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I. Geleitwort

,Ich soll etwas entscheiden und umsetzen — aber just wenn ich damit beginne, werde ich ausge-
bremst!*“ So oder dhnlich wird es sich fiir mittlere Fiihrungskréfte in kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) anfiihlen, wenn sie sich in ihrer Selbstwirksamkeit beschrankt fithlen und gegen Befug-
nisbarrieren anrennen.

Auf der einen Seite ist dies ein relevantes Praxisproblem, denn gerade Mitglieder des mittleren Mana-
gements von Unternehmen unterliegen einer Aufsicht und Kontrolle unter anderem durch weitere,
ihnen iibergeordnete Fiihrungskréfte, und ihr autonomer Entscheidungs- und Reaktionsspielraum ist
situativ begrenzt. Auf der anderen Seite stellt sich damit ein relevantes betriebswirtschaftliches For-
schungsproblem, bei dem neben der Thematik an sich die zusétzliche Herausforderung darin besteht,
etwas zundchst Nicht-Gelingendes zu erforschen — was erfahrungsgemif3 schwieriger zu erfassen ist
als Erfolgserfahrungen, iiber die gerne gesprochen wird.

Im vorliegenden Fall sind die Befugnisbarrieren im organisationstheoretischen Schrifttum erst ansatz-
weise definiert. Sich diesem ,,Neuland* zu nédhern, ist einer Dissertationsschrift wiirdig. Hieran anset-
zend ist dann die lohnende forschungsorientierte Kernfragestellung, die Entstehung, die Wirkungen
und die mdgliche Uberwindung von Befugnisbarrieren zu erkliren und daraus gegebenenfalls Hand-
lungsempfehlungen fiir die Managementpraxis abzuleiten.

Der Titel der Dissertationsschrift signalisiert bereits den in diesem Kontext gewéhlten Bezug zu
Machttheorien. Auch dies erscheint sinnvoll, denn es geht bei Befugnissen definitionsgeméfl um Ent-
scheidungsmacht. Allerdings ist das Konstrukt Macht sehr viel breiter und in der Managementliteratur
mit so vielen Konnotationen erforscht, dass hier ein Komplexititsproblem besteht: Wie kann dieses
riesige Konvolut an Literatur zielfiihrend auf das Thema der Befugnisbarrieren bezogen werden?

Bei der Eingrenzung kann der spezifische Kontext der KMU hilfreich sein. In ihm geht es zwar immer
noch um individuumsbezogene Fithrungsmacht, die an Befugnisbarrieren stoft, aber zudem um die
Reaktion des Teamumfeldes, der Unternehmensleitung und letztlich des betrieblichen Umsystems mit
seinen typischen mittelstands- oder familienunternehmensbezogenen Charakteristika.

Genau an dieser Stelle setzt Christian Vogel mit seiner Dissertation an: Welche Macht wenden Fiih-
rungskrifte des mittleren Managements in den KMU in einer fiir sie auBergewo6hnlichen Fiihrungssi-
tuation an, wenn sie durch die Macht Dritter in der Ausfiihrung ihrer Handlungen blockiert werden —
wenn also Befugnisbarrieren bestehen, die es zu liberwinden gilt? Im Verlauf seiner Arbeit leitet er
zwei wichtige Weichenstellungen ein: Zum einen schafft er in seinen forschungsbezogenen und theo-
retisch-konzeptionellen Grundlagen einen substanziellen, wissenschaftlich exakten und aktuellen
Uberblick dazu, wie sich das Entscheidungs- und Umsetzungsverhalten mittlerer Fiihrungskrifte in
einen vernetzten Machtkontext einordnen ldsst. Zum anderen 16st er seinen Anspruch ein, der Verbin-
dung von Befugnisbarrierenentstehung und Befugnisbarriereniiberwindung auf den Grund zu gehen,
womit er gleichzeitig das Fundament fiir einen auf mittlere Fiihrungskrifte in KMU bezogenen Gestal-

tungsansatz legt.



Christian Vogels Dissertation 1ddt zu intensiver Diskussion ein. Ich wiinsche der Arbeit, dass sie so-
wohl in der Mittelstandsforschung als auch in der KMU-Praxis Interesse weckt, Aufmerksamkeit fin-

det und Resonanz hervorruft.
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Neutralititserklirung zu geschlechterspezifischen Formulierungen

In dieser wissenschaftlichen Arbeit wird in einigen Passagen zu Gunsten einer vereinfachten Lesart
auf die Verwendung geschlechterspezifischer Zuordnungen bei den Begriffen weitgehend verzichtet.
Hierdurch sollen weder Personen benachteilig noch deren Personlichkeit und Wiirde verletzt, herabge-

setzt oder gar diskriminiert werden.
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1 Einleitung

Als Mensch in dieser Gesellschaft sind wir durch das Eingehen von Beziehungen Teil sozialer Syste-
me und eingebunden in gemeinsame menschliche Handlungen.! Unter der Primisse von Entscheidun-
gen spiegeln insbesondere Organisationen die Vielfalt solcher Merkmale und Eigenschaften wider.?
Somit erleben wir soziale Systeme vielfach dort, wo Menschen sich zusammenschlie3en, eine Struktur
bilden und Handlungen vollziehen.? In diesem Kontext spielt Macht eine bedeutende Rolle, denn vie-
les, was uns im Leben lenkt und beeinflusst, geht mit Macht einher.* Macht ist somit allgegenwirtig
und es erscheint uns ausweglos, sich sozialer Macht zu entziehen.’ Demzufolge stellt Macht ein uni-

verselles Phinomen in unserer sozialen Beziehung dar.®

Die nachfolgende wissenschaftliche Arbeit gliedert sich im Aufbau in der Form, das im Kapitel 1 die
praxisorientierte wie auch die theorieorientierte Problemstellung aufgezeigt und die Forschungsliicke

wie auch der Stand der Forschung und der Forschungsrahmen definiert werden.

Kapitel 2 nimmt Bezug auf den Gegenstand der Forschung — den KMU — und betrachtet hierbei das
mittlere Management in seiner spezifischen Funktion. Hierbei bilden Befugnisbarrieren des mittleren
Managements in den KMU wie auch die Anwendung von Macht zur Uberwindung der selbigen, den

Schwerpunkt dieser Arbeit. Beide werden in diesem Kapitel genauer reflektiert.

Das Kapitel 3 beschéftigt sich mit dem mentalen Modell, der Hypothesenbildung, wie auch der durch-

gefiihrten empirischen Forschung.

Kapitel 4 greift auf die statische Auswertung der Untersuchung zuriick und bildet den Rahmen fiir die

Ergebnisbildung dieser Forschungsarbeit.

AbschlieBBend umfasst Kapitel 5 die Zusammenfassung und die Diskussion der Ergebnisse und hélt

Ausblick auf die Moglichkeiten zur Implikation fiir die Praxis und auf weitere Forschungsfragen.

1 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 11; Luhmann/Kieserling, 2012, 9.
2 Vgl. Luhmann, 1978, 13.

3 Vgl. Kneer/Nassehi, 2000, 29.

4 Vgl. Bernardy, 2014, 9.

5 Vgl Irle, 1971, 30; Bernardy, 2014, 9.

6 Vgl. Bierstedt, 1950, 730.
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1.1 Praxisbezogene Problemstellung

Als Gesellschaft leben wir in einer durch Vielfalt und Individualitit geprigten, sich wandelnden Welt,
dessen Auswirkungen zunehmend Einfluss sowohl auf unsere Entscheidungen als auch auf unsere
Handlungen nehmen. In diesem Verlauf zeigt sich bereits ein Wandel sowohl in unserem Wissen als
auch in den Strukturen, in denen es kein allgemeingiiltiges und zugleich auch statisches Wissen mehr
gibt.” Die Folgen sind eine Dynamisierung in den Entscheidungs- wie auch in den Handlungsprozes-

sen.’

Als Gesellschaft und in den Organisationen erleben wir {iberdies einen Umbruch — auf dem Weg von
der Industriegesellschaft hin zur Wissensgesellschaft — indem wir vor groflen Verdnderungen in den
bisherigen Regel- und Steuerungssystemen, der zunehmenden Abflachung von Hierarchien, wie auch
der Entstehung von flexiblen, selbsténdigen und interdependenten Einheiten stehen.’ Es zeigt sich,
dass neue Ideen zudem schneller iiber kleinere Gruppen mit gleicher Identitdt und Zugehdrigkeit auf
horizontaler Ebene verbreitet werden konnen.'? Bisherige Steuerinstrumentarien, wie der Machtge-
brauch iiber Hierarchien oder Geld, verlieren somit zunehmend ihren Anspruch zur Umsetzung von
Loésungen — insbesondere in den Bereichen, in denen Probleme nur durch andere Methoden geldst

werden konnen.!!

Vieles, was uns Menschen im Leben lenkt oder leitet, wird durch Erwartungen ausgelost. Hierbei spie-
len individuelle Erwartungen eine entscheidende Rolle.!'? Aber auch die Familie, Freunde und Bekann-
te, oder auch Schulen und Hochschulen, Kirchen und andere Einrichtungen und vieles mehr, richten
Erwartungen an das Verhalten und regulieren oder sanktionieren dieses.'* Zugleich unterliegen auch
Organisationen einem festen Netz verschiedenster Erwartungen, wie Gesetzen, Richtlinien und Nor-
men.'* Steigende staatliche Auflagen und Vorschriften fithren zu einer Beschrinkung der Handlungs-
freiheit in den Unternehmen, indem diese insbesondere durch biirokratische Regulierungsvorschriften
auf Kleinst- und mittlere Unternehmen (KMU) Einfluss nehmen.!®> Folglich wird iiber externe Be-
schrankungen der Handlungsspielrdume in den Unternehmen versucht, auf die internen Prozesse Ein-
fluss zu nehmen.'® Eine neue, sich dabei etablierende Form zur Ausgestaltung von Erwartungen stel-
len zunehmend die sozialen Medien dar.!” In Folge dieser Erwartungen von auBen sind Unternechmen

in ihren Entscheidungen nicht mehr frei.'® Uberdies werden die Fithrungskrifte des mittleren Mana-
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gements in den Unternehmen mit den Erwartungen Dritter konfrontiert:'® Erwartungen, die durch die
Vorgesetzten, den unterstellten Mitarbeitern, den Kollegen wie aber auch durch Kunden an sie gerich-
tet sind.?® Demzufolge richten sich neben duBeren auch innere Erwartungen an die mittleren Manager

und grenzen somit deren Entscheidungsfreiheit in den Unternehmen nachhaltig ein.

In den Unternehmen sind Erwartungen ein fester Bestandteil, denn diese bilden den Ausgangspunkt

fiir die darauffolgenden Handlungen, dessen Grundlage zuvor getitigte Entscheidungen waren.?!

Als Synonym fiir diese Gruppe einflussnehmender Akteure stehen die ,,Stakeholder**.** Bestehend
aus dem sozialen Umfeld der Unternehmung, den Personen, den Organisationen und auch der umge-
benden Gesellschaft, richten die ihre Interessen und Erwartungen als Anspruchsgruppe an die Unter-
nehmen und iiben so Einfluss auf diese aus.?* Dabei nehmen sie durch ihre Interessen sowohl aktiv als
auch passiv Einfluss auf die Entscheidungen in den Unternechmen.? Einfluss stellt demnach das Aus-

malB an verfiigbarer Macht dar.?

Aufgrund einer sich zunehmend immer komplexer abzeichnenden Beziehungsstruktur sind Unterneh-

mungen diesen Beeinflussungen besonders ausgesetzt.?’

Solche Bezichungsstrukturen bilden die Basis
sozialer Konfliktherde, indem sowohl innere als auch duflere Akteure versuchen, ihre Interessen ge-
geniiber der Organisation zu vertreten.?® Das Ergebnis sind Konflikte sowohl zwischen ihnen und der
Organisation als auch Spannungen unter den jeweiligen Interessensgruppen.?’ Als ein Attribut fiir die

Abhingigkeit in den Beziehungen entsteht Macht.°

Weitere Konflikte konnen sich auf Gruppenebene zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern aufgrund
formaler und informeller Gruppennormen wie auch auf Organisationsebene zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer und auf Umweltebene aufgrund dkonomischer und 6kologischer Kriterien ergeben.!
Problematisch wird es, wenn diese Anspriiche untereinander divergieren.*?> Unternehmen werden so

zum Aktionsfeld verschiedenster sich widerstreitender Interessen.>?
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Infolgedessen unterliegen Unternechmen komplexen inneren wie auch dufleren sozialen Beziehungs-
strukturen, die diese nachhaltig beeinflussen, blockieren und verindern konnen.** Ein Netz von Ver-
bindungen und Abhingigkeiten iibt somit zunehmend Einfluss aus.*® Es kommt so zu sogenannten
., dynamischen Faktoren‘?°, die auch auf die strategischen Entscheidungsprozesse einwirken konnen
und folglich die Komplexitit verstidrken und somit auf die Unternehmen einwirken.?” Problematisch

erscheint zudem auch der Kommunikationstransfer iiber die Organisationsgrenzen hinweg.>®

Unternehmen unterliegen somit verschiedenen Erwartungshaltungen, dessen Charakter auch instituti-
oneller Natur sein kann, denn auf ihnen lastet formlich ein Handlungsdruck, der sie oftmals zu einer
Konformititsbildung in Form einer Struktur- und Prozessangleichung beziiglich Rationalitét und Steu-
erung zwingt.** Normen und Erwartungen wie auch die administrativen Belastungen iiben Zwang zur
Umsetzung aus.* In so einer Konstellation etabliert sich neben politischem und sozialem Druck nun
auch Zwang als eine gingige Form der Einflussnahme.*' Dementsprechend sind Unternehmen den
Machtbasen externer Akteure durch Beeinflussung ausgesetzt.*> Als Ergebnis dieses Beziehungsge-
flechtes erleben wir insbesondere Institutionen als eine spezielle Form ausformulierter Erwartungs-
strukturen, indem diese {iber die Definition ihrer Erwartungshaltungen direkt Einfluss auf das Verhal-
ten wie auch auf die Ausgestaltung von Entscheidungen und Handlungen ausiiben und so versuchen
die jeweiligen Handlungsspielriume zu begrenzen.** Zugleich stellt der qualitative Aspekt einer Dy-
namisierung die Erfiillungen von Erwartungen gegeniiber den Stakeholdern dar.*

Um leistungsfahig zu sein, miissen Fiihrungskrifte ihr effektives Handeln auf diese divergierenden
Erwartungen hin ausrichten und versuchen, diese miteinander sowie mit den Organisationsinteressen
in Einklang zu bringen.* Demnach ist es in einem Unternehmen aufgrund der personellen Zukunfts-
perspektive unabdingbar, dass — an die jeweilige Situation angepasst — auch dynamisch gehandelt
werden muss.*® Ansatzpunkte einer solchen Handlungsprimisse sind, wie Stein und Stein/Scholz rub-
rizieren, sechs Dynamisierungsaspekte fiir ein aufschlieBendes Grundverstindnis von Dynamik.*” Dies
umfasst ein differenziertes, schnelleres, veranderungsfahiges, nachhaltiges, kompetentes und flexibles
Verstdandnis, damit die Ausgestaltung von Personalmanagementprozessen in diesem Sinne ermoglicht

wird.*8
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In Zeiten immer grofler werdender Erwartungen stehen Unternehmen nunmehr vor gro3en Herausfor-
derungen, die entstandene Komplexitdt zu bewiltigen und gleichzeitig Flexibilitdt in den jeweiligen
Ausfiihrungen von Leistungen unter der Primisse von Effizienz zu steigern.* An dieser Stelle zeigt
sich ein Widerspruch, indem durch die Forderung von Flexibilitit zugleich Komplexitit erzeugt
wird.*® Demnach gilt es auf der einen Seite ein MaB an Flexibilitdt zu ermoglichen und auf der ande-
ren Seite Effizienz zu gewihrleisten.’! Die Folgen sind zum Teil erheblich, denn sie zeigen Unterbre-
chungen von Entscheidungsabldufen und das Erleben einer Ohnmacht auf.’> Unternehmen befiirchten
nun, durch das Anwachsen der Komplexitit zunehmend auch Kontrollverlust zu erleiden.> Es entsteht
Unsicherheit.>* Diese kann in den Unternechmen sowohl von innen, das heiBt von der Struktur, als auch
von auBen durch Vorschriften hervorgerufen werden.> Ein sich leicht zu verschaffender Eindruck von
Komplexitdt und Dynamik vermitteln die hohen Verdnderungsraten in den Mirkten.’® So weist der
fortschreitende Erkenntnisprozess in der Forschung bereits auf das ,,/... ] dynamische Bild der Komple-
xitéit/...] “*" hin.”® Verursacher sind hierbei unter anderem die individuellen Erwartungen der Kunden
an Vielfalt und Varianz bei Produkten und Dienstleistungen, die dieses zu einer tiglichen Herausfor-
derung fiir die Unternehmen werden lassen.”” In diesem Kontext gewinnt Komplexitiit stetig an Be-
deutung, da diese einen erheblichen Einfluss auf die Ausgestaltung der Unternehmen hat.

Eine von der Camelot Management Consulting in 2012 bei 150 Topmanagern durchgefiihrte Studie
ergab, dass fiir 89% der Befragten die Komplexitét in den letzten Jahren deutlich zugenommen hat.%
Aufgrund dieser Komplexitit ergab eine weitere Schétzung, dass 80% der vom Unternehmen ange-

setzten Strategien hierdurch nicht realisiert werden konnten.®!

In einer immer komplexer werdenden Welt wird es die Aufgabe der Fiihrungskréfte sein, die autkom-
mende Komplexitit zu bewiltigen.®* Steigt der Grad an Komplexitit in einem Unternehmen, kommt
es unweigerlich, solange diese Komplexitit nicht abgefedert wird, zu Stérungen im betrieblichen Ab-
lauf.® Fiihrungskrifte benotigen zur Komplexititsbewiltigung demzufolge Macht.® Die Herausforde-
rung in den Unternehmen besteht nun darin, die Leistungsprozesse in den Unternehmen beziiglich der

duBeren wie auch der inneren Einfliisse zur Erfiillung der Anforderungen in Einklang zu bringen.%
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Hierbei kommt es zu einem Spannungsbogen — dem Streben nach einer absoluten Regelbarkeit der
Prozesse auf der einen und dem Zulassen von Regelverstoflen durch autonome Arbeitshandlungen der
Mitarbeiter auf der anderen Seite.® Das Mandat, auf welches sich das Unternehmen in diesem Span-
nungsverhéltnis berufen kann folgt dem Ziel und Zweck eines jeden Unternehmens: Entscheidungen
in Handlungen umzusetzen.®” Hierfiir bedienen sich Unternehmen Fiihrungsebenen, die dafiir Sorge

tragen, dass Entscheidungen erfolgreich in Handlungen umgesetzt werden.

Eine dabei in den Fokus zu nehmende Fiihrungsebene in den Unternechmen bildet das mittlere Ma-
nagement, denn ihm obliegt in einer ganz besondere Beziehungsfunktion — sowohl innerhalb als auch
auBerhalb des Unternehmens — die Strategien der obersten Fiihrungsebene in operative Handlungen zu
den unteren Ebenen zu tibertragen.® Thm wird die Aufgabe zuteil, Aufgabenstellung und Aufgabenre-
alisierung erfolgswirksam zu meistern.”® Dabei umfassen die in seiner Funktion verankerten Aufgaben
ein breites Aufgabenspektrum, das neben der Transformation und der Strategieumsetzung auch die
Informationsvermittlungsfunktion wie auch die Personalfiihrungsaufgaben und die zu erfiillenden

Fachaufgaben beinhaltet.”!

Insbesondere diese nicht immer hinreichend herunterdelegierten formalen Machtbefugnisse bergen
Gefahren in sich.” In der Betrachtung KMU-gefiihrter Unternehmen obliegt die Entscheidungsmacht
in vielen Fillen nach wie vor der Fiihrungsspitze — der Geschiftsfithrung, denn ihr allein obliegt die

zentrale Entscheidungsgewalt.”

Somit tragen echte Fiihrungsentscheidungen die Merkmale zur Be-
handlung auBergewohnlicher Einfliisse bereits in sich — insbesondere, da diese nicht von der Unter-
nehmensleitung auf andere Personen im Unternehmen aufgrund fehlender Autoritét oder Vollmacht zu

libertragen sind.”™

In den Unternehmen sieht sich das mittlere Management den vielfiltigsten Anspruchsgruppen zuwei-
len auch direkt ausgesetzt.” Diese spezifische Funktion, die auch als Sandwichfunktion beschrieben
wird, macht sie fiir Einfliisse Dritter besonders empfénglich.” In so einem Korsett eingeschrinkter
Handlungsrdume unterliegt das tagtéigliche Handeln des mittleren Managements einer Ambivalenz,
zum Finen — im Falle eines Misserfolges — die Verantwortung tragen zu miissen, und zum Anderen —

mit einer eingeschréinkten Gestaltungsmacht — erfolgreich agieren zu miissen.””
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Zu einem weiteren Problem fiihren die Trennung von Entscheidung und Handlung, insbesondere in
den Fillen, in denen die getroffenen Entscheidungen in ihrer Umsetzung durch die Macht Dritter be-
einflusst oder in Ginze sogar blockiert werden konnen.” Als Folge droht dem Unternehmen eine deut-

liche Umsetzungsschwiche in Form einer Handlungsunféhigkeit nicht realisierter Entscheidungen.”

Macht, so scheint es, obliegt letztendlich dem, der handelt.®® Infolgedessen spielen vielfiltigste Ein-
fliisse eine entscheidende Rolle, wenn es darum geht, Entscheidungen erfolgreich in Handlungen um-

zusetzen.

In Anbetracht dieser Erkenntnisse hdngt die Existenz einer Organisation im entscheidenden Maf3e von
ihrem Vermogen ab, Macht zur Umsetzung von Entscheidungen aufzubauen, damit die Unterordnung
ihrer Mitglieder gewéhrleistet wird, um hierdurch die an sie von auflen gestellten Aufgaben erfiillen zu
konnen.®! Macht stellt somit ein wichtiges Konstrukt in Zusammenspiel von organisationalem Verhal-
ten dar.®? Demnach konnen Unternehmen aufgrund ihres Machtgebrauchs, welcher zur direkten Beein-
flussung ihrer Mitarbeitenden wie auch durch deren Einbindung in die Prozesse genutzt wird, klassifi-

ziert werden.®

Diesem Ansatz folgend kann Macht nicht nur zur erfolgreichen Umsetzung von Entscheidung in
Handlungen und zum Gestalten von Prozessen angewendet werden — auch kénnen die Einfliisse Drit-
ter ebendiese angestrebten Handlungen durch den Einsatz von Macht blockieren und den Realisie-
rungserfolg fiir das Unternehmen nachhaltig beeintrachtigen. Besonders in diesem Machtgefiige ge-
fangen ist das mittlere Management — auf der einen Seite durch die zur Verfiigung stehende Macht
gestalten zu miissen und auf der anderen Seite durch Macht beeinflusst zu werden. Es kommt somit
unweigerlich zu Storungen im Handlungsverlauf — den Befugnisbarrieren. Diese verhindern, dass die
Fithrungskrifte des mittleren Managements ihre angestammte Macht durch Befugnisse direkt ausfiih-
ren konnen. Es kommt zu einer Unterbrechung im angestrebten Handlungsverlauf, in dessen Verlauf
der Prozess vollstindig blockiert wird. In den KMU unterliegt das mittlere Management aufgrund
ihrer im Unternehmen eingebetteten Position im besonderen Maf3e diesen machtbasierten Einfliissen

Dritter.
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1.2 Theoriebezogene Problemstellung

In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung hat sich Macht seit vielen Jahrzehnten als eine bestén-
dige GroBe fest etabliert, denn vieles, dass das berufliche Leben beeinflusst und bewegt, geht mit
Macht einher. Eine bedeutungsvolle Grundlage fiir den formalen Machtgebrauch stellt der Biirokratie-
ansatz von Weber dar.3* In diesem Ansatz betrachtet Weber die Organisation als ein in sich geschlos-
senes System von hierarchischer Ordnung.®® Soziale Aspekte, die auf eine Organisation Einfluss neh-
men konnen, bleiben unberiicksichtigt, denn der Mensch fungiert hier nur als Triager formaler Funkti-
onen.®® In diesem Kontext generiert sich Macht ausschlieBlich iiber die Position.?” Fiir Weber stellt
dieses Modell die rationalste Form der Abbildung formaler Arbeitsaufgaben dar.®® Weber plidiert:
,,Die rein bureaukratische [...] Verwaltung ist nach allen Erfahrungen die an Prdzision, Stetigkeit,
Disziplin, Straffheit und Verldflichkeit [...], rein technisch zum Hochstmaf3 der Leistung vervollkom-

menbare, in allen diesen Bedeutungen: formal rationalste, Form der Herrschaftsausiibung. “*°

Die Kernthese dieser Auffassung verfolgt den Ansatz, dass eine funktionierende biirokratische Orga-
nisation unabhéngig von den in ihr titigen Individuen ist.” Demzufolge sorgen organisatorische Re-
geln fiir eine Begrenzung der Handlungsspielrdume, um so die gewiinschten Leistungen vorbestimmen
zu konnen.’! Ein hierfiir prigendes Bild dieser legalen Herrschaftsform — auch ,,Herrenbefugnisse*®?
genannt — stellen Hierarchien dar.”® Unter dieser Priimisse fokussieren sich zum Einen generelle, zum
Aufbau formaler Strukturen auf Dauer angelegte Regeln, und zum Anderen sich auf Akzeptanz durch
die in der Organisation titigen Mitglieder berufenden Strukturen.’* Das Ziel ist eine sowohl nach in-
nen als auch nach auBen hin berechenbare und auch beherrschbare Organisation.”> Das sich hierbei
anmutende Modell weist eine technische — sich an Maschinen orientierende Darlegung — vom Men-
schen entkoppelte Organisation auf, die an die Funktionsfahigkeit einer formalen Organisation innerer

Ordnung von Befehl und Gehorsam anzukniipfen versucht.”®

Dabei attestiert Weber einem privaten, an einen Erwerb ausgerichteten Unternehmer — im Vergleich
gegeniiber diesem biirokratischen Ordnungssystem — eine Uberlegenheit an Wissen.”” Unter einer
solchen Pramisse erscheint es auch wenig verwunderlich zu sein, dass in modernen, privatwirtschaft-

lich ausgerichteten Organisationen, in denen Schnelligkeit wie auch innovative Prozesse im Interesse
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der Kunden erforderlich sind, das Strukturmodell der Biirokratie heute kaum noch Anwendung fin-
det.”® Schnelligkeit in der Bearbeitung von Auftrigen sind demzufolge ein Garant fiir den wirtschaftli-
chen Erfolg.” Rein biirokratisch aufgebaute Strukturformen sind demnach heute nur noch in weitge-

hend wettbewerbsfreien Bereichen wie denen staatlicher Institutionen etabliert. %

Es zeigt sich, dass der Einfluss im Weber’schen Modell ausschlieBlich {iber die Struktur erfolgt und
Macht ein unmittelbares Resultat der Position auf Basis der Hierarchie ist. Zudem bietet der Biirokra-
tieansatz von Weber nicht die Moglichkeit ein wahres Bild der Realitédt in den Unternehmen widerzu-

spiegeln.!®! Weber erscheint hier zu undifferenziert.'%?

Den perspektivischen Wechsel schafften die Neo-Institutionalisten, deren Arbeiten auf denen von
Weber aufbauten.'®® Dem #uBeren Einfluss mehr Rechnung tragend, stellten — im Spiegelbild der Be-
trachtung formaler Strukturen — Meyer/Rowan fest, dass die Weber’schen Ansitze einen bedeutenden
Aspekt vermissen lassen — dem nach der Frage der Legitimitit rationalisierter formaler Strukturen.'®
Die Pramisse unter denen der Neo-Institutionalsmus steht, trdgt den Anschein, dass Entscheidungen
wie auch Handlungen in den Organisationen keinen freien Akt darstellen.!®® Vielmehr sind diese von
institutionalisierten Einfliissen abhéngig.!” Institutionalistische Ansitze prigen demnach ein Bild
absoluter Regelbarkeit und bauen auf Handlungen durch formale Strukturen wie auch der Beriicksich-
tigung von Vorschriften auf, indem die Mitglieder diese widerspruchsfrei befolgen.'”” Hingegen zeigt
sich Kritik an den Stellen, an denen institutionalistische Ansétze situative Einfliisse auf lokaler Ebene
unberiicksichtigt lassen wie auch die Tatsache, dass nicht jeder Vorgang absolut durch Regeln vorbe-
stimmbar erscheint.'”® Hinzu kommt, dass sie den wichtigen institutionellen Wandel vernachléssi-

gen 109

Der Schwerpunkt der Institutionalisten liegt in einer verstirkten Betrachtung formaler Organisations-
strukturen gegeniiber Dritten im Sinne einer Legitimation durch die Umwelt.!'" Threr Ansicht nach

trigt Legitimitit entscheidend zur Existenzsicherung bei.!'! In diesem Fokus definiert Suchman drei

«l12, «ll3

Arten von Legitimitit: ,,Pracmatic Legitimacy*""”; ,,Moral Legitimacy und ,,Cognitive Legi-
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timacy “''*. Hierauf aufbauend bildet Legitimitit die Basis fiir Vertrauen, Anerkennung und Integritiit
einer Unternehmung.!'> Dieser in der neo-institutionalistischen Organisationstheorie hinreichend zu-

geschriebenen Eigenschaft verschafft dem Unternehmen Erfolg und sichert dessen Existenz.!!®

Zu den drei populdren Vertreter neo-institutionalistischer Ansdtze zéhlen neben Meyer/Rowan auch
Zucker und DiMaggio/Powell, deren Forschungen zu den weit verbreiteten gehdren.!'” Die Aufsitze
von Meyer/Rowan — ,, Formal Structure as Myth and Ceremony“''® — und DiMaggio/Powell — ,, The
Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Rationality in Organizational
Fields“'" — bilden die Basis fiir weitere Arbeiten neo-institutionalistischer Organisationsforschung,
die das Zusammenspiel von Organisation und Gesellschaft zu erkldren versuchen.!'?’ Sie erarbeiten zu
Weber einen Dissens, da dieser die formale Ausgestaltung einer Organisation als eindeutiges Effi-
zienzkriterium erachtet.'?' Der Blickwechsel wird insbesondere an der Stelle deutlich, an der das klas-
sische Bild von Effizienz eines Unternehmens bewertet wird, denn dieser liegt oftmals im Zuge einer

optimalen Verkettung der Bestandteile im Herstellungsprozess.'*

Die neo-institutionalistische Organisationstheorie ermdglicht somit eine distanzierte Betrachtung
symbolisch angepasster formaler Strukturen gegeniiber den Erwartungen und iiberldsst hierbei die
internen Aktivitéitsstrukturen ihren realen Verhiltnissen.'? Diese agieren gemidB den Annahmen von
Meyer/Rowan nicht immer nach dem ,, blueprint “'**, dem durch die formalen Strukturen aufgezeigten
Muster. Zur Verdeutlichung entwarfen Meyer/Rowan ein Modell der ,,Entkopplung*'®, durch das sich
die innere Organisation von der nach aulen der Umwelt als Legitimierung erscheinenden Fassade zu

entkoppeln versucht. 26

Neo-Institutionalisten zielen in ihren Thesen bewusst auf die durch institutionalisierte Werte hervor-
gebrachten Normen, Regeln und Rollen ab, die fernab von den Bedingungen sowohl auf Basis techni-
scher als auch ressourcenbestimmender GroBen sind.!'?” Bedeutend ist, dass die Umwelt als Erfolgs-
faktor fiir den Fortbestand der Organisation angesehen wird.!'?® Dabei richtet sich der Fokus insbeson-

dere auf die Auswirkungen, die die Umwelt beziiglich der Legitimation auf die Organisationsausge-
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staltung nimmt.'? Diese Betrachtung von Legitimation beschreibt ein zusammenfassendes Verstind-
nis, welches auf die Beachtung und Einhaltung gesellschaftlicher Werte und Erwartungen, sowie auch
auf die Beriicksichtigung von akzeptierten Regeln und Gesetzen abzielt.!** Organisationen, die diese
Erwartungen nicht erfiillen bzw. eigene Handlungen forcieren, droht in der Anerkennung der Verlust

der Legitimitat. !

Es zeigt sich, dass in der neo-institutionellen Betrachtungsweise der Freiheitsgrad einer selbstbe-
stimmten individuellen Ausgestaltung und Struktur einer Organisation gerade durch die Umwelt, das
heiBt durch Dritte, limitiert wird.'*? So stellte Zucker fest, das Unternehmen sowohl durch externe als
teilweise auch durch interne Quellen innerhalb der Organisation normativ beeinflusst werden.'* Dem-
zufolge stellt Institutionalismus fiir sie sowohl ein Prozess — der die Handlungen wie auch die sozialen
Beziehungen als selbstverstindlich voraussetzt — als auch einen Zustand gemeinsamer Erkenntnisse
dar."** Folglich steigt der Druck zur Konformitétsbildung in Richtung gesellschaftlicher Annahmen
und Erwartungen — so die Auffassung.'* Eine solche Ausgangslage institutioneller Erwartungen auf

die Organisationen lieB diese lange Zeit in einer passiven Grundhaltung erscheinen. %

Zusammenfassend betrachtet verhilt sich — nach den Vorstellungen der Neo-Institutionalisten — die
Organisation im Zuge ihrer Legitimationssicherung in ihrer Kommunikation so wie es die sie umge-
benen Anspruchsgruppen von ihr erwarten. In diesem Sinne steht der Prozess der Institutionalisierung
in krassem Widerspruch zu denen, die rein formale Strukturen in Organisationen als die geeignetere
Form zur Effizienzsteigerung betrachten. Das hierbei nach auflen in seiner Wirkung zu erzeugende
Bild trigt dabei im Wesentlichen die Voraussetzungen einer nachhaltigen Legitimititssicherung, wel-

ches ein Innen (Mikroebene) und ein Aulen (Makroebene) umfasst.

Organisationen schaffen institutionelle Legitimitét auf Basis formaler Strukturen.'’” Nach Mey-
er/Rowan wird in ihnen ein Mythos erzeugt, dessen Erfolg im entscheidenden Mafle davon abhéngt,
wie glaubhaft es einer Organisation gelingt, ihre Legitimitét gegeniiber der institutionellen Umwelt zu
bewahren und diese kontinuierlich auszubauen.!*® Meyer/Rowan postulieren: ,,Organizations which
incorporate institutionalized myths are more legitimate, successful, and likely to survive. “'** Rationa-
litatenmythen beschreiben somit das Verhalten von Organisationen zur Verfolgung ihrer Legitimati-

onssicherung. Hieriiber resiimieren Meyer/Rowan: ,,[...] in modern societies formal organizational
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structures arise in highly institutionalized contexts. [...] That is, organizations are driven to incorpo-
rate the practices and procedures defined by prevailing rationalized concepts of organizational work
and institutionalized in society. Organizations that do so increase their legitimacy and their survival
prospects, independent of the immediate efficacy of the acquired practices and procedures. Institu-
tionalized products, services, techniques, policies, and programs function as powerful myths, and
many organizations adopt them ceremonially. [...] To maintain ceremonial conformity, organizations
that reflect institutional rules tend to buffer their formal structures from the uncertainties of technical
activities by becoming loosely coupled, building gaps between their formal structures and actual work

activities. “1%

Die Umsetzung dieser aus der Umwelt an die Organisation herangetragenen Vorstellungen und Wer-
ten verspricht der Organisation Legitimitit und Sicherheit — unbeachtet des wahren wirtschaftlichen
Nutzens dieser Umsetzung. ! In diesem Kontext sind Meyer/Rowan der Auffassung, dass institutiona-

lisierter Isomorphismus den Erfolg wie auch die Uberlebensfahigkeit von Organisationen fordert. '

DiMaggio/Powell haben mit ihrer Theorie des ,,organisationalen Feldes*“'** die These beziiglich der

“14 von Meyer/Rowan erginzt und erweitert.'* Hierbei betrachten sie folgende Struk-

»~Isomorphie
turangleichung: ../...]durch Zwang (coercive isomorphism), [...]durch mimetische Prozesse (mimetic
isomorphism) und [...]Jdurch normativen Druck (normative isomorphism)/[...]. “'** DiMaggio/Powell
argumentieren: ,, The existence of a common legal environment affects many aspects of an organiza-

tion’s behavior and structure. “'’

In ihren Betrachtungen zur Isomorphie gehen DiMaggio/Powell deutlich weiter als Meyer/Rowan, da
fiir sie eine Entkopplung formaler innerer Strukturen zu den Effekten nach auBen nicht stattfindet. '3
Die Aktivititsstrukturen entsprechen einem von der Isomorphie direkt hervorgerufen Handlungsakt. '+
Ihrer Ansicht nach formen &uBere Einfliisse — in Form von Anforderungen und Erwartungen — die
Strukturen in den Unternehmen.!'>® Zugleich spielen sowohl bei Meyer/Rowan als auch bei DiMag-
gio/Powell die institutionalisierte Umwelt eine bedeutende Rolle, da sie die formale Struktur in den

Organisationen durch positive wie auch negative Sanktionen zu beeinflussen versucht.'!
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Zucker hingegen nimmt gegeniiber Meyer/Rowan und DiMaggio/Powell einen anderen Blickwinkel

<152

ein, indem sie den Gedanken an eine relative ,,Bestdindigkeit im Rahmen der Betrachtung der Insti-

tutionalisierung ausfiihrt.'>> Sie versucht hochinstitutionalisiertes Verhalten von Akteuren ohne zu-

sitzlichen Sanktionen zu erkldren. !>

Dabei versteht sie Institutionalisierung als Variable, die sie in
verschiedene Grade klassifiziert.'>> Bei einem hohen Grad an Institutionalisierung weisen Organisati-
onen aus ihrer Sicht eine hohe Bestidndigkeit aus, insbesondere in kultureller Sicht, in der traditions-
reich die Ubergabe von Werten, Einstellungen und Regeln ginzlich ohne jede Form von Zwang er-
folgt.*® Bestindigkeit definiert Zucker durch drei Aspekte: die Ubergabe bestimmter Handlungswei-
sen in Abhingigkeit des Grades der Institutionalisierung, die Beibehaltung der Handlungsweisen, so-

wie den Widerstand bei Verdnderungsversuchen. '’

Fiir Zucker spielt insbesondere der soziale Kon-
text, in welchem sich der handelnde Akteur befindet, eine entscheidende Rolle dafiir, wie weit die

auszufiihrende Handlung institutionellen Regeln folgt. '8

In der Betrachtung der Auslegungen unter den Autoren (Zucker, Meyer/Rowan, DiMaggio/Powell)
zeigen sich somit Widerspriiche, die sich in der jeweiligen Betrachtungsweise besonders in ihren spe-
zifischen Interpretationen, diese sowohl auf der Mikro- als auch Makroebene, verdeutlichen.!> Zucker
behandelt die institutionalisierten Einfliisse, die aus der gesellschaftlichen Erwartungshaltung, der
Makroebene, unweigerlich auf die handelnde Ebene, der Mikroebene, einwirken.'®® Zucker fiihrt aus:
,,» The social structure (macro-level) determines the behavior of individuals and small groups (micro-
level) and exists independently of them. “'®' Die Makroebene (Umwelt) ist fiir sie fest mit der Mikro-
ebene des handelnden Akteurs verbunden, indem Strukturen nicht infrage gestellt werden.’*? Zucker
weiter: ,, Macro-level and micro-level are inextricably intertwined. “'®> Hingegen legen Meyer/Rowan
wie auch DiMaggio/Powell ihren Schwerpunkt auf den Umweltaspekt der Makroebene.!* Fiir sie gilt
nicht, dass beide Ebenen unmittelbar miteinander verbunden sind.!®> Threr Auffassung nach entwi-
ckeln Organisationen intelligente Strategien, damit diese den Erwartungshaltungen der Umwelt ent-
flichen konnen.!'®® Demzufolge verdeutlicht sich ein Dissens in den jeweiligen Betrachtungsweisen

unter den Wissenschaftlern.
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In der neo-institutionalistischen Organisationsforschung bilden Institutionen, die aus ihnen resultie-
rende institutionalisierte Regeln, wie auch die an sie gerichteten Erwartungen einen bedeutenden

167

Kernbereich in den Betrachtungen.'®’ Die Neo-Institutionalisten betrachten — geméal8 ihren jeweiligen

18 Dabei riickt die neo-

Vorstellungen — sowohl die Mikroebene als auch die Makroebene.
institutionalistische Organisationstheorie in ihrer Betrachtungsweise eher in Richtung Makroebene,
von der aus sich Vorstellungen und Erwartungen auf die Organisation iibertragen und diese dann in-
tern aufgenommen und umgesetzt werden.'® Zur Frage der Macht, die von Organisationen ausgeht,
kann in der Makroperspektive diese liber den Einfluss auf Strukturen und Prozesse beantwortet wer-
den.'”® Somit konnen in dieser Betrachtungsweise Organisationen als institutionelle Akteure betrachtet
werden, die iiber Individuen Macht ausiiben.'”" Uberdies scheint die Makroperspektive eher in den

Kopfen der Verantwortlichen verankert, als von auBen direkt auferlegt zu sein.'”

Die Umsetzung dieser aus der Umwelt an die Organisation herangetragenen Vorstellungen und Werte
verspricht der Organisation Legitimitit und Sicherheit ungeachtet dessen, ob diese einen wahren wirt-

schaftlichen Nutzen in der Umsetzung {iberhaupt erzielen.'”

Thnen wird unterstellt, dass sie hierdurch
ihre existenzielle Basis stirken konnen.!” Demzufolge unterliegt Legitimitit einem Muster an Erwar-
tungshaltungen, welche durch die Anspruchsgruppen jederzeit angezweifelt und in jegliche Form auch

wieder abgesprochen werden kann.'” Sie ist somit fragil.!”®

In Beachtung dieser Erkenntnisse lassen die jeweiligen neo-institutionalistischen Betrachtungsweisen
und Auslegungen aus heutiger Sicht unter den Vertretern gemeinsame Standpunkte nicht erkennen.
Ferner sind Einfliisse von Dritten auf Entscheidungstréger in den Organisationen zwar immer wieder
Gegenstand wissenschaftlicher Betrachtungen (s. Pfeffer/Salancik, 1978, 1989; Schreyogg/Steinmann,
1993; Schreyogg/Sydow, 1997; Mitchell et al., 1997; Mintzberg, 1983, 1992; Lukes, 2005; Freeman,
2004, 2010; Reed et al., 2009; Crozier/Friedberg, 1993, 2010; Luhmann, 2012; Schreyogg, 2013,
u.v.m.), doch lassen auch diese einen wahren Blick auf die bisher verdeckten innerorganisationalen
machtbasierten Handlungsweisen auf Ebene des mittleren Managements weiterhin nicht hinreichend
zu. Obwohl Macht in der jlingeren neo-institutionalistischen Organisationsforschung verstiarkt mitauf-
genommen wird, geschieht dies nur primédr auf Basis formaler Organisationstrukturen. Diese, sich auf
den Grundlagen des biirokratischen Ansatzes von Weber begriindende Betrachtungsweisen, implizie-
ren gedanklich Macht. Dariiber hinaus verdecken sie zugleich den direkten Blick auf die Handlungen

der Akteure in den Organisationen — insbesondere auf die machtbasierten des mittleren Managements.
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Kritik erfahrt der Neo-Institutionalismus in der Form, dass fiir diesen das individuelle Handeln des

Einzelnen nicht im Vordergrund steht.!”’

Demzufolge liegt das Theorieproblem des Neo-
Institutionalismus in der zum Teil vagen Verdeutlichung innerbetrieblicher Handlungsaspekte als
Antwort auf die machtbasierten Einfliisse externer Dritter. Somit scheint dieser Ansatz, {ibertragen auf
die betrieblichen Belange, zu wenig Aussagekraft dariiber zu haben, wie letztendlich Fiithrungskrifte
des mittleren Managements auf die Einfliisse durch Macht situativ reagieren und wie sie den Leis-
tungserfolg durch Uberwindung der vorliegenden Befugnisbarrieren bewerkstelligen. Insbesondere die

Effizienzbetrachtung spielte fiir die Neo-Institutionalisten bisher nur eine untergeordnete Rolle.!”®

Der bisherige neo-institutionalistische Blickwinkel ging von einer eher losen Verbindung der Umwelt
zu den inneren Anpassungsstrukturen in den Unternehmen aus.'” Das Spektrum von Ergebnissen
behandelte die institutionellen Vorgaben faktisch nur in Form einer Fassade, indem die innerbetriebli-
chen Vorgénge entkoppelt nach eigenen Strukturen und Handlungsmustern praktiziert und beantwortet
werden.'®® Dieser bisherige Ansatz weicht zunehmend der Vorstellung, dass auch innerorganisationale
Strukturen dem Einfluss von auflen unterliegen und somit nicht autark und frei von diesen Einfliissen
wirken.'®! Eine absolute Trennung in den Unternehmen zu den Erwartungsstrukturen der Umwelt

kann demnach aufgrund institutioneller gesellschaftlicher Zusammenhénge nicht stattfinden. '®?

Dabei sind die Unternehmen diesen Einfliissen nicht schutzlos ausgeliefert. Oliver erfasste fiinf strate-
gische Optionen die in der Frage nach Gegenreaktionen auf institutionelle Erwartungen Antworten
liefern: ,,die Erduldung (Acquiesce), den Kompromiss (Compromise), die Vermeidung (Avoid), die
Trotzreaktion (Defy) und die Manipulation (Manipulate).“'®* Goodstein hingegen erachtete nur drei
dieser Optionen als relevant: den Kompromiss, die Vermeidung und die Trotzreaktion.'®* Der Er-
kenntnisgewinn hieraus ist, dass Organisationen institutionalisierten Einfliissen demzufolge in Génze
nicht ausgeliefert sind; vielmehr verfiigen sie iiber Spielrdume und somit auch iiber strategische Reak-

tionsmoglichkeiten.'®> Offen bleibt, wann welche Reaktionen eingesetzt werden. '3

Der Neo-Institutionalismus ermdglicht demzufolge nur bedingt eine vertiefende Betrachtung machtba-
sierter Handlungen der Akteure in den Unternehmen. Zudem wird in der bisherigen neo-
institutionalistischen Betrachtung der damit in Zusammenhang stehende innerorganisationale Hand-

lungsprozess zur Umsetzung der Erwartungen bisher weitgehend ausgeblendet.
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Insbesondere Aspekte der Macht geraten zunehmend immer stdrker in den Fokus, wenn es um die
Durchsetzung von Interessen geht.'®” Dabei folgt die Funktionsweise einer Organisation nicht immer
den rein formal anmutenden Gesichtspunkten.'®® Oftmals liegt eine Divergenz zwischen formaler
Struktur und realer Ausgestaltung von Prozessen vor.'®® Unternehmen sind zunehmend Einfliissen und
Erwartungshaltungen Dritter — ihrer Umwelt — ausgesetzt, die diese zu beeinflussen versuchen oder in

Ginze in Frage stellen.' Dies zeigt sich besonders in der institutionalisierten Form der Macht.'?!

Auf Seiten des soziologischen Institutionalismus hingegen erfahrt Macht bisher keine besonders her-
vorgehobene Aufmerksamkeit.!*> Dies ldsst sich annidhernd in der Form erkliren, dass die Durchset-
zung institutioneller Interessen per se auf Macht begriindet wird, wie zum Beispiel das Erlassen von
Gesetzen.'” Die Fragestellungen nach den Auswirkungen der eingesetzten institutionalisierten Macht
wie auch dem innerorganisatorischen Umgang mit ihr, bleibt — bezogen auf die Wirkmechanismen —
bisher unbeantwortet. Auch fiir Oliver stellt Macht einen wesentlichen Faktor als Wirkmechanismus in
der neo-institutionalistischen Organisationstheorie dar, der zwar vermerkt, aber dennoch nicht hinrei-

chend aufgegriffen wurde.'*

Den Blick auf die klassische Machttheorie gerichtet, scheint diese an dem Punkt zu stagnieren, wo sie
einer alten und somit klassischen Primisse unterliegt.!”> Demzufolge liefert auch die Betrachtung der
Organisationstheorie in der Verbindung von Macht und Entscheidung bisher wenig Antworten.'”® Es
ist notwendig — soll eine gesonderte Perspektive der Macht eingenommen und ein differenzierteres
Bild der Macht im Hinblick auf eine spezielle Situation erlangt werden — auf diese unterschiedlichen
Auspriagungsformen und Deutungen von Macht einzugehen. Hierzu bedarf es zur Bewertung der je-
weiligen Situation die Beantwortung der Frage, inwieweit Macht in den KMU vom mittleren Ma-

nagement zur Uberwindung von Befugnisbarrieren angewendet wird.

Macht, so zeigt sich, steht im Mittelpunkt jeglicher sozialer Beziehungen.!®” Bierstedt schlussfolgert:
., Power, [...] is a universal phenomenon in human societies and in all social relationships.”'"® Und
Dahl konstatiert: ,,/...]power is a relation, and that it is a relation among people.”"*® Fiir Mechanic
steht hierbei die Wichtigkeit der kontrollierten Attribute im Fordergrund:*® ,, Power is a function not

only of the extent to which a person controls information, persons, and instrumentalities, but also of
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the importance of the various attributes he controls. “**! Macht ist demzufolge immer auch ein Ergeb-
nis einer sozialen Beziehung.?? Folglich ist nicht nur die Anwendung von Macht in sozialen Bezie-
hungen von groBer Bedeutung, wenn es um Macht geht, sondern insbesondere das, was kontrolliert

wird.

Die Definitionen und Klassifizierungen von Macht, in dessen Betrachtungsrahmen sich der jeweilige

Kontext zu orientieren versucht, sind vielfaltig angelegt.

So interpretiert Bierstedt sowohl die formale als auch die informelle Macht in Organisationen:>%
., Power appears in the statuses which people occupy in formal organization, dominance in the roles
they play in informal organization. “*** Dahl legt in seinen Ausfiihrungen zu Macht den Schwerpunkt
auf die Beeinflussung:?% |, The base of an actor’s power consists of all the resources — opportunities,
acts, objects, etc. — that he can exploit in order to effect the behavior of another. “*°® Und auch Raven
definiert Macht als Einfluss:?"7 ,,/...] use the word “power” to mean potential influence [...]. % Em-
erson betrachtet zudem Macht als eine GroBe zur Uberwindung von Widerstinden seitens eines Ak-
teurs:2” , The power of actor A over actor B is the amount of resistance on the part of B which can be
potentially overcome by A.“*'° Hersey/Blanchard/Natemeyer sehen in Fiihrung Macht:*!! |, Leadership
is typically defined as the process of influencing the activities of an individual or a group in efforts
toward goal accomplishment. Power is well described as the leader’s influence potential: the resource
that enables a leader to induce compliance or influence followers.”*'* Und fiir Etzioni spielen die
normative und soziale Macht eine entscheidende Rolle:?"® Etzioni resiimiert: ,, From the viewpoint of
the organization, pure normative power is more useful, since it can be exercised directly down the
hierarchy. Social power becomes organizational power only when the organization can influence the
group’s powers, [...].”?'* Fiir Sander stellt sich Macht ferner ,./...Jals Durchsetzung des eigenen Wil-
lens, notigenfalls auch gegen Widerstand, dar.”*" Staehle/Conrad/Sydow sehen dementsprechend
Macht im Umgang als etwas Alltigliches an:2'® , Macht und Konflikt sind alltigliche Erscheinungen

im Zusammenleben von Menschen und keineswegs nur auf der Ebene der Gruppe von Bedeutung. “*"
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Lines sieht in Macht ein Potential zur Beeinflussung von Organisationsmitgliedern:?!® | Power re-

presents a potential for influencing other organizational members. “*"

Demgegeniiber erfasst lorio Macht als Vermogen andere an der Ausiibung ihrer Macht zu hindern —
folglich zu blockieren.?® Jorio postuliert: , Macht in diesem engeren Sinn bedeutet das Vermogen
einer Person, solche Dinge zu tun, die andere Menschen an der Ausiibung ihrer Macht behindern. “**!
lorio weiter: ,,/...Jmanche Handelnde haben mehr Macht als andere Menschen, durch ihr Tun die
Macht anderer Handelnder zu beschrinken.*** Zusammenfassend deutet Raven Macht somit als
Moglichkeiten, durch Ressourcen Einfluss auf andere nehmen zu koénnen:?* | /...Jwe first defined so-
cial influence as a change in the belief, attitude, or behavior of person (the target of influence), which
results from the action of another person (an influencing agent). Social power was defined as the po-
tential for such influence, the ability of the agent or power figure to bring about such change, using
resources available to him or her.”*** Fiske/Berdahl hingegen betrachten Macht in Folge seiner Wir-
kung:?*® |, Definitions of power as influence define power by its effect.“*** Und Luhmann/Kieserling
widerum erkennen, dass durch Macht die Méglichkeit gegeben scheint, handlungsfahig zu bleiben:**’
»Macht erméglicht es, Systeme so zu organisieren, daf3 sie trotz hoher Komplexitdt entscheidungsfa-
hig bleiben [...].“**® Und auch Lucas/Baxter betrachten Macht als ein Attribut Dinge in Bewegung zu
setzen:??° | It is the ability to get things done if one chooses.“*° Oder in der Ausfiihrung Pfeffers:
,, Getting things done requires power“. ' Fiir Lucas/Baxter kann Macht demnach zum Aufbau von
Status auf verschiedene Arten verwendet werden: ,,Power, [...], can be used in various ways to gain

status. >

Macht ist demnach mehr als nur der Wille zum Befehl oder zum Widerstand.?*?

Im diesem Kontext umfasst Macht viele Themenbereiche und Wissenschaftsgebiete und wird demzu-
folge auch immer wieder neu ins Kalkiil gezogen, denn insbesondere mit Fithrung geht auch immer

eine Form von Macht einher.?** Jorio restimiert: ,, Wer handeln kann, hat Macht. Und wer handelt, iibt
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als Handelnder Macht aus. “**> Und Foucault erginzt: ,, Die Ausiibung von Macht ist keine blofle Be-
ziehung zwischen individuellen oder kollektiven »Partnern«, sondern eine Form handelnder Einwir-

kungen auf andere. “**°

Macht ist somit ein fester Bestandteil von sozialen Verbindungen, denn ohne Macht gibt es keine Or-
ganisation und keine Handlung.?*” Macht steht demnach auch als Synonym fiir Wissen, Entscheidung,
Einfluss, Fiihrung, der Uberwindung von Widerstinden, der Anwendung von Ressourcen, dem Status

und der Position wie auch den dazu bereitstehenden Moglichkeiten. >3

Macht wurde bereits vielféltig in zahlreichen Studien untersucht und ist immer wieder Gegenstand der
Forschungen. In diesem Spiegebild verschiedenster Betrachtungen bildet Macht einen festen Rahmen

in vielen Forschungarbeiten und Verdffentlichungen, wie unter anderem in:

den Sozialwissenschaften: Barnard, 1969; French/Raven, 1959; Raven, 1965, 1992, 2008;
Raven/Kruglanski, 1970; Crozier/Friedberg, 1979, 1993; Hradil, 1980; Crozier, 2010; Neuberger,
1994, 1995, 2006; Kénig, 1998; Han, 2005; Weber, 1922, 2010; u.v.m.;

den Wirtschaftswissenschaften: Mintzberg, 1978, 1980, 1984, 1992; Pfeffer/Salancik/Leblebici, 1976,
Pfeffer/Salancik 1977, 1978; Pfeffer, 1981, 1989, 1992; Podsakoff/Schriesheim, 1985; Sander, 1993;
Steinmann/Schreyégg, 1993; Schreyogg/Sydow, 1997, 2009; Schreyégg/Conrad, 2000; Schreyogg,
2003, 2013; Schreyogg/Kliesch, 2005; Schreyogg//Koch, 2010; Drucker, 1996, 2009; Malik, 1998,
2008, 2011; u.v.m.;

der Philosophie: Kersting, 1991; lorio, 2007, 2008; Drinck, 2008; Kiihl, 2011; u.v.m.;

den Geistes- und Sozialwissenschaften: Popitz, 1976, 1986; Bourdieu, 2005; Foucault, 2005; Arendt,

2011; u.v.m,;

sowie auch bei den Systemtheoretikern: Luhmann, 1978, 1984, 2003; Luhmann/Baecker, 2009; Luh-
mann/Kieserling 2012; Probst, 1987, 1997; u.v.m..

Es verwundert somit nicht, dass sich die Vertreter der jeweiligen wissenschaftlichen Fachrichtungen

dem Thema Macht in ihrer jeweiligen eigenen Art und Weise zugewandt haben.

In dieser kausalen Betrachtung zeigt die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Macht nachhaltig

immer noch ihre Wirkung.?*® Daraus ableitend liegt Macht nach wie vor eine Kausalitidt zugrunde.?*
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Sander resiimiert: ,, Die Ursache erzeugt die Wirkung, der Anlap fiihrt zum Ereignis. “**'. Die Kausali-
tit der Macht folgt dem Anspruch, dass alle Macht von Einem ,4°‘ iiber dem Anderen ,B¢ ausgeht.>*
Dem begegnet Han, denn auch ein vermeintlich schwacher Partner oder Gegner hat das Potential,
Macht auszuiiben.?*® Folglich kann die Fragestellung nach dem Ursprung wie auch der Durchsetzung
von Macht in Bezug auf das Fithrungsverhalten der mittleren Manager in einer fiir sie als auflerge-

wohnlich wahrgenommenen Fiihrungssituationen in den KMU neu gestellt werden.

Auf den betrieblichen Kontext iibertragen, stellt sich nun die Frage: Welche Macht wenden Fithrungs-
kréfte des mittleren Managements in den KMU, in einer fiir sie aulergewdhnlichen Fithrungssituation
an, wenn diese, durch die Macht Dritter, in der Ausfithrung ihrer Handlungen durch Befugnisbarrieren

blockiert werden?

Eine Erkenntnis aus den bisherigen Arbeiten und Studien l4sst den Riickschluss zu, dass Untersuchun-
gen weitgehend nur in groBen Unternehmen durchgefiihrt wurden. Die Beriicksichtigung der KMU
hingegen bleibt bisher trotz ihrer groBBen Anzahl duBlerst schwach vertreten und unterreprisentiert.
Somit fehlen umfassende Untersuchungen und ein geeigneter Betrachtungsansatz fir die KMU. Dies
umfasst insbesondere die Ebene des mittleren Managements, da diese aufgrund ihrer Einbettung so-
wohl durch Macht abhéngig als auch mit Macht bestimmend, tagtéiglich damit umgehen und konfron-
tiert werden. Fine spezifische Betrachtung von machtbasierten Handlungsreaktionen aufgrund von

Einfliissen Dritter blieb bisher fiir das mittlere Management in den KMU unreflektiert.

Diese Forschungsarbeit versucht, die Liicke in der Ubertragungsfunktion zwischen den bisherigen
Forschungsergebnissen und den tagtidglichen machtbasierten Wirkmechanismen in den KMU an der
Stelle zu schlieBen, wo eine Blackbox die bisherige Offenlegung unmoglich erscheinen ldsst. In der
festen Annahme, dass im tagtdglichen Handlungsverlauf in den KMU machtbasierte Wirkmechanis-
men greifen, die innerbetriebliche Handlungen nicht nur erheblich stéren, sondern diese in Génze auch
blockieren, scheint es zeitgemil und nun auch notwendig zu sein, diese Blackbox der bisher verdeck-
ten Fithrungshandlungen auf Ebene des mittleren Managements zu 6ffnen, um so einen Blick auf die
machtbasierten Handlungsalternativen, liber die das mittlere Management in den KMU verfiigt, zu

erlangen und diese — reflektierend auf die jeweilige Situation — zu identifizieren.

Ziel dieser Arbeit ist es, das laterale Fithrungsgeschehen auf Ebene des mittleren Managements in den
KMU mit seinen jeweiligen angewendeten Machtbasen weiter zu entschliisseln. Wenn Macht, wie es
scheint, im betrieblichen Kontext unabdingbar ist, dann ist es in einer immer komplexer werdenden

Welt fiir die dynamische Fortentwicklung eines Unternehmens zwingend erforderlich dariiber Kennt-
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nisse zu erlangen, wie eine erfolgreiche Fithrungshandlung in auflergewohnlichen Fiihrungssituatio-

nen, in denen die mittleren Manager mit Befugnisbarrieren konfrontiert sind, vollzogen werden kann.

1.2.1 Forschungsliicke und Forschungsfrage

Organisationale Leistungsfahigkeit ist auch immer ein Attribut des Fiihrungsverhaltens — eines Verhal-
tens, in dem soziale Macht durch die Fiihrungskrifte angewendet wird.?** Hierbei tief in der theoreti-
schen Wissenschaft verwurzelt, herrscht die Vorstellung, dass fiir Abweichungen beziiglich der Unter-
nehmensleistung nicht Individuen, sondern vielmehr organisationale, industrielle und aus der Umwelt
stammenden Faktoren verantwortlich sind.?*> So bestimmen in groBen Firmen vielmehr die Prozesse
und routinierte Abldufe die Ergebnisse als individuelle Fertigkeiten und Fihigkeiten von Personen.?*¢
Demzufolge, so scheint es, ist der Prozess wichtiger als die Personen, denn diese gilt es fiir den Pro-
zess zu schulen bzw. einzustellen.?*” Bereits an dieser Stelle scheint es fraglich, ob wirklich der Pro-

zess und nicht die Person ausschlaggebend fiir den Handlungserfolg zu sein scheint.

Auch in der Fragestellung nach dem Gebrauch von Macht scheint sich kein einheitliches Verstidndnis
aus der klassischen Machttheorie beziiglich kausaler Moglichkeiten machtorientierter Handlungen
ableiten zu lassen. Vielmehr unterliegt die klassische Machttheorie dem Versuch, Macht im Sinne

eines Maschinenmodells zu strukturieren und dies so auch nachzeichnen zu kénnen.?*

Trotz ihrer groBBen Anzahl stellen die KMUn bisher keinen repréasentativen Forschungsanteil in der
bisherigen Literatur dar. Es ist verwunderlich, dass trotz dieser grolen Anzahl und ihrer Bedeutung,
die charakteristischen Merkmale und Besonderheiten dieser Unternehmensgruppe in der dkonomi-
schen Lehre weitgehend unreflektiert geblieben sind.?*” Dabei beschiftigt die Wissenschaft seit vielen
Jahren die Frage nach dem Umgang von zum Teil inkonsistenten Erwartungshaltungen verschiedens-
ter Umwelten in den Organisationen wie auch die Frage, wie der Umgang mit der hohen Komplexitét
kontrolliert werden kann.?° Zudem sollte auch nicht verkannt werden, dass in industrieweiten innova-
tiven wie auch in strategischen Prozessen das mittlere Management eine weitaus groflere Rolle spielt
als bisher angenommen.?! Fraglich ist nur, welche bestimmende Funktion das mittlere Management
bei der Beeinflussung der Firmenleistung wirklich einnimmt.?? Obwohl die wissenschaftliche Auf-
merksamkeit gegeniiber dem mittleren Management in den letzten Jahren stetig zugenommen hat, ist
der fiir diese Fiihrungsgruppe notwendige reprisentative Anteil immer noch nicht ausreichend.?** Un-

geklirt sind dabei insbesondere die Ubergiinge zwischen den Ebenen Topmanagement, mittleres Ma-
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nagement und Mitarbeiter, wie diese funktionieren und inwieweit sich opportunistisches Verhalten

hierbei auswirkt.>>*

Bereits Yukl/Falbe wiesen darauf hin, dass es nur wenig Forschung beziiglich des Einflussverhaltens
von Managern gibt.? Folglich werden die Fragen beziiglich operativer Fiihrung in den KMU auf

Ebene des mittleren Managements nicht hinreichend gewiirdigt.

Auch offen geblieben sind hinreichende Erkenntnisse {iber machtbasierte Handlungen unter dem Ein-
fluss Dritter auf Ebene des mittleren Managements in den KMU. Macht ist in zahlreichen Studien
vielfach erforscht worden und dennoch kann eine Ubertragung auf das mittlere Management in den
KMU als gering bewertet werden. Es scheint fast, als wéaren die KMU fiir die Forschungen nicht von

sonderlich grofem Interesse.

Macht, so zeigt sich, spielt in vielen Wissenschaften eine immer grofer werdende Rolle. Mit Macht

wird gesteuert, gefiihrt, geregelt und geordnet sowie sanktioniert. Macht ist demnach ein wesentlicher

Bestandteil im tagtdglichen Umgang zwischen Individuen, Organisationen bzw. den Unternehmen und

dem Staat. Macht stellt den Treibstoff, oder wie Kriiger es definiert, die Auspragung ,,sozialer Ener-
€256

gie im Wechselspiel der Handlungen dar. Fraglich an dieser Stelle scheint nur, wie dieses auf Ebe-

ne des mittleren Managements in den KMU geschieht?

Die in dieser Arbeit aufgezeigten Theorien weisen auf signifikante, sowohl auf die Unternehmen als
auch auf die Fiihrungskrifte einflussnehmende Faktoren hin. Fragen beziiglich spezifischer Reaktio-
nen seitens der Fiihrungskrifte aus dem mittleren Management, wie sie unter machtbasierten Einfluss-
faktoren letztendlich reagieren, bleiben hingegen weitgehend unbeantwortet bzw. wurden bisher nicht
auf ein solches Situationsmodell iibertragen. Damit die internen Handlungsablaufe in den KMU ge-
nauer erfasst werden konnen, bilden die Akteure auf Ebene des mittleren Managements einen wichti-
gen und zugleich strategisch als relevant zu bewertenden Ausgangspunkt, denn ihnen obliegt, Ent-

scheidungen erfolgreich in operationale Handlungen zu iibertragen.

Diese Perspektive ermdglicht die Lokalisierung vorliegender Befugnisbarrieren und den daraus resul-
tierenden machtbasierten Handlungen des mittleren Managements in den KMU. Folglich miissen, um
das Fiihrungsverhalten erfassen zu konnen, die internen Handlungsabliufe zur Uberwindung von Be-
fugnisbarrieren auf Ebene des mittleren Managements in den KMU genauer betrachtet werden. Der
Blickwinkel richtet sich auf die organisationalen Handlungsverldufe unter den Einfliissen Dritter auf
Ebene des mittleren Managements in den KMU, die eine Sicherstellung des Handlungserfolgs auf-

grund von Befugnisbarrieren unmoglich werden lassen.

254 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 80.
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Eine zielgerichtete Betrachtung des Geschehens im Fokus des mittleren Managements in den KMU
unter dem Einfluss Dritter und den sich darunter ergebenen Handlungsalternativen seitens dieser, stellt
sich dem &uf3eren Betrachter bisher nur als Blackbox dar. Dementsprechend bleiben wichtige Erkennt-
nisse iiber die Wirkmechanismen in schwierigen Fiihrungssituationen in den Kleinst- und mittleren
Unternehmen (KMU) bisher unbeantwortet. Die wahre Rolle des mittleren Managements in den KMU
wird durch das Gesamtergebnis vom Unternehmen bisher weitgehend {iberdeckt und bleibt in ihrer

Ausgestaltung somit weiterhin intransparent.

Vielfach beschrieben sind potentielle Einflussfaktoren auf die Unternechmen im Rahmen neo-
institutioneller Betrachtungen wie auch durch Akteure — den Stakeholder — und die durch sie in Ansatz
gebrachten Machtmittel. Eine spezifische Betrachtung einer direkten Reaktion auf diese Einfliisse in
Anwendung zugrundeliegender Machtmittel — bezogen auf das mittlere Management in den KMU —
fand bisher nur wenig Beachtung. Unbeantwortet ist somit die Frage, welche zur Verfiigung stehenden
machtbasierten Stellhebel zur erfolgreichen Umsetzung von Entscheidungen auf Ebene des mittleren
Managements in den KMU in auflergewohnlichen Fithrungssituationen Anwendung finden. Hierbei
kann die Betrachtung von Macht auf Ebene des mittleren Managements in den KMU bei der Bewilti-
gung von Barrieren einen neuen Betrachtungsansatz liefern, in dessen Zusammenhang ein erweiterter

Blick auf das Fithrungsgeschehen eingenommen werden kann.

In der Wahrnehmung, dass Befugnisbarrieren in den Unternehmen vorliegen, gilt es, das mittlere Ma-
nagement in Anwendung seiner ihm zur Verfiigung stehenden Machtbasen neu zu bewerten. Bisherige
Handlungsverldufe, als Reaktion auf die Einfliisse in Form von Befugnisbarrieren in den KMU, wur-
den bisher nicht hinreichend beantwortet. Auf die Fragestellung wie das mittlere Management zur
Uberwindung von Befugnisbarrieren seine Handlungen durch Einsatz der ihnen zur Verfligung ste-
henden Machtmittel ausfiihrt, fehlen bisher wichtige Erkenntnisse. Der neo-institutionalistische Ansatz
kann aufgrund seiner lediglich auf den Nachweis der Legitimitit verweisenden Zielrichtung daher nur
ein erster Anndherungsschritt sein. Notwendig erscheint vielmehr eine erweiterte machtorientierte
innerorganisationale Perspektive auf Ebene des mittleren Managements. Offen bleibt somit die Frage-
stellung nach einem Einbezug aktiver Handlungsaspekte innerhalb von Organisationen im Rahmen der
Betrachtung des neo-institutionalistischen Ansatzes.?>” Dem Neo-Institutionalismus ist es bisher nicht
gelungen ein Verstindnis fiir das strategische Handeln der Akteure aufzubauen.?*® Eine deutlichere
Beschreibung des wahren innerorganisationalen Geschehens im Zuge einer Mikrofundierung blieb

bisher aus, da die bisherige Betrachtung eher auf einer makrospezifischen Perspektive verweilt.?>

257 Vgl. Schreyogg, 2003, 66.
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Vielmehr verfolgt die neo-institutionalistische Theorie den Ansatz Erklarungsmuster fiir strukturelle

Angleichung zu liefern als ein einzelnes organisationales Verhalten zu erkliren.2%

Fiir Organisationen ist es daher zwingend notwendig festzustellen, welche Macht zu einer grofleren
Produktivitit fithrt und wie groBer Einfluss ausgeiibt werden kann.?®! Die Herausforderung, die sich
eine moderne Organisation zudem stellen muss, ist, wie die Leistungen ihrer Beschaftigten verbessert
werden konnen.?®? Steinmann/Schreyogg/Koch zeigen auf, dass im Zentrum der Klidrung von Macht
weitgehend GroBunternehmen in den Fokus wissenschaftlicher Betrachtung geraten.?®* Die Betrach-
tung von kleinst- und mittleren Unternehmen (KMU) blieb hier weitgehend auBen vor. Uberdies gibt
es fiir die wichtige Gruppe des mittleren Managements in den KMU bisher keine eigene Management-

forschung.?%*

1.2.2 Definition des Forschungsrahmens

Der wissenschaftliche Schwerpunkt dieser Arbeit liegt in der Betrachtung machtbasierter Handlungen
des mittleren Managements in den KMU in auflergewdhnlichen Fiihrungssituationen, in denen die
Fithrungshandlungen blockiert waren. Zur ersten Anndherung an das aufgezeigte Problem wird ein
vereinfachter theoretischer Rahmen, der einen genaueren Blick auf das organisationale Geschehen
ermdoglicht, aufgestellt. In der weiteren Analyse werden dann machttheoretische Aspekte behandelt,
die dariiber Aufschluss geben sollen, welche machbasierten Handlungsmdglichkeiten das mittlere

Management in der aullergewohnlichen Fiihrungssituation zur Losung des Problems angewendet hat.

Erforscht werden soll, auf Basis theoretisch gewonnener Erkenntnisse, der Einsatz von Macht in au-
Bergewohnlichen Fiihrungssituationen des mittleren Managements in den KMU. Dies erfolgt durch
eine quantitative Befragung von Fiihrungskriften des mittleren Managements. Die Uberpriifung rele-
vanter Handlungsalternativen beim Untersuchungsobjekt ermdglicht zudem eine Zuordnung von
machtbasierten Handlungen beziiglich der angewendeten Machtbasen in der vorliegenden auflerge-

wohnlichen Fithrungssituation.

Mit dieser Arbeit soll iiberpriift werden, liber welche latenten Handlungsalternativen das mittlere Ma-
nagement in den KMU verfiigt, damit diese die auf sie einwirkenden Einflussfaktoren — Befugnissbar-

rieren — iiberwinden konnen.
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1.3 Stand der Forschung

In dem Geriist einer Unternehmung lassen sich viele wissenschaftliche Theorien verankern. So spielen
eine Fiille einflussnehmender Grof3en, wie die Umwelt auf Makroebene, die Unternehmen auf Me-
soebene und die handelnden Akteure auf Mikroebene, eine grole Bedeutung, wenn es darum geht,
Prozesse von der Entscheidung hin zur Handlung zu bewerten. Dabei zeigen sich neben strukturellen
und personlichen, auch formale und informelle Machtprozesse. Macht generiert sich dabei sowohl als
potentielle als auch als realisierte GroBe. In der Kaskade von Umwelt, Unternehmen (KMU) und den
Akteuren des mittleren Managements nimmt Macht eine umfassende und somit bedeutende Rolle ein.
Demzufolge kann — eingebettet in ein kausal anmutendes Wirksystem — der einzelne Akteur mit sei-
nen operationalen Handlungen unter der Perspektive von Macht spezifizierter betrachtet und in der

Analyse von Machtbasen neu bewertet werden.

Vom &dufleren zum inneren Betrachtungsfeld zeichnen neo-institutionalistische Ansédtze die Zielrich-
tung einer zur Legitimitétssicherung aufgebauten Handlungsweise nach. Sie befassen sich insbesonde-
re mit der Fragestellung nach Einfliissen auf die Organisationen, indem sie die Erwartungshaltungen
Dritter auf die Unternehmen behandeln. Eine genauere Betrachtung des inneren Wirkgeschehens in
einer Organisation bleibt im Zuge einer reflexiven Betrachtung — bezogen auf die (ein)wirkenden
Machteinfliisse von auflen — bisher nur schwach beantwortet. Die neo-institutionalistische Organisati-
onstheorie verwendet den Begriff der Macht, und dennoch hat sie es versdumt, diesen hinreichend auf

den einzelnen Akteur hin auszudifferenzieren.

Auch der Ansatz, der die Entkoppelung der inneren Organisation von einer nach auflen hin als Legiti-
mierung dargestellten Struktur aufzeigt und so die Existenz eines wahren Handlungsgeschehen auf
operativer Ebene verdeutlicht, liefert wenig Aufschluss dariiber, was im Inneren einer Organisation
wirklich geschieht. Das wahre innere Geschehen bleibt folglich unbeantwortet. Meyer/Rowan pos-
tulieren: ,, 4 sharp distinction should be made between the formal structure of an organization and its
actual day-to-day work activities. “**> Somit weist diese Aussage auf die Unterschiedlichkeit zwischen
formaler Struktur und wirklichem Handeln hin. Und so fithren Walgenbach/Meyer aus, konnen die aus
institutionalisierten Prozessen stammenden Regeln zwar Stabilitdt erzeugen, hingegen das Handlungs-
geschehen kdnnen sie nicht vorbestimmen.?%® Vielmehr wird hierdurch eher das Generelle als das Ein-
zelne vorbestimmt.?®” Beckert weist zudem auf die Notwendigkeit eines theoretischen Modells hin,
welches ein auf Mikroebene umfassendes Akteursmodell umfasst.?®® Hierzu resiimiert Beckert: ,, What

would be needed is a theoretical model which explains how actors decide on a strategy. “*®

265 Meyer/Rowan, 1977, 341.

266 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 144.
267 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 144.
268 Vgl. Beckert, 1999, 780.

269 Beckert, 1999, 780.
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Was fehlt, ist der spezifische, situative Blick auf die direkten machtbasierten Handlungen mit ihren
vielfaltigen Facetten im Zuge einer aktiven Machtausiibung der Fiihrungskraft als Antwort, in Bezug
auf die durch die Erwartungen aufgestellten Barrieren. In der neo-institutionalistischen Organisations-
theorie wird Macht dagegen als Einflussgro3e vorausgesetzt, als dass diese einer genaueren Differen-
zierung unterliegt.’”® So betrachtet auch Mintzberg Macht vielmehr als die Kontrolle und Steuerung

von Handlungen und nicht als die Verantwortung iiber den Entscheidungsprozess.>’!

Seit der Veroffentlichung der Erkenntnisse {iber die von French/Raven entwickelten Machtbasen ha-

ben sich viele Studien mit diesem Thema beschéftigt. Einige Forscher sprechen von ,.influence tac-

272 273

tics“*'*, andere von ,situational leadership*=’>, und sie verstehen hierunter eine Differenzierung der
Macht durch Anwendung diverser Machtgrundlagen. Deutlich dabei wird, dass Macht und Fiihrung

ein Konglomerat darstellen.

Dariiber hinaus machen Kipnis/Schmidt/Wilkinson in ihren Studien deutlich, dass Fiihrungskréfte in
Abhingigkeit der jeweiligen Zielstellung unterschiedliche Machttaktiken einsetzen.?’* Dies hingegen
sehen Yukl/Falbe beziiglich relevanter Einflusstaktiken als iiberbewertet an.?’> Auf einen dennoch
markanten Stellhebel im Einsatz von der Macht deuten Zogjani/Llaci/Elmazi hin, indem sie durch die
Befragungen sowohl von Fiithrungskriften als auch von Gefiihrten aufzeigen, dass sich zukiinftig der
Machtgebrauch zu Gunsten von Expertenmacht, Macht durch Beziehungen wie auch Informations-

macht verindern wird.?’®

Macht stellt vielfach ein Attribut der jeweiligen Situation dar und wird durch diese gleichsam beein-
flusst — folglich gilt es, die Machtbasen situativ zu reflektieren.?’”” Demzufolge bestehen nach wie vor
in der wissenschaftlichen Forschung immer noch hinreichende Fragen beziiglich einem effektiven
Fiihrungsverhalten, das zur Mobilisierung und Beeinflussung der zu Fiihrenden beitragen kann.?’®
Dabei kann das Fiihrungsverhalten von verschiedenen Blickwinkeln aus betrachtet werden.?” Eine
von Hiller durchgefiihrte wissenschaftliche Auswertung von verteilten wissenschaftlichen Studiener-
gebnissen aus iiber 25 Jahren iiber das Fithrungsverhalten veranschaulicht, dass diese Studien vielfach
auf Basis der Bewertung der Gefiihrten (45%) erfolgten, gefolgt von den Eigenberichten (Selbstre-
ports) der Fiihrungskréfte (18%), den Datenbankauswertungen im Unternehmen (16%) wie auch den

Bewertung durch Kollegen und iibergeordneten Stellen (3%).2*° Rund ein Drittel der analysierten Stu-

270 Vgl. Miiller, 2009, 232.

271 Vgl. Mintzberg 1992, 142.

272 Kipnis/Schmidt/Wilkinson, 1980, 440.
273 Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 418.
274 Vgl. Kipnis/Schmidt/Wilkinson, 1980, 442, 443.
275 Vgl. Yukl/Falbe, 1990, 139.

276 Vgl. Zogjani/Llaci/Elmazi, 2014, 99.

277 Vgl. Zogjani/Llaci/Elmazi, 2014, 100.
278 Vgl. Pierro/Kruglanski/Raven, 2012, 41.
279 Vgl. Hiller et al., 2011, 1139.

280 Vgl. Hiller et al., 2011, 1151.
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dien (39%) befassten sich dabei mit Effektivitdtskriterien im Fiithrungsverhalten und nur 6% mit den
formalen und informellen Leistungsbewertungen.?®! Rund die Hilfte (731 von 1393) der Untersu-
chungen betrachtete das Fiihrungsverhalten auf individueller Ebene.?®* Dabei wurde das Fiihrungsver-
halten im mittleren Management weitgehend durch Umfragestudien (90%) ermittelt.?®* Die Ermittlung
beziiglich eines wirksamen Fiihrungsverhaltens auf Ebene des mittleren Managements wurde bei nur
16% der ausgewerteten Studien festgestellt, denn die Fiihrungsforschung betrachtet diese Fithrungs-

ebene vielfach nur im Rahmen des personlichen Verhaltens bzw. deren Einstellungen (24%).%%

In der Organisationsforschung zeigen sich demzufolge kaum Hinweise, wie die Beziehung zwischen
der formalen Organisation in Verbindung zur informellen Organisation zu bewerten ist.?*> Dabei ist
eine Auseinandersetzung mit den informellen Machtgrofen in den KMU zwingend notwendig, wenn
der Leistungserfolg einer Organisation bewertet werden soll.?*® Dies gilt im Besonderen auch fiir Fiih-
rungshandlungen unter der Prdmisse von Einfluss und Befugnisbarrieren. Hier zeigen sich nach wie
vor grofle Liicken in den aktuellen Studien, sowie in der gemeinsamen Betrachtung vom mittleren

Management, den KMU, den Machtbasen und dem formalen wie auch informellen Fithrungsverhalten.

Die Arbeitsmedizin weist seit Jahren auf Einflussfaktoren hin, die als Folgen der Machtausiibung im
betrieblichen Kontext vorliegen.”®” Auch zeigt sich, dass sich bereits viele Studien der Mittelstands-
forschung mit internen wie auch externen Innovationsbarrieren wie auch mit der organisationalen stra-
tegischen Einbindung der mittleren Manager beschiftigen.®® Nach wie vor aktuell sind dabei auch
Fragen beziiglich des Leistungsverhaltens unter der Betrachtung der von French/Raven entwickelten
Machtbasen.?®® Zudem zeigen andere Studienergebnisse auf, dass insbesondere die personliche Bin-

dung zum Unternehmen Auswirkungen auf das Leistungsergebnis hat.?*°

Somit verdeutlicht sich, dass es verschiedene Sichtweisen auf die Unternehmen gibt Fiihrungsverhal-
ten zu erfassen. Dennoch bleibt — auf die mittleren Manager in ihren jeweiligen aulergewohnlichen
Fiithrungssituationen gerichtet — das wirkliche Fiihrungsgeschehen nach wie vor in einer Blackbox.
Hiller et al. proklamieren, dass — sollen die Mechanismen und Prozesse von Fiihrungsverhalten ver-

<291

standen werden — die ,,black box“*! gedffnet werden muss.>*?

281 Vgl. Hiller et al., 2011, 1153.

282 Vgl. Hiller et al., 2011, 1155.

283 Vgl. Hiller et al., 2011, 1158, 1159.

284 Vgl. Hiller et al., 2011, 1159.

285 Vgl. Kiihl, 2011, 93.

286 Vgl. Schreyogg/Koch, 2010, 339.

287 Vgl. Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff, 2002.
288 Vgl. Astor et al., 2016, 10; Durmusoglu et al., 2018, 925, Tarakci et al., 2018, 1157.
289 Vgl. Cenkci, 2018, 30.

290 Vgl. Tarakci et al., 2018, 1158.

291 Hiller et al., 2011, 1168.

292 Vgl. Hiller et al., 2011, 1168.
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1.4 Zielstellung

Gemal den Aussagen Gutenbergs bleibt immer eine deutliche Differenz zwischen der erlebten Praxis
zu den theoretischen Erkenntnissen.?** Seiner Ansicht nach ist der Grund hierfiir die ,,/...] dispositive
Freiheit der Unternehmensleitung [...].“***, die in kein festes Formschema zu {iberfiihren ist.>> Zu-
dem wird deutlich, dass die Unternehmensleitung iiber eine Vielzahl von Entscheidungen sowohl ver-
fiigen als diese auch zur Anwendung bringen kann.?*° Fiir Drucker bedarf es daher fiir eine erfolgrei-

che Entscheidung auch immer eine erforderliche Handlung.?"’

Ubertragen auf das mittlere Management in den KMU stellt sich nun die Frage, was auf dieser Fiih-
rungsebene hinsichtlich machtbasierter Einfliisse und Handlungen wirklich geschieht, damit die Be-
fugnisbarrieren iiberwunden werden konnen. Dies zu erfassen bedingt tiefergreifende Einblicke in die
KMU auf Ebene des mittleren Managements — losgelost vom Inhaber oder Geschéftsfiihrer. Dariiber
hinaus gilt es zu kldren, inwieweit Einblicke in den KMU iiberhaupt von auBlen moglich sind und
wodurch das mittlere Management in einer fiir sie als auBergew6hnlich empfundenen Fiithrungssituati-
on die Einfliisse als Befugnisbarriere empfanden. Zudem stellt sich die Frage mit welcher Machtbase
das mittlere Management die Befugnisbarrieren zu iiberwinden versucht hat und ob dieses Vorgehen

im Anschluss an die Handlungen erfolgreich gewesen ist.

Ausgangspunkt dieser wissenschaftlichen Arbeit sind kleinst- und mittlere Unternehmen (KMU) in
Nordrhein-Westfalen (NRW, Deutschland). Betrachtet werden sollen hierbei das Fiihrungsverhalten
mittlerer Manager in fiir sie als auflergewdhnlich wahrgenommenen Fiihrungssituationen, in denen sie
Befugnisbarrieren unterlagen. In Unternehmen liegen vielfach Strukturen vor, deren klassisches Bild —
durch Hierarchien geprdgt — den Ausgangspunkt von Entscheidungen bilden, denn mit ihnen geht ne-
ben der formalen (Position) auch informelle (Person) Macht einher. Fithrungskrifte setzen demnach

Macht zur Umsetzung von Entscheidungen in Handlungen ein.

Beantwortet werden soll die Frage nach dem wahren bzw. erfolgreichen machtbasierten Fithrungsver-
halten des mittleren Managements in einer fiir sie als aulergewohnlich wahrgenommenen Fiihrungssi-
tuation, in dem Befugnisbarrieren vorlagen. Dieses Fiihrungsverhalten kann bisweilen nicht umfas-
send und infolgedessen auch nur partiell durch die bereits vorliegenden Quellen bisheriger Forschun-
gen und Literatur nachgezeichnet werden. Es bieten sich Fragmente situativer Handlungen als Erkla-

rungen an, diese jedoch bilden nicht den Rahmen eines wahren Fiithrungsgeschehens in den KMU ab.

Fiir die Analyse des Fithrungsverhaltens mittlerer Manager in auBergewdhnlichen Fiihrungssituationen

in den KMU ist es daher notwendig, vorab festzustellen, welche unmittelbaren Barrieren beim mittle-

293 Vgl. Gutenberg, 1976, 133.
294 Gutenberg, 1976, 133.
295 Vgl. Gutenberg, 1976, 133.
296 Vgl. Gutenberg, 1976, 133.
297 Vgl. Drucker, 2009b, 91.
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ren Management vorlagen und durch wen diese hervorgerufen wurden. Dabei gilt es insbesondere die
machtbasierten Handlungsalternativen ausfindig zu machen, die das mittlere Management in Einsatz

gebracht hat, um diese sich als schwierig abzeichnende Situation erfolgreich l6sen zu kdnnen.

Diese Arbeit reiht sich in die bisherigen Betrachtungen machtbasierter Ansitze in der Anwendung
spezifischer Machtbasen nach French/Raven ein, indem sie eine Erweiterung in der Erkenntniskette
von Macht und Fiihrung, dem Leistungserfolg, dies unter der Pramisse von aulergewdhnlichen Fiih-
rungssituationen in den KMU, auf Ebene des mittleren Managements, darstellt. Sie zielt darauf ab, den
Betrachtungsansatz um die Perspektive machtbasierter Handlungen von Fithrungskriften unter den
Einfliissen Dritter zu untersuchen und versucht so die bisherige Liicke in der Betrachtung von situati-
onsbedingten Handlungen von Fiihrungskréften des mittleren Managements unter Befugnisbarrieren in

den KMU zu schlie3en.

Im Rahmen der bisherigen Mittelstandsforschung versucht diese Arbeit, den handlungsspezifischen
Blickwinkel auf das Fiithrungsverhalten von Managern der mittleren Fiihrungsebene in den KMU zu
erweitern und so deren handlungsspezifische Wirksamkeit aufzuzeigen. Diese Forschungsarbeit kann
aufgrund der individualisierten Betrachtung von Einzelakteuren somit einen wichtigen und zugleich
auch einen ergéinzenden Beitrag fiir die Mittelstandsforschung liefern. Zudem versucht sie, ein genau-
eres Bild von den Faktoren aufzuzeigen, die unmittelbar auf das mittlere Management einwirken und

diese mit Befugnisbarrieren belegen.

Der wissenschaftliche Gehalt dieser Arbeit fulit auf bisherige Forschungsreihen von Machtbasen. Die
durchgefiihrte quantitative Studie baut in ihrem Ansatz auf die Existenz und Anwendung bereits pro-
klamierter Machtbasen auf. Hierbei gilt es, die gewonnenen Forschungsergebnisse zu evaluieren und
in eine erfolgsversprechende evidenzbasierte Handlungsweise, die fiir das mittlere Management in den

KMU fiir zukiinftige Handlungsverldufe relevant sein kann, zu tiberfiihren.
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2 Theoretische Grundlagen

2.1 KMU

Unsere Wirtschaft ist geprdgt durch die Kleinst- und mittleren Unternehmen, denn die Kleinst- und
mittleren Unternehmen (KMU) nehmen durch ihre {ibergroie Anzahl eine bedeutende Rolle in der
Wirtschaft ein.?® Sie tragen die Wirtschaft, schaffen Arbeitsplitze und férdern Innovationen.?*® In der
Bundesrepublik Deutschland zdhlen nach Schétzungen des /fM-Bonn anndhernd 99,6 % aller Unter-
nehmen zu den KMU.*% In den kleinen und mittleren Betrieben sind annihrend 61% aller sozial-

pflichtig Beschiftigten der Wirtschaft titig.>"!

Die begriffliche Unschérfe wie auch die Héaufigkeit der Anwendung verschiedenster Begrifflichkeiten
tragt dazu bei, dass auch kleinst- und mittlere Unternehmen (KMU) oftmals als Mittelstand bezeichnet
werden.*” Die Forschung erfasst dieses differenzierter, indem sie auf Kriterien, die sowohl nach quan-

titativen als auch nach qualitativen Merkmalen Unterscheidungen vornimmt, aufbaut.**

Um eine Annédherung an die Begrifflichkeiten und somit auch an eine gemeinsame Basis fiir die Defi-
nition als KMU zu finden, hat die Europédische Gemeinschaft eine allgemeine Definition verdffent-

licht, wie ein Unternehmen zu verstehen und begrifflich aufgefasst werden kann:

., Als Unternehmen gilt jede Einheit, unabhdngig von ihrer Rechtsform, die eine wirtschaftliche Tiitig-
keit ausiibt. Dazu gehoren insbesondere auch jene Einheiten, die eine handwerkliche Tdtigkeit oder
andere Tdtigkeiten als Einpersonen- oder Familienbetrieb ausiiben, sowie Personengesellschafien

oder Vereinigungen, die regelmdfig einer wirtschaftlichen Tdtigkeit nachgehen. “**

Diese Definition stellt die Basis fiir die nachfolgenden Kriterien zur Klassifizierung der KMU bereit.
Dementsprechend zéhlen folglich viele KMU zum Mittelstand.3®® Unternehmen, die Teil von groBen
Unternehmen sind, gehdren nicht dazu.’”® Die jeweiligen Definitionen, was nun genau eine KMU
klassifiziert und zu welchen GréBienkategorien diese jeweils zugeordnet werden, kénnen sich unter-
scheiden.’” Somit ist es schwierig allein aufgrund dieser parallelen Betrachtung von GroBe und

Merkmal immer eine genaue Aussage zu treffen, ob es sich um einen KMU handelt.*®® Die Abgren-

298 Vgl. Europdische Gemeinschaft, 2006, 5.
299 Vgl. Europdische Gemeinschaft, 2000, 3.
300 Vgl. IfM-Bonn, 2019.

301 Vgl. Thiel, 2017.

302 Vgl. BMWi, Nr. 561, 2/2007, 9.

303 Vgl. Reinemann, 2011, 2.

304 Europdische Gemeinschaft, 2006, 35.
305 Vgl. IfM-Bonn, 2017.

306 Vgl. IfM-Bonn, 2017.

307 Vgl. Haag/Rofsmann, 2015, 1.

308 Vgl. Haag/Rofsmann, 2015, 3.
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zung von KMU erfolgt somit auf Grundlage sowohl quantitativer Grof3e, als auch quantitativer Merk-

male.>?

2.1.1 KMU-Klassifizierung nach quantitativen Groflen

Durch die jeweilige Heterogenitdt wie auch durch die Vielfalt der Unternechmen war es notwendig
einen einheitlichen Klassifizierungsrahmen bereitzustellen, an dem die Unternechmen gemédfl ihren
jeweiligen quantitativen GroBenunterschieden eingeordnet werden konnen. Die quantitative Grof3e
bestimmt sich iiber die Mitarbeiterzahl, den Umsatz, sowie iiber die Bilanzsumme.3!° So erfolgt die

Unterscheidung fiir die KMU auf Basis solch quantitativer Merkmale.?!!

Besonders herauskristallisiert haben sich hierbei die Definitionen des /fM-Bonn, die Angaben im
HGB, sowie die Vorgaben der europiischen Kommission mit ihren jeweiligen Darlegungen.’'? So
fasst das /[fM-Bonn in Tabelle 1 den Mittelstand als KMU in der Groflenklasse der Unternehmen mit
weniger als 500 Beschaftigten und weniger als 50 Mio. EUR Jahresumsatz zusammen und grenzt die-

se nach quantitativen Kriterien ab.>!3

Tabelle 1: KMU Definition IfM—Bonn.314

Unternehmensgrof3e Zahl der Beschiftigten und Umsatz €/Jahr
kleinst bis 9 bis 2 Millionen
klein bis 49 bis 10 Millionen
mittel bis 499 bis 50 Millionen

(KMU) zusammen unter 500 bis 50 Millionen

Fiir die weitere Betrachtung beziiglich der GroBenklassifizierungen von KMU gelten in dieser Arbeit

die von dem /fM-Bonn zu Grunde gelegten Klassifizierungsgrofen.

Die EU-Klassifizierung (2003/261/EG) in Tabelle 2 hingegen grenzt die Unternehmen insbesondere in
der Zahl der Beschiftigten ein. In Abweichung zu der EU-Klassifizierung betrachtet das /fM-Bonn

nach wie vor mittlere Unternehmen bis zu einer Beschiftigtenzahl von maximal 499.

309 Vgl. Haag/Rofsmann, 2015, 2.
310 Vgl. Haag/Rofsmann, 2015, 1.
311 Vgl. BMWi, Nr. 561, 2/2007, 9.
312 Vgl. Haag/Roffmann, 2015, 1.
313 Vgl. IfM-Bonn, 2017.

314 IfM-Bonn, 2017.
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Tabelle 2: KMU Definition der Europdischen Union.3!?

Zahl der Beschaf-

Unternehmensgrofle tigten und Umsatz €/Jahr oder Bilanzsumme €/Jahr
kleinst bis 9 bis 2 Millionen bis 2 Millionen
klein bis 49 bis 10 Millionen bis 10 Millionen
mittel bis 249 bis 50 Millionen bis 43 Millionen

Im Gegenzug sieht das HGB §267 ecine Differenzierung nach GroBenklassen durch Umsatzzahlen

vor.31°

2.1.2 KMU-Klassifizierung nach qualitativen Merkmalen

t.3!7 Um als Mittelstand zu gelten, miissen spezielle Kriterien

Der Mittelstandbegriff ist weit gefass
erfiillt werden: bis zu zwei natiirliche Personen oder Familienangehorige, die mindestens einen Anteil
von 50% des Unternehmens halten, der Geschéftsfithrung als natiirliche Personen angehoren, und die
strategische Ausrichtung der Unternehmung mafBgeblich mitbestimmen.*'® Mittelstand ist demnach
gepragt durch eine Eigentiimerstruktur, die nach qualitativen Mittelstandsdefinitionen ohne Grdfen-
grenzen klassifiziert wird.*"” Vielfach finden auch die Synonyme des Begriffs Familienunternehmen
bei Mittelstandsunternehmen Verwendung.*?® Letzter ldsst keine klare Abgrenzung zu, da Familienun-

ternehmen auch Konzerne umfassen kénnen.3?!

Wenn iiber Mittelstand gesprochen wird, umfasst dieses im Allgemeinen die Gesamtheit der Unter-
nehmen, die nach festgelegten Bestimmungsgroflen zur besseren Definierbarkeit sowohl in quantitati-
ve wie auch qualitative Merkmale unterteilt werden konnen.**? Der Mittelstandsbegriff geht — indem
dieser auch groflere eigentiimergefiihrte Unternechmen mit einbezieht — somit iiber die KMU-

Definition hinaus.???

Die qualitative Grof3e stellt Merkmale zur Abgrenzung von KMU in Fiille eines breiteren Themenka-

talogs bereit. Diese hingegen lassen sich nur schwierig als subjektiv zu beurteilende Kriterien darstel-

len 324

315 IfM-Bonn, 2017.

316 Vgl. HGB §267, 2017.

317 Vgl. Reinemann, 2011, 3.

318 Vgl. BMWi, Nr. 561, 2/2007, 1; IfM-Bonn, 2017.
319 Vgl. BMWi, Nr. 561, 2/2007, 9, 10.

320 Vgl. BMWi, Nr. 561, 2/2007, 10.

321 Vgl. Reinemann, 2011, 6.

322 Vgl. Reinemann, 2011, 2.

323 Vgl. Reinemann, 2011, 12.

324 Vgl. Pichler/Pleitner/Schmidt, 2000, 12.
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Zu diesen Kriterien einer besseren Zuordnung zéhlen insbesondere:

- die Unabhéngigkeit der Unternehmung,

- flache Hierarchien und personliche Kontakte zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,

- freie Entscheidungsgewalt in und iiber der Ausiibung von Leistungen,

- Vereinigung von Eigentum, Kapital und Entscheidungen bzw. Kontrolle in einer Person,
- personliches Engagement sowohl innerbetrieblich als auch nach aulen (Netzwerkpflege),
- geringer Formalisierungsgrad,

- kurzfristige Entscheidungen und Handlungen, sowie ein

- beschrinkter Aktions- und Tétigkeitsraum.**®

Zu den pragnanten qualitativen Merkmalen zihlen insbesondere das Zusammenwirken von Eigentum,
Risiko, Kapital und unternehmerischer Entscheidungsgewalt.’2® Diese Faktoren bilden das primire
Charakteristikum von KMU. Zusammen konzentrieren sich diese somit auf eine Person, was so das
weit verbreitete und zugleich auch bestehende Bild einer patriarchalischen Unternehmenskultur wider-
spiegelt.’?’ Als weitere Erginzung dieser ausgeprigten Merkmale werden die persoénliche Kontrolle
wie auch das Vorliegen flacher Hierarchien, die personlichen Beziehungsstrukturen sowohl nach in-
nen zu den Beschiftigten als auch nach auBen, und eine Konzernunabhingigkeit genannt.’?® Es gilt
somit festzuhalten, dass der Mittelstand durch die Einheit von Eigentum, Risiko und Kontrolle geprégt

ist.’*

Ein bedeutendes und zugleich pragnantes Merkmal einer KMU spiegelt sich folglich in der Ausgestal-
tung der Fiihrung wie auch in der personlichen Entscheidungsgewalt — die sich oftmals in der Ge-

schéftsfithrung konzentriert — wider.

2.1.3 Charakteristische Merkmale der KMU

Bereits Gutenberg schlussfolgerte, dass es wichtig ist, dass alle unternehmenspolitisch relevanten Ent-
scheidungen unabdingbar von der Unternehmensleitung getroffen werden miissen.**° Eine besonders
giinstige Konstellation scheint dann vorzuliegen, wenn diese Entscheidungsbefugnis sich auf eine
Person im Unternechmen konzentriert.*! Dieser These folgend bilden im Besonderen die KMU die
Strukturen ab, die eine Fiihrungsmacht an der Spitze des Unternehmens konzentriert. So ist das Ent-

scheidungsverhalten in mittelstdndischen Unternehmen oftmals durch ein zentralistisch von der Ge-

325 Vgl. Pichler/Pleitner/Schmidt, 2000, 12; Reinemann, 2011, 5.
326 Vgl. Pichler/Pleitner/Schmidt, 2000, 12; Reinemann, 2011, 5.
327 Vgl. Reinemann, 2011, 6.

328 Vgl. Reinemann, 2011, 5.

329 Vgl. Reinemann, 2011, 5.

330 Vgl. Gutenberg, 1976, 135.

331 Vgl. Gutenberg, 1976, 137.
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schiftsfithrung ausgeiibtes Entscheidungsverhalten gekennzeichnet.?3? Dieses feste Strukturbild unter-

stiitzt gleichsam die Ausiibung legitimierter Macht durch Belohnung und Bestrafung.3*
Klassische Strukturmerkmale einfacher Kleinunternehmen in Anlehnung an Mugler sind, dass

- der Betrieb durch die Unternehmerpersonlichkeit geprégt ist,

- der Unternehmer iiber ein breites Netz von personlichen Verbindungen verfiigt,

- die Leistungen des Betriebes auf Individualitit der Kundenwiinsche aufgebaut ist,

- ein enges und informell aufgebautes Beziehungssystem zwischen den Mitarbeitern und dem
Unternehmer besteht,

- ein geringer Formalisierungsgrad vorliegt,

- schnelle Anpassungen an Umweltverinderungen méglich sind,

- eine Eigenstindigkeit des Betriebes vorliegt,

- der zu bedienende Marktanteil klein ist,

- die Produktpalette schwach diversifiziert ist.>**

Weitere charakteristische Merkmale der Unternehmensfithrung fiir KMU nach Pfohl ergeben sich
beziiglich, der

- Struktur als Eigentiimer-Unternehmer,

- einem Mangel an relevanten Kenntnissen zur Unternechmensfithrung,
- einer vielfach primér technisch orientierten Qualifikation der Unternehmensfiihrung,
- einer unzureichenden Kenntnis zur Schaffung von Flexibilitét,

- einer weitgehen patriarchalischen Fiihrung,

- vermehrten Einzel- anstatt Gruppenentscheidungen,

- einem UbermaB an Improvisationsverhalten,

- wenig Raum fiir zielgerichtete Planung,

- einer Uberlastung durch Funktionshiufung,

- einer direkten Mitwirkung am Arbeitsgeschehen,

- einer geringen Ausgleichsmdglichkeit bei Fehlentscheidungen,

- einem statischen nicht austauschbaren Fiihrungspotential.>*

Diese Merkmalaufreihung erhebt nicht den Anspruch stellvertretend fiir alle KMU zu gelten, insbe-
sondere da viele Merkmale individuell geprégt sind und sich in der Haufung aus der jeweiligen Unter-

nehmung heraus ergeben. 3

332 Vgl. Schiomer et al., 2007, 2.
333 Vgl. Bitz et al., 1990, 149.
334 Vgl. Mugler, 1993, 17.

335 Vgl. Phohl, 2006, 18.
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Dennoch lassen sich auch einige Charakteristika beziiglich der Fiihrung mit KMU assoziieren. Fiih-
rung findet tiber kurze Instanzwege wie auch durch die Konzentration der Entscheidungen — ausge-
richtet auf die Unternehmensspitze — statt.>*” Dort zeigen sich insbesondere die Aufgabe, die Kompe-
tenz wie auch die Verantwortung als drei kongruente Kriterien, die einen erfolgreichen Fiihrungsrah-

men umfassen.33®

Typische Merkmale einer KMU sind in der Verbindung von Eigentum und Fiithrung
festzumachen, den flacheren Hierarchien, einem oftmals generalistisch aufgebauten Arbeitseinsatz,
kurzen Kommunikationswegen, einem hohen Mal} an Flexibilitét, einer hohen und schnellen Anpas-

sungsfihigkeit an die sich verdndernden Mérkte, wie auch einer geringeren Beschiftigtenzahl.>*

Dies entspricht den von Mintzberg erfassten Strukturmerkmalen fiir eine, sich an die Umwelt hin dy-
namisch ausrichtenden Organisationsform, indem er im Zuge weniger stabiler Umwelten — anstatt
formaler Wirkmechanismen und Strukturen — verstirkt den Einsatz persénlicher Weisungen sieht.**

Er spricht hierbei auch von ,, organische Struktur. “3*!

Die strategischen Stellgroflen der KMU in ihrem Wettbewerbskampf unterliegen dabei der Digitalisie-
rungsfahigkeit, Globalisierung, dem Mangel an Fachkriften, den Finanzierungsmoglichkeiten, wie

auch dem demografischen Wandel.>*

Die stirkste Konzentration von Aufgaben vereint sich hierbei oftmals direkt beim Unternehmer.?*
Diese Ubereinkunft von Entscheidungsgewalt wie auch die Verfiigung iiber das Eigentum lisst ein
weiteres Merkmal — das einer Einfachstruktur — deutlich werden und so konzentriert sich die Macht
einer solch autokratischen Struktur auf die Spitze des Unternehmens.>** Zudem zeigt sich, dass geméilB
den Merkmalen einer organisationswissenschaftlichen Perspektive die KMU oftmals durch funktiona-

d 345

le Strukturen geprégt sin Ihre Merkmale driicken sich durch eine eindeutige Fiihrungs- und Ver-

antwortlichkeitsstruktur aus, bei der die Kompetenzen eindeutig zugeordnet sind.** In der Lehre greift
der funktionale Organisationsbegriff diese Organisationsform im Sinne von ,, Die Unternehmung wird

«347

organisiert. auf. Die Organisation riickt hierbei gleichbedeutend neben die anderen betrieblichen

Funktionen wie Planung und Kontrolle, und dient der Fiihrung als Funktion zur Erfiillung des ange-

336 Vgl. Mugler, 1993, 16.

337 Vgl. Phohl, 2006, 81.

338 Vgl. Lohaus/Habermann, 2012, 21.
339 Vgl. Haag/Rofsmann, 2015, 4, 5.
340 Vgl. Mintzberg, 1992, 188, 190.
341 Mintzberg, 1992, 188.

342 Vgl. Astor et al., 2016, 10.

343 Vgl. Pichler/Pleitner/Schmidt, 2000, 22.
344 Vgl. Mintzberg, 1992, 217, 218.
345 Vgl. Lang/Lang, 2010, 59.

346 Vgl. Lang/Lang, 2010, 59.

347 Lang/Lang, 2010, 19.
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strebten Zweckes und zu einer zielgerichteten Umsetzung.3*® Organisieren stellt in diesem Sinne eine

Managementfunktion dar.>*

Im Grundverstdndnis des funktionalen Organisationsbegriffes wird die Organisation im Sinne einer
Ordnungseinheit — wie bereits zuvor beschrieben — auch als ein Mittel zur Reduzierung der vorliegen-

den Komplexitit verstanden.?>

Demzufolge spiegeln sich insbesondere strategische Entscheidungen direkt am Unternehmer wider,
der so seine verantwortliche Fiihrungsrolle zu verwirklichen versucht.?*! Zugleich stellt dies auch ein
Hindernis dar: dann, wenn dem Unternehmer kein ausgleichendes Regulativ entgegensteht.?3? Das sich
hieraus ergebene Zusammenspiel von Struktur und Verhalten ist dazu bestimmt eine innere Ordnung
sicherzustellen.* Im Umkehrschluss betrachtet fiihrt diese Ordnung gleichsam aber zur Einschrin-
kung der Freiheit und somit wiederum zu einer Reduzierung von Mdglichkeiten.** Zudem verlaufen
personelle Interaktionen innerhalb der Organisation auch auf informellem Wege.**> Zu den wahren

Fiihrungsaufgaben gehdren somit auch die Beseitigungen von auBergewohnlichen Stérungen. 3%

348 Vgl. Gutenberg/Schmidt, 1967, 11; Schreyogg, 2003, 5.

349 Vgl, Mugler, 2008, 16.

350 Vgl. Lang/Lang, 2010, 19.

351 Vgl, Mugler, 2008, 14, 15.

352 Vgl, Mugler, 2008, 17.

353 Vgl. Probst, 1987, 37.

354 Vgl. Probst, 1987, 37; Kneer/Nassehi, 2000, 94; Schreyégg, 2003, 109.
355 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 269, 678, Luthans, 2011, 314.

356 Vgl. Gutenberg, 1976, 140.
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2.2 Das mittlere Management

2.2.1 Begriffsverstindnis zum mittleren Management

Wichtige zentrale Aufgaben in einem Unternehmen iibernimmt das mittlere Management. Eingebettet
in eine Uber- und Unterordnungsfunktion steht der einzelne Akteur — die Fithrungskraft des mittleren
Managements — im Fokus der Betrachtung, da dieser tagtdglich einen Ausgleich iiber viele Ebenen zu
ermoglichen versucht. Floyd/Wooldridge postulieren: ,,[..] the coordination of an organizational
unit’s day-to-day activities with the activities of vertically related groups. >’ Die Aufgaben des mitt-
leren Managements — aufgrund ihrer formalen Befugnisse — bestehen demzufolge darin, die tagtigli-
che Arbeit zwischen strategischer Spitze und operativer Basis in Abstimmung zu verschiedenen ande-
ren Gruppen zu koordinieren. Ihm obliegt es, strategische Ziele in operative Handlungen zu tiberfiih-
ren.>*® Es ist somit mitverantwortlich fiir die Wettbewerbsfihigkeit seines Unternehmens. Mit Fiih-
rungskriaften werden vielfach heroische Personen verbunden, die das Schicksal einer Organisation
bestimmen.**° In diesem Sinne bestimmt sich ihre Effektivitit {iber das Maf3, mit dem es ihnen gelingt
Untergebene, Kollegen und andere Fiihrungskrifte zu beeinflussen.**® Mintzberg resiimiert: ,,The mid-
dle line comprises those managers who sit in a direct line of formal authority between the people of
the strategic apex and of the operating core.“*®! Mittlere Manager lassen sich demnach aufgrund ihrer
Einbettung sowohl Fiihrende als auch Gefiihrte zu sein, klassifizieren (s. Abbildung 1).3%> Demzufolge
bedeutet effektive Fithrung, aus der Mitte heraus in alle Richtungen zu agieren.*® Fiihrungskrifte, die
dies unterlassen, verwirken ihren Anspruch als Fiihrungskraft. *** Dabei scheint gerade ein solches
Wechselspiel gegenldufiger Macht in einer Organisation — sowohl von oben nach unten als auch um-
gekehrt — ein nicht unerheblicher Grund fiir die Leistungsfahigkeit von Organisationen zu sein.*®> Ab-

bildung 1 verdeutlicht die eingebettete Funktion innerhalb des Unternehmens.

Je nach Aufgabengebiet ist der mittlere Manager auch Ansprechpartner verschiedenster Akteure so-
wohl innerhalb als auch auBerhalb der Unternehmung.?®® Aufgrund ihrer bedeutenden Funktion ist es

bedeutsam, dass sie friihzeitig auch in die Strategieentwicklung mit einzubinden sind.*¢’

Im Versuch den Begriff des mittleren Managements zu erfassen ldsst sich erkennen, dass dieser oft

breit gefasst wird.>*® So sind sich Wissenschaftler bereits uneins dariiber, ab welcher Ebene sie Fiih-

357 Floyd/Wooldrige, 1992, 154.

358 Vgl. Floyd/Wooldridge, 1994, 49.
359 Vgl. Yukl, 1989, 276.

360 Vgl. Yukl/Falbe, 1990, 132.

361 Mintzberg, 1980, 323.

362 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 16.

363 Vgl. Nohria/Khurana, 2010, 312.
364 Vgl. Nohria/Khurana, 2010, 312.
365 Vgl. Kiihl, 2011, 88.

366 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 28.

367 Vgl. Floyd/Wooldridge, 1994, 52.
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rungskrifte als mittleres Management bezeichnen sollen. Fiir Huy beginnt das mittlere Management
erst ab der dritten Stufe und somit zwei Stufen unterhalb der obersten Fiihrungsebene und endet eine
Stufe oberhalb der Arbeiterebene.*® Und auch Caye et al. ordnen das mittlere Management erst ab der
dritten beziehungsweise der vierten Fiihrungsebene als solches zu.*”* Wyman und Forchhammer hin-
gegen vereinfachen, indem sie in drei Ebenen unterscheiden: einer Entscheidungsebene, einer Aufga-
benebene — der des mittleren Managements — und einer Ausfithrungsebene (s. Abbildung 1).3”! Dabei
scheint es nicht von besonderer Bedeutung zu sein, auf welcher Ebene genau sich der mittlere Manger
in der betrieblichen Hierarchie befindet.?”> Was ihn so bedeutsam werden lisst, ist vielmehr der Zu-

gang zum Top-Management, gepaart mit seinem operativen Wissen.*”

In den KMU hingegen kann aufgrund einer geringeren Anzahl von Fiihrungsebenen bereits die zweite
Ebene vielfach als mittleres Management aufgefasst werden.’” Im Gegensatz zu GroBunternehmen
besteht das mittlere Management in den KMU oftmals sogar nur aus einer Ebene.’”> Es erscheint
schwierig, auf Grundlage rein quantitativer Groen das mittlere Management bestimmen zu wollen —
zielfiihrend sind vielmehr eine, sich der Aufgabenfunktion hin orientierende Definition.*”® Eine sich
an diesen Merkmalen hin ausrichtende Definition liefert die ComTeam Studie: Fifka/Kraus restimie-
ren: ,, Das mittlere Management umfasst Fiihrungskrdfte, die auf direkter Linie zwischen der strategi-
schen Spitze und dem ausfiihrenden Kern einer Unternehmung stehen und dabei eine Abteilungs- oder

Bereichsleiterfunktion mit Personalverantwortung innehaben. "

Einer solchen Klassifizierung folgend, lésst sich neben den Fach-, Management- und Fiihrungsaufga-
ben ergebenen Aufgaben, insbesondere die Personalfithrungsfunktion, als eine bedeutende Rolle fiir

das mittlere Management auffassen.*”®

368 Vgl. Wooldridge/Schmid/Floyd, 2008, 1192.
369 Vgl. Huy, 2001, 73.

370 Vgl. Caye et al., 2010, 3.

371 Vgl. Wyman, 2010, 2; Forchhammer, 2011, 1.
372 Vgl. Wooldridge/Schmid/Floyd, 2008, 1192.
373 Vgl. Wooldridge/Schmid/Floyd, 2008, 1192.
374 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 13.

375 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 12.

376 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 12.

377 Fifka/Kraus, 2013, 13..

378 Vgl. Hélterhof et al., 2011, 12; Fifka/Kraus, 2013, 23.
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Dieser Auffassung und Definition soll auch in der weiteren Arbeit gefolgt werden:

Entscheidungsebene - Geschifisfihrung

mittleres Management - Aufgahenebene

Ausfiihrungsebene

Abbildung 1: Mittleres Management.

In den letzten Jahrzehnten hat es fiir das mittlere Management viele Bezeichnungen gegeben. So wur-
den sie unter anderem als Riickgrat der Organisation, als ein Vermittler von Managementzielen, Puffer
zwischen den Ebenen, Boundary Spanner, Coach, etc. betitelt.>”” Aber auch negative Assoziationen,
wie storender Faktor, Lehm- bzw. Lihmschicht wurden ihnen zuteil.®*® Zuweilen wird das mittlere
Management auch als Barriere, im Sinne eines Felsens in der Mitte, bezeichnet.*®! Auch werden mitt-
lere Manager mit zahlreichen weiteren Attributen wie die von Keys/Bell angefiihrt als ,,/... ] followers,
the backbone of the organization, interpolators of top management objectives, buffers of top and lower
levels, funnels through which the intentions of top management flow down and information flows up,

integrators, boundary spanners, and playing coaches. “**’ beschrieben.

Doch seit Beginn dieses Jahrhunderts erfihrt das mittlere Management eine Renaissance in der Beach-
tung seiner Aufgaben und Funktionen.*® Aufgrund ihrer Positionierung sind sie in der Lage Kontrolle
liber die Ressourcen zu fiihren.*** Derweil steht der Begriff des mittleren Managements aber auch fiir

Stillstand und mangelndem Willen zu Verinderungen.**’
Unter dieser Pramisse zeichnet die Fachliteratur ein diisteres Bild dieser Fiihrungsebenen ab.

Wichtig, so verstirkt sich der Eindruck, ist deren Aufgabe: der Rolle einer Ubersetzungsfunktion oder

auch der einer Informationsquelle.*®® Diese iiben sie sowohl auf vertikaler als auch auf horizontaler

379 Vgl. Keys/Bell, 1982, 59.

380 Vgl. Holterhof et al., 2011, 8; Fifka/Kraus, 2013, 9, 16.
381 Vgl. Kotter/Cohen, 2002, 75.

382 Keys/Bell, 1982, 59.

383 Vgl. Walter, 2016, 18.

384 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 422.

385 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1997, 144, 145.

386 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1994, 53; Walter, 2016, 11.
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Ebene im Unternehmen aus.**” Dazukommend agieren mittlere Manager in einer ,, four faces “** Per-
spektive (s. Abbildung 2) wie Keys/Bell betonen: ,, Managers in middle ranks must simultaneously
present the proper face upward to their superiors, downward to their employees, laterally to their

peers, and outward to outside groups. “*%

Vorgesetzte

mittleres

gleichrangige
Fiihrungskollegen

externe
Gruppen Management

Mitarbeiter

Abbildung 2: Die vier Handlungsseiten des mittleren Managements.z’90

Zuweilen werden sie auch hier oft dafiir kritisiert, dass sie dieser zu sehr ihre individuelle Note aufer-
legen.*”! Eine weitere bedeutsame Aufgabe, die dem mittleren Management aufgrund seiner langen
Verweildauer und Erfahrung im Unternechmen widerfahrt, ist die einer Pufferfunktion, um die aus der

Umwelt stérend einwirkenden Einfliisse aufzufangen.3%?

Mittlere Manager spielen somit eine wichtige Rolle in der Organisation.>® Anders als das Top-
Management sind sie nah an den Geschehnissen und kdnnen so neue Ideen entwickeln und umset-

zen.*** Zudem sind sie Allrounder im Unternehmen und agieren auf Mikroebene durch Aufgaben, die

387 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 16.

388 Keys/Bell, 1982, 59.

389 Keys/Bell, 1982, 59.

390 Vgl. Keys/Bell, 1982, 66.

391 Vgl. Floyd/Wooldrigde, 1994, 53.

392 Vgl. Walgenbach, 1994, 229, 231, 233.
393 Vgl. Caye et al., 2010, 3.

394 Vgl. Kanter, 2004, 152.
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«396

ihnen auf Makroebene vorgegeben werden.>* In dieser Funktion — einer ,, Sandwichposition — sind

sie vielfiltigen, an sie gerichteten Rollenerwartungen ausgesetzt.>’

Huy erweitert das Betrachtungsfeld und sieht das mittlere Management demzufolge mit mehreren Rol-

len konfrontiert: demnach lassen sich diese als

- Unternehmer (,the entrepreneur’*®®), da sie aufgrund ihrer tagtéiglichen Nihe zu den Mitar-
beitern wie auch zu den Kunden einen bessern Uberblick haben, wo die Probleme sind, und so
eine Moglichkeit zur Lésung der Probleme wie auch zum Wachstum erkennen,

- Kommunikator (,the communicator’**’), da sie aufgrund ihres groBen Netzwerks die Mog-
lichkeiten besitzen, quer durch das Unternehmen und iiber alle Ebenen hinweg zu kommuni-
zieren, denn sie wissen wie es geht,

- Therapeuten (,the therapist’*®), indem sie in Zeiten von Angst und Verinderungen direkt
auf ihre Mitarbeiter zugehen und ihnen so ein Gefiihl von Sicherheit vermitteln kénnen, und
als

- Artisten auf dem Seil (,the tightrope artist’*’"), indem sie bei groBen Verinderungen den Ba-
lanceakt zwischen einer zu langsamen bzw. einer zu schnellen Verdnderung gewéhrleisten, um

so die Leistungsfihigkeit des Unternehmens aufrecht zu erhalten, auffassen.**

Das mittlere Management fungiert als eine Art Briicke zwischen dem Top-Management und
den Teammitgliedern.*® In diesem Zusammenspiel fiihrt gerade diese strukturelle Einbettung
gleichsam auch zu Einschrinkungen der eigenen Handlungsfihigkeit.*** Doch nicht zuletzt,
hervorgerufen durch die steigende Komplexitidt, wirkt es, als konnte das mittlere Management in
seiner Rolle wachsen und auf Entscheidungen der obersten Fiihrungsebene hin bedeutenden Einfluss

nehmen.*%

2.2.2 Das Mittlere Management — Macht oder Ohnmacht im Unternehmen

Macht ist in der menschlichen Welt ein weit verbreitetes Phiinomen.**® Zugleich steht Macht in Unternehmen

fiir ein besseres Verstindnis fiir Fiihrung und soziales Verhalten, dessen geschickte Anwen-

395 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 9, 20.
396 Walter, 2016, 37.

397 Vgl. Walter, 2016, 37.

398 Huy, 2001, 73, 74, 76.

399 Huy, 2001, 76, 77,

400 Huy, 2001, 77, 78.

401 Huy, 2001, 78, 79.

402 Vgl. Huy, 2001, 73, 76, 77, 78.
403 Vgl. Caye et al., 2010, 3.

404 Vgl. Walter, 2016, 37.

405 Vgl. Huy, 2001, 76; Chen/Berman/Wang, 2017, 702.
4006 Vgl. Quinley, 1996, 19.
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dung Einfluss verspricht.*” Demzufolge unterliegt Macht der Charakteristik, Handlungsfihigkeit und

Muittel zu haben, um so den eigenen Willen durchsetzen zu kénnen. %

Vom mittleren Management wird im Zuge seiner ihm zugewiesenen Aufgaben erwartet, dass es Macht
zur Beeinflussung, lateral sowohl nach unten als auch nach oben gerichtet, einsetzt.*” Hierbei hingt
die Leistungsfdhigkeit des mittleren Managements im entscheidenden Malle aber auch vom Einsatz
der richtigen Macht ab.*!° In diesem Sinne ist fiir eine produktive Macht neben Informationen, Res-
sourcen und Unterstiitzung auch eine Unterstiitzung auf lateraler Ebene, das heift durch Kollegen,

notwendig.*!!

Im Wirkungsfeld von Macht lassen sich somit bei den Akteuren drei Aspekte der Macht betrachten:
die Erweiterung bzw. der Erhalt des eigenen Handlungsspielraums, die Einschrankung anderer Akteu-
re und letztendlich die Starkung des Unternehmens durch eigene Beitrdge, da nur in einem {iberlebens-
fahigen Unternehmen die Realisierung der eigenen Interessen ermdglicht werden kann.*'? Demzufolge
stellen in den Betrachtungen von Crozier/Friedberg insbesondere Unternehmen ,,/...] Gebilde von

Konflikten [...]. “*'* dar.

Zusammen stellen diese Konstellationen den Tribut dar, den eine Organisation erbringen muss, damit
diese iiberlebensfihig bleibt.*!* In diesem Wechselspiel der Macht gibt es keine wirklichen Gewinner
oder Verlierer, denn auch Machtlose konnen an diesem Machtspiel mitwirken.*'> Die negativen Fol-

gen hingegen sind Machtkédmpfe und das Lahmlegen ganzer Bereiche.*!¢

Dem mittleren Management widerfahrt im Zuge einer als zentral anzusehenden Aufgabebeschreibung

demzufolge eine Art von Ubersetzungsfunktion — der Funktion, zwischen der obersten Fiihrung und

der operativen Einheit zu vermitteln.*!’

Macht — als ein Ausdruck zwischenmenschlicher Beziehung — wird hierbei zum Problem.*!® Die
Macht der mittleren Manager divergiert, von einer schwachen Ausiibung nach oben und einer stirke-

ren nach unten, deutlich.*!® Mittlere Manager stehen somit in einem Spannungsbogen — einem soge-

€420

nannten ,, vertical code-switching , denn dieser bedarf einer gezielt auf die Situation und auf die

407 Vgl. Quinley, 1996, 19.

408 Vgl. Sturm/Antonakis, 2015, 139.

409 Vgl. Quinley, 1996, 19.

410 Vgl. Nerdinger, 2000, 31, Kanter, 2004, 154.
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414 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 57.
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416 Vgl. Konig, 1998 12, 13.

417 Vgl. Caye et al., 2010, 3; Nye, 2010, 312; Hélterhof et al., 2011, 12; Walter, 2016, 11.
418 Vgl. Anicich/Hirsh, 2017b, 2.

419 Vgl. Anicich/Hirsh, 2017b, 2.

420 Anicich/Hirsh, 20175, 3.
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jeweilige Rollenverteilung abgestimmten und zugleich ausdifferenzierten Anwendung von Macht.*!

Das hierdurch auftretende ambivalente Machtverhalten fiihrt unweigerlich zu einem Rollenkonflikt.*?
In diesem Kontext mutiert das mittlere Management auf der einen Seite zum Opfer und auf der ande-
ren Seite zum Gestalter von Verdnderungen.*?® Zugleich ist es bedeutsam, dass das mittlere Manage-
ment seine Autonomie behdlt, damit es handeln kann. Mintzberg restimiert: ,,The managers of the
middle line also seek autonomy but must achieve it in a very different way — by drawing power down
from the strategic apex and, if necessary, up from the operating core, to concentrate it in their own

units. 4%

Mittlere Manager miissen daher mit vielen Ebenen, wie der obersten Fiihrungsebene, ihren Unterge-
benen, ihren Kollegen wie auch zu Gruppen auBerhalb der Organisation erfolgreich agieren.* Dabei
besteht der Kern ihrer Aufgabe darin, strategische Entscheidungen in Handlungen umzusetzen.** O-

<427

der vereinfacht mit den Worten Keys/Bell ausgedriickt: ,.[..] getting things done [...[*“**'. Dariiber

hinaus geht mit ihren Aufgaben auch immer ein Anteil von widerspriichlichen Erwartungen und in

428

diesem Zusammenhang stehend, auch frustrierten Forderungen einher.*® Diese Erwartungen werden

durch die Vorgesetzten, den unterstellten Mitarbeitern, den Kollegen, wie auch durch Kunden an sie

gerichtet.*?

Abgesehen davon scheint die Einbindung in strategische Prozesse von Seiten der obersten Fithrungs-
eben bisher nicht zu erfolgen.*** Dabei ist ihr Mitwirken ein bedeutender zentraler Bestandteil fiir die
Leistung in der Organisation.**! Wooldridge/Floyd weisen in ihren Studienergebnissen insbesondere
auf diese positive Beziehung zwischen der organisationalen Leistungsfahigkeit und der Einbindung
der mittleren Manager in strategische Prozesse hin.**? Das dabei durch das mittlere Management prak-
tizierte und teilweise auch unkonventionell erscheinende Verhalten betrachten ihre Vorgesetzten hin-
gegen als unberechenbar.**3 Folglich kommt es in so einem Wechselspiel unweigerlich zu Konflik-
ten.** Diese Konflikte bilden, bezogen auf die Rolle sowohl als Fiihrungskraft als auch als Unterge-

bener, zwei Pole in diesem Beziechungsgeflecht.*3*
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Die Gefahr innerbetrieblicher wie auch auflerbetrieblicher Erwartungen liegt demnach in zahlreichen

Konflikten und Einschriinkungen unter denen das mittlere Management zu versagen droht.**

Neben den Machteinfliissen auf mikropolitischer Ebene sind mittlere Manager insbesondere auch den
jeweiligen Forderungen verschiedener Stakeholder durch ihre zum Teil {iberzogenen und zuweilen
auch widerspriichlichen Anforderungen unmittelbar ausgesetzt.*’’ Infolgedessen bendtigen mittlere
Manager, die mit politischen Umfeldern zu kimpfen haben, auch vertikale Koalitionen.*® Diese zu
fordern und aufzubauen ist ein notwendiger Akt zur Leistungserzeugung. Floyd/Wooldridge reflek-
tieren: ,,/.../the importance of middle managers in achieving competitive advantage is likely to in-

crease.“*°

Besonders Macht und Ohnmacht scheinen sich zu ergidnzen und so reflektiert Malik, indem er bei viel
vorherrschender Macht, auch immer eine groBe Ohnmacht vorliegen sieht.*? Insbesondere in der Be-
ziehung zwischen Vorgesetztem und Untergebenen kann Ohnmacht korrumpieren.**! In Anbetracht
der Ohnmacht mittlerer Manager ergeben sich zahlreiche Faktoren, die die Macht der mittleren Mana-
ger begrenzen konnen.**? So fehlt in vielen Fillen dem mittleren Management die organisatorische
Unterstiitzung, damit sie ihre formale Autoritdt ausiiben und somit den Einfluss auf ihre Mitarbeiter
verstirken konnen.** Eine solche Ambivalenz fiihrt zumeist zu einem Ungleichgewicht zwischen
Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung.*** Die Griinde, warum mittlere Manager von ihrem Chef
nicht unterstiitzt werden, konnen verschieden sein: so konnen diese unter anderem in einer besseren
Ausbildung gegeniiber dem Chef oder auch in einem zu ambitionierten Verhalten liegen.** Wie die
Unternehmenskultur bildet auch der praktizierte Fiihrungsstil im Unternehmen fiir das mittlere Ma-
nagement ein weiteres wichtiges Kriterium, wenn es um die mogliche Einbindung durch das Topma-
nagement geht.**® Im Umgang mit ihren Untergebenen wird zudem vom mittleren Management erwar-
tet, dass diese geschickt sind, damit sie Ergebnisse erzielen konnen.*’ Effektive mittlere Manger ver-
fligen daher iiber ein Netzwerk guter Beziehungen sowohl zu ihren Vorgesetzten als auch zu ihren
Kollegen wie auch zu AuBenstehenden, um so ihre Untergebenen unterstiitzen zu konnen.*** Demnach

miissen mittlere Manager iiber viele Fihigkeiten verfiigen.**

436 Vgl. Holterhof et al., 2011, 14; Walter, 2016, 37.
437 Vgl. Walter, 2016, 56, Anicich/Hirsh, 2017b, 3.
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439 Floyd/Wooldrige, 1994, 53.

440 Vgl. Malik, 2008, 322.

441 Vgl. Nerdinger/von der Oelznitz/Weibler, 2012, 145.
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An dieser Stelle bereits festzuhalten gilt, dass das mittlere Management vielfaltigen Problemen unter-
liegt: dem Rollenkonflikt, dem ausgesetzten Leistungsdruck, der zuweilen nicht hinreichenden Quali-
fikation, den eigenen ethischen und moralischen Vorstellungen, wie auch der fehlenden Einbindung in
strategische Entscheidungen.*’ Zudem belastet das mittlere Management der Informationsmangel, der
von Seiten der Geschiftsfilhrung hervorgerufen wird, die fehlende Wertschitzung, die trotz erfolgrei-
cher Arbeit nicht hinreichend erfolgt, wie auch die Gefahr einer Misserfolgsattribuierung zu unterlie-

gen, dann, wenn der Misserfolg ihnen allein angelastet wird.*!

In diesen Kontext eingebunden, zeichnen verschiedene Studien ein breites Bild von Belastungen und

Beeinflussungen auf das mittlere Management.

So kam eine von der Boston Consulting Group erstellte Studie zu der Erkenntnis, dass die Bereitschaft
zur Leistungserbringung von mittleren Managern innerhalb von zwei Jahren um 14% gesunken ist.*?
Eingequetscht in der Mitte, fiihlten sich die mittleren Manager einem zu starken Druck ihres Chefs

und Teams ausgesetzt.*>

In einer von ComTeam durchgefiihrten Studie, in der rund ein Drittel der Befragten aus Unternehmen
bis 500 Beschiftigten kamen, gaben 54% der befragten mittleren Manager an, dass sie durch die in-
nerbetrieblichen Machtspiele belastet werden.** Zudem erfahren mittlere Manager vielfach direkt
Druck durch ihre Fiihrungskollegen.*® Unterstiitzung hingegen erhielten sie durch ihr Team, wie auch
Freunde und Familie.*®* Zudem wiinschen sich die mittleren Manager mehr Unterstiitzung durch ihre

Vorgesetzten.*’

In einer weiteren von Prognos durchgefiihrten Studie zeigen die Ergebnisse der Mittelwertberechnun-
gen (X), dass die spezifischen Probleme des mittleren Managements bei der Reihenfolge der Skalen-
bewertung von 1 = ,, trifft gar nicht zu* zu 5 = ,, trifft voll zu** , unter anderem die Sandwichproblema-
tik (X = 4,61), die zunehmende Arbeitsverdichtung (X = 4,28), eine Misserfolgsattribuierung (X =
4,11), eine Uberlastung (X = 4,00), eine begrenzte Gestaltungsmacht (X = 3,71), die Grabenkdmpfe
durch Konkurrenz mit anderen Abteilungen (X = 3,56), der Informationsmangel (X = 3,44), wie auch

eine mangelnde Wertschitzung (X = 3,39) sind.*%*

Demzufolge scheint das mittlere Management in seinem Rollengeriist fest gefangen zu sein. Belastun-
gen durch Druck von allen Seiten, Machtspiele, Informationsmangel wie auch die fehlende Anerken-

nung sowie Uberlastung zeichnen so ein deutlich prekires Bild dieser Fiihrungsebene in den KMUn.

450 Vgl. Holterhof et al., 2011, 16, Fifka/Kraus, 2013, 74; Walter, 2016, 37.
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Unbeantwortet dabei bleibt die Frage, ob die bisherige Aufgabentrennung zwischen der Strategieent-
wicklung auf Seiten der obersten Fithrung und der Ausfiihrung auf Seiten des mittleren Managements
unrealistisch oder in Génze sogar gefahrlich ist.**” Eine Losung hierfiir konnte ein besseres Verstind-

nis von den strategischen Vorgingen wie auch die Einbindung in die Pline im Unternehmen sein.**

459 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1994, 51.
460 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1994, 51.
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2.3 Befugnis versus Befugnisbarrieren

Der Begriff ,Befugnis’ steht fiir die Berechtigung bzw. die Erlaubnis ,zu diirfen’ oder die Genehmi-
gung zu besitzen oder das Recht oder die Vollmacht zu haben, Dinge zu tun oder hierfiir autorisiert zu
sein.*! Befugnisse konnen unterschiedlich konstituiert sein — immer ist zugleich auch eine Ubertra-
gung von Macht mit der Zuweisung von Befugnissen verbunden.*®* Dementsprechend kann Macht als
eine Moglichkeit zur Umsetzung von Handlungen aufgefasst werden.*® Im juristischen Sprachge-
brauch stellen Befugnisse Rechte oder Verpflichtungen dar, Handlungen oder Entscheidungen in eige-
nem Namen oder im Namen eines Dritten erfiillen zu kdnnen — respektive dies zu diirfen und zu
tun.*** Ubertragen auf das betriebliche Grundverstéindnis bilden sich Befugnisse vielfach in Gestalt
von Hierarchien ab, indem diese formal vorbestimmt, ein MaB fiir die Legitimation — Entscheidungen
sowohl innerhalb als auch auBerhalb fiir das Unternehmen treffen zu diirfen — darstellen.*> Der Um-
fang an Befugnissen steht zugleich in Abhédngigkeit vom Grad der UnregelméBigkeiten bzw. Un-
gleichheiten unter welchen Entscheidungen getroffen werden miissen.*®® Je komplizierter die Umstéin-
de sind, desto umfassender miissen die Befugnisse und desto hoher sollte der Freiheitsgrad bei den

Entscheidungen sein.*’

Befugnisse, die einen Akteur in die Lage versetzen Dinge zu tun und ihm zugleich das Recht — die
Legitimation — hierfiir zusprechen, erzeugen ,,Machtbefugnis*.*® Demzufolge steht Macht in Analogie
zu dem bewussten Tun und der ausgefiihrten Handlung.*® Dies zeigt sich insbesondere in Formen
legitimer Macht wie Belohnung und Bestrafung.*’’ In Anbetracht gesetzlicher Rechte der Geschifts-
fiihrung erfolgt die Ubertragung formaler Befugnisse auf andere Ebenen im Unternehmen iiber Struk-

turen — dieses sowohl durch Stellen als auch iiber Positionen.*!

Um das auf der Sachebene gesetzte Ziel zu erreichen, werden Weisungsrechte verteilt, die die Anord-
nungsbeziechungen in den Organisationen regeln.*’? Weisungsbefugnisse beschreiben das Recht des
Stelleninhabers Anweisungen iiber die Verrichtung der geforderten Arbeitsleistung geben zu diirfen.*’
Diese bauen sowohl auf der fachlichen sowie personlichen Qualifikation als auch auf der vorliegenden
Expertise auf.*’* Demzufolge beruhen Entscheidungsbefugnisse auf dem Recht sowohl im Innen- als

auch im AuBenverhéltnis gegeniiber Dritten Entscheidungen fiir die Organisation treffen zu diirfen
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und die inhaltliche Ausgestaltung in der Realisierung der Aufgaben zu regeln.*’> Kieser/Kubizek defi-
nieren Entscheidungsbefugnisse als ,,/.../das Recht, zukiinftige Sachverhalte fiir die Organisation
nach innen und/oder auflen verbindlich festzulegen. “*’®. Folglich muss es in einem Unternehmen im-
mer einen Verantwortlichen geben, der die Entscheidungen trifft.*’” Im Hinblick auf die Entschei-
dungs- wie auch Weisungsrechte gilt, dass diese beiden Rechte voneinander unabhéngig und somit
auch von unterschiedlichen Akteuren wahrgenommen werden konnen.*’® Das jeweilige MaB individu-
eller Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse richtet sich dabei nach dem Uber- und Unterstellungs-
verhiltnis im Unternehmen.*’”” Eine Gefahr ergibt sich beim Ubergang von der Entscheidung zur

Handlung.**°

Seit geraumer Zeit findet im Zuge der gesellschaftlichen Entwicklungen eine Uberakzentuierung von
Hierarchie immer weniger Akzeptanz unter den Betroffenen.*®! Vielmehr tragen Merkmale, die in
einer Person verankert sind, wie zum Beispiel durch Vorbildfunktion, Personlichkeit oder auch Cha-

risma, Wissen und Expertise oder durch Informationen, ihre Basis fiir informelle Fiihrung.*%

Uberdies droht mit der Moglichkeit zur Machtanwendung die Gefahr einem Trugschluss zu unterlie-
gen, dem — losgeldst von den mdglichen Einflussfaktoren — dass Entscheidungen konsequent und zii-
gig in Handlungen umgesetzt werden.*®® Bedeutsam erscheint, das Entscheidungen solange als Ab-
sicht verweilen, bis diese in Verantwortung von nachgelagerten Stellen zur Umsetzung {ibernommen
werden.*** In diesem Ubergang — von der Entscheidung zur Handlung — zeigen sich in den Unterneh-
men Barrieren, die eine ziigige und zielgerichtete Umsetzung von Entscheidungen in Handlungen
blockieren. Barrieren verhindern die Durchsetzung von Entscheidung durch die vorliegenden Befug-
nisse der handelnden Akteure. Was folgt sind Befugnisbarrieren. Diesem Verstéindnis folgend kénnen
im betrieblichen Kontext organisationale Handlungen aufgrund von Einfliissen Dritter nicht wie ge-
plant ausgefiihrt werden. Befugnisbarrieren verhindern so die Umsetzung von Entscheidungen in er-

folgreiche Handlungen.

In einer weiteren Differenzierung von Macht unterteilen Bachrach/Baratz mit ihren ,,7wo Faces of
Power®> Macht in zwei Kategorien: auf der einen Seite, in das erste Gesicht der Macht, indem ,4°
zwingt ,B etwas zu tun oder ,B‘ daran hindert es zu tun, und das zweite Gesicht der Macht, indem ,4°

soziale und politische Werte und institutionelle Praktiken schafft oder verstarkt, damit nur diese Pro-
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zesse Offentliche Beriicksichtigung finden, die weniger schidlich fiir ,4¢ sind.*®® Bachrach/Baratz
argumentieren:,,/...] power is exercised when A participates in the making of decisions that affect B.
But power is also exercised when A devotes his energies to creating or reinforcing social and political
values and institutional practices that limit the scope of the political process to public consideration of
only those issues which are comparatively innocuous to A.“**’ Beide Gesichter der Macht zeigen
sowohl das offensichtliche als auch das politisch verdeckte Vorgehen zur Beeinflussung von

Entscheidungen durch ,4’.

Der Ursprung von Macht ist divergent und zugleich vielfaltig und kann von verschiedenen Ebenen aus
erfolgen. Abbildung 3 stellt die Wirkrichtungen von Einflussfaktoren auf Objektebene dar, die Befug-
nisbarrieren hervorrufen kénnen. Die unterbrochenen Wirkungspfeile zwischen den jeweiligen Ein-
flussebenen (mikro, meso und makro) veranschaulichen mdgliche Optionen fiir Kooperationen unter
den Ebenen, indem diese sich verstiarken und/oder erginzen konnen. So kann ein Einfluss auf Mikro-
ebene durch Akteure der Meso- und/oder Makroebene Unterstiitzung finden oder von diesen hervorge-

rufen und durch die anderen Ebenen Verstdrkung finden.
Beispiel:

Einfliisse auf Mikroebene wie in Abbildung 3 aufgezeigt (Verdnderung der Arbeitsaufgabe durch eine
Entscheidung des Chefs), konnen durch Einfliisse auf Mesoebene (nicht Lieferung von Ware durch
den Lieferanten) hervorgerufen, und durch Einfliisse auf Makroebene (Produktionsausfall in China)
als Befugnisbarrieren auf Ebene des mittleren Managements ausgeldst werden. Dies stellt eine Verket-
tung von Einfliissen iiber mehrere Ebenen dar. Uberdies konnen aber auch Akteure der jeweiligen
Objektebenen direkt und zuweilen auch einzeln auf das mittlere Management Einfliisse ausiiben und
so zu Befugnisbarrieren in den Unternehmen fithren. Demnach kdnnen neue Gesetze oder Verordnun-
gen unmittelbar auf das mittlere Management einwirken, indem diese u.a. die Produktion zu gewissen
Zeiten aufgrund von Lirmemissionen oder auch aus gesundheitlichen Vorkehrungen heraus in Génze
untersagen und infolgedessen im Unternehmen so zu einem Liefer- und Leistungsverzug fithren. Zu-
dem konnen Lieferanten Befugnisbarrieren ausldsen, indem diese Waren nicht mehr liefern oder Kun-
den durch ein verandertes Kéuferverhalten Waren nicht mehr kaufen. Im direkten Bezug jedoch stehen
dem mittleren Management Eigentiimer, Geschéftsfiihrer und Vorgesetzte unmittelbar gegeniiber.
Hierbei konnen diese direkt auf die Handlungen des mittleren Managements Finfluss nehmen und

diese blockieren, so dass es zu auch hier zu Befugnisbarrieren bei den selbigen kommt.

486 Vgl. Bachrach/Baratz, 1962, 948.
487 Bachrach/Baratz, 1962, 948.
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Abbildung 3: Einflussebenen als Befugnisbarrieren.

Demzufolge bilden Einfliisse, die direkt auf das mittlere Management gerichtet sind und von verschie-
denen Objektebenen heraus auf dieses einwirken, die Grundlage fiir Befugnisbarrieren, indem sie

Handlungen unterbinden.

2.3.1 Begriffsverstindnis zu Befugnisbarrieren

Befugnisbarrieren (s. Abbildung 3) haben ihren Ursprung auf der Mikro-, Meso- und/oder auch auf
der Makroebene. Hierbei konnen sie strukturell, das heif3t durch die Struktur, Gesetze, Verordnungen,
Richtlinien, etc. oder auch durch Personen, die formal oder informell in das Handlungsgeschehen ein-
greifen, hervorgerufen werden. Dies geschieht, indem Dritte entweder liber ihre potentielle oder be-
reits realisierte Macht in das Handlungsgeschehen eingreifen und dieses blockieren. Befugnisbarrieren
stellen demzufolge Blockaden in der Ausfithrung von Handlungen auf der Ebenen des mittleren Ma-

nagements in den KMU dar.

Im Grundverstindnis zeigt sich Einigkeit, dass Macht auf Handlungen einzuwirken scheint. Sander
erfasst Macht somit als ,./.. / die intentionale Durchsetzung von Zielvorstellungen, die auf das Handeln
(die Unterordnung) anderer angewiesen ist.“**® Auch Foucault betrachtet den Aspekt der Machter-
zeugung durch Einflussnahme als direkten Akt auf die Handlung — das Wirken auf die Handlung.**’
Fiir ihn zielt Macht direkt auf die Handlungen anderer ab.*° Foucault restimiert: ,,In Wirklichkeit sind
Machtbeziehungen definiert durch eine Form von Handeln, die nicht direkt und unmittelbar auf ande-

re, sondern auf deren Handeln einwirkt. Eine handelnde Einwirkung auf Handeln, auf mogliches oder

488 Sander, 1993, 94.
489 Vgl. Foucault, 2005, 255.
490 Vgl. Foucault, 2005, 255.
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tatséichliches, zukiinftiges oder gegenwiirtiges Handeln.“*' In diesen vorherigen Ausfiihrungen stellt
sich Macht demnach als einflussnehmende Grofie auf Handlungen dar. Und so beschreibt lorio diese
Beschrinkung der Handlungsfreiheit als: ,,/... ] das Vermégen, die Macht, sprich die Handlungsfreiheit

anderer Menschen zu beschneiden.***

Auch konnen fehlendes Fachwissen wie auch die Kontrolle iiber den Wahlakt zu Manipulationsmog-

lichkeiten und somit zu Blockaden fiihren.*3

Befugnisbarrieren stellen demzufolge Einschrinkungen der eigenen Handlungsfreiheit durch die
Macht Dritter in der Form dar, dass diese verhindern, dass Entscheidungen in erfolgreiche Handlungen

umgesetzt werden konnen.

Fithrungskrifte in den Unternehmen unterliegen im Besonderen den Einflussversuchen Dritter, die
durch ihre Macht versuchen, auf die Entscheidungen in den Unternehmen einzuwirken.*** Hingegen
haben Entscheidungstrager kein Interesse, dass deren Entscheidungsfreiheit und somit ihre Macht

durch Dritte eingeschrinkt wird.**®

2.3.2 Stakeholder — Einflussnahme durch Dritte

Eine grofle Gruppe zusammengefasster, auf ein Unternchmen einflussnehmender Akteure bilden die
Stakeholder.**

Abbildung 4 veranschaulicht die Vielzahl der auf ein Unternechmen Einfluss nehmenden Akteure. Sie
nehmen Einfluss auf Entscheidungen im Unternehmen oder sind davon betroffen.*”” Freeman defin-
tert: ,,4 Stakeholder in an organization is [... ] any group or individual who can affect or is affected by
the achievement of the organization’s objectives.“**® Stakeholder verfolgen verschiedene Interessen
und verfiigen iiber unterschiedliche Machtgrundlagen.*”® Als Individuum oder auch als Gruppe neh-
men sie auf bestimmte Ziele Einfluss und formulieren diesen iiber ihre Erwartungen an das Unterneh-
men.>® Freeman resiimierte: ,, [...] “workers” or non-family members began to dominate the firm and
were the rule rather than the exception*.**! Stakeholder haben auf das Unternehmen dkonomischen,
technologischen, gesellschaftlichen, politischen und einen internen Einfluss durch Fiihrung.’* Ihr Ein-
fluss generiert sich auf unterschiedliche Art und Weise: unter anderem aufgrund ihres Ursprungs, ak-

tuell vorliegender Wettbewerbsbedingungen, aus dem herrschenden Erziehungssystem, den kulturel-

491 Foucault, 2005, 255.

492 Iorio, 2007, 14.

493 Vgl. Mintzberg, 1992, 144, 154.

494 Vgl. Cyert/March, 1963, 11; Macharzina, 1999, 115.
495 Vgl. von Bernstorff, 2010, 10.

496 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 75, 76.

497 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 75, 76.
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502 Vgl. Freeman, 2010, 92, 93.

&3



len Gegebenheiten, aus ihrer Natur stammend, ihrem Potential aus politischen und rechtlichen Rah-
menbedingungen, dem wirtschaftlichen Umfeld, der Demographie und der Gesellschaft, dem sozio-
kulturellen Bereich, dem technologischen Fortschritt, wie auch der 6kologischen Umwelt und vielen

mehr.>” Stakeholder verfiigen iiber formale, 6konomische und auch politische Macht.>* Sie treten als

505

sogenannte ,.influencers auf.

Ausgelost von internen bzw. auch externen Interessensgruppen verbergen sich in diesem Beziehungs-
geflecht Konflikte und Spannungen.>® Die Herausforderung fiir die Unternehmen liegt nun darin, die

einflussnehmenden Akteure zu identifizieren und in der Wahrnehmung ihrer Interessen, diese mit den

507

Unternehmenszielen in Einklang zu bringen.””’ Dabei handelt es sich zum Teil auch um nicht legiti-

¢ 508

mierte Gruppen — sogenannte ,,terrorist groups >, auf die das Management im Unternehmen reagie-

ren muss.>®
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Abbildung 4: Stakeholder.>'°
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Die Vielzahl von Einfliissen fiihrt unweigerlich auch zu Problemen im organisationalen Ablauf.’!! Im
Spannungsfeld dieser Betrachtung sehen sich Unternehmen zunehmend einem immer komplexer wer-
denden Schema an Erwartungshaltungen ausgesetzt.’'? Dies zeigt sich insbesondere in den institutio-
nalisierten und dem Anschein folgend auch rational anmutenden Forderungen, die einen sozialen wie
auch politischen Druck auf die Organisationen auszuiiben versuchen.>"® Durch Konformititsbildung
verfolgen Unternehmen, den Zweck den gesellschaftlichen Anforderungen zu entsprechen.’'* Einer
solchen Primisse unterliegend, werden letztendlich durch Macht ausgeldst, Unternehmen zum politi-

schen Objekt divergenter Interessenverfolgungen.®'

Fiir Unternehmen hingegen wird es problematisch, wenn sich die Erwartungen verschiedenster An-
spruchsgruppen stark voneinander unterscheiden.’'® Einen erheblichen Einfluss auf die Ausgestaltung
der Organisation nimmt zudem die Umwelt ein.’!” Diese lisst sich vereinfacht als Einflussfaktor defi-
nieren, der sowohl bewusst als auch unbewusst auf das Verhalten von Personen durch erreichte Infor-
mationen einwirken kann.’'® Der Freiheitsgrad einer selbstbestimmten individuellen Ausgestaltung
und Struktur einer Organisation wird somit durch die Umwelt immer stiarker limitiert.'* Im Ergebnis
entstehen immer neue Bereiche — angefiillt mit institutionalisierten Regeln — um so den Anforderun-

gen der jeweiligen Anspruchsgruppen gerecht werden zu kénnen. 2

Herausfordernd stellt sich dariiber hinaus die wachsende Nachfrage nach mehr Individualitét dar, in-
dem diese eine groBere Dynamik an die gewiinschte Vielfalt in der Bearbeitung erforderlich macht.’?!

Eine solche Einflussnahme manifestiert sich somit als die Macht der Kunden auf das Unternehmen.>?

2.3.3 Objektebenen relevanter Befugnisbarrieren

Macht generiert sich in seiner Ausgestaltung auf verschiedenen Ebenen und so wird Macht auch durch
das Einwirken auf Handlungen Anderer ausgeiibt — einer {iber dem anderen.’”® Nerdinger/von der
Oelsnitz/Weibler restimieren: ,, Menschen haben einen eigenen Willen, setzen sich selbst Ziele, verfol-
gen ihre Ziele mehr oder weniger hartnéckig und wirken damit auf die Bedingungen der Organisation

ein.*>** Und Staehle/Conrad/Sydow fiigen an: ,,Menschen handeln auf der Grundlage dessen, was und

511 Vgl Schreyogg, 2003, 20.

512 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 17.

513 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 17, 25.

514 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 17.

515 Vgl Malik, 2008, 161.

516 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 66.

517 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 414; Schreyogg, 2003, 321.
518 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 546, 547.
519 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 17.

520 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 25.

521 Vgl. BMWi, 10/2010, 12.

522 Vgl. Drucker, 2009b, 163.

523 Vgl. Foucault, 2005, 255.

524 Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 28.
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wie sie etwas wahrnehmen und nicht auf der Grundlage dessen, was ist. Insofern ist nicht die objektive

sondern die subjektiv wahrgenommene Aufgabe unmittelbar handlungsrelevant.“>*

Dariiber hinaus definiert Mintzberg finf Formen der Einflussnahme auf die Unternehmung;:

1. ,,[...] personalized (the personal controls of a leader dominate, such as the issuing of ad hoc
orders);

bureaucratic (formal standards dominate);

ideologic (the norms of a strong internal ideology dominate);

professional (the technical skills and knowledge of experts dominate);

526

wok wD

and politicized (political or conflictive forces dominate).

Diese auf Personen, formalen Standards, Normen, Expertentum sowie politischen Kréften abzielenden
Einflussgréfen spannen einen moglichen Rahmen, dem sich ein Unternehmen in seinen Wirkrichtun-

gen ausgesetzt zu sein scheint.

Deephouse hingegen klassifiziert zwei bedeutende auf die Organisation einflussnehmende Gruppen.

€527

Auf der einen Seite das ,,regulatory endorsement>*’ — der Staat als die gesetzesgebende Gruppe und

auf der anderen Seite das ,,public endorsement*>**

— die allgemeine Offentlichkeit.’” In diesem Kon-
text ldsst sich das ,regulatory endorsement’ mit Prozessen die durch Zwang hervorgerufen werden
auffassen.” Die sozialen Akteure, wie Medien oder die breite Offentlichkeit, beeinflussen dariiber
hinaus die Organisation, indem diese ihr die Legitimitit zusprechen.>! So fasst Deephouse zusam-
men: ,,Given that legitimacy is the endorsement of an organization by social actors, a key step in de-

fining it is identifying relevant social actors.*>*

533 gewinnt dieser seine beherrschende Stel-

In einer weiteren Betrachtung eines externen ,,influencers
lung, indem es ihm gelingt, die Kontrolle iiber das Unternehmen zu gewinnen, ohne dieses tatsdchlich

verantwortlich zu leiten.>?*

In der Darlegung machtbasierter Beziehungsstrukturen sind diese oftmals als wechselseitig und auf-
grund sowohl innerbetrieblicher wie auch von auflen einwirkender Einflussmoglichkeiten mehrstufig,
da unterschiedliche Machtgrundlagen dem jeweiligen Akteur — gleichwohl auf welcher Ebene — Mog-

lichkeiten der eigenen Machtausiibung offerieren.>*> Demzufolge verhindern Befugnisbarrieren beim

525 Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 679.
526 Mintzberg, 1984, 209.

527 Deephouse, 1996, 1025.

528 Deephouse, 1996, 1025.

529 Vgl. Deephouse, 1996, 1025.

530 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 66.
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535 Vgl. Bitz et al., 1990, 149.
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mittleren Management die Ausfilhrung von Entscheidungen in Handlungen, indem diese die ange-
strebte Handlung blockieren. Die moderne Wissenschaft unterteilt die zu betrachtenden Akteure in
Individuen, Organisationen und Staaten.’*® Thren Ursprungsquellen zugeordnet, agieren diese von

verschiedenen Objektebenen aus, wie denen der Mikro-, der Meso- und der Makroebene.>*’

Demnach ordnet sich die Klassifizierung von Macht und Fithrung in direkter Analogie zu den Objekt-
ebenen ein: auf der Mikroebene, den Einflissen durch Gruppen, in denen Individuen untereinander
dyadisch agieren, der Mesoebene, der Macht in Organisationen und der Makroebene, der Macht durch

die Einfliisse von Organisationen und der Gesellschaft.>*®

Tabelle 3 verdeutlicht die verschiedenen Objektebenen mit ihren Strukturmerkmalen und Beeinflus-

sungsfaktoren.

Tabelle 3: Einflussebenen sozialer Einbettung.5 3

Beeinflussung des

Ebeneg 7 o7y S@kturen it Regeln Handelnde Akteure individuellen Verhal-
len Einbettung Einbettung
tens durch
. Erwartungen, kultu- .. . .
Mikroebene Netzwerke . Individuen soziale Beziehung
relle Bedingungen
Mesoebene Branchen, organisati- Verfahren, Routinen Unternehmen Institutionen
onale Felder
Rechtsordnung, poli-  Gesetze, Normen und rechtliche und politi-
Makrocbene tische Ordnung Regeln Staat sche Vorgaben

In Anbetracht der Erfassung von Einfliissen auf Objektebene ist der jeweilige spezifische Blickwinkel
fiir die weitere Bewertung entscheidend, denn sie definieren den Rahmen, auf der die Einfliisse durch
Macht begriffen und erfasst werden konnen. Folglich ist es im Rahmen der Analyse der Machtvertei-
lung fiir Entscheidungstrager zunehmend bedeutsam festzustellen, welche und von wem auf das Un-

ternehmen ausgeiibte Macht vorliegt.>*

2.3.3.1 Einfliisse auf Mikroebene

Mikropolitische Handlungen beruhen zum Teil auf informellen Praktiken, aus denen heraus sich
Macht generieren kann.>*' Daneben ist der mikropolitische Blickwinkel durch die Anwendung von
Machtbasen gekennzeichnet.>*? In Anbetracht der Machtquellen ist das individuelle Verhalten einzel-

ner Akteure dabei kontingent.>* Mikropolitik versteht sich somit als Legitimierung des eigenen Tuns,

536 Vgl. Matys, 2006, 79.

537 Vgl. Sander, 1993, 7; Helfen, 2009, 185.
538 Vgl. Drinck, 2008, 230, 231; Witte, 2005, 2.
539 Vgl. Helfen, 2009, 185.

540 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 67.

541 Vgl. Matys, 2006, 38, 88.

542 Vgl. Hentze/Kammel, 2001, 43.

543 Vgl. Matys, 2006, 88.
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indem die Gegenseite delegitimiert wird.>** Menschen entscheiden selber, inwieweit sie sich den Ein-
fliissen und der damit verbundenen Zielverfolgung durch Anpassung ihres Verhaltens aussetzen.’*
Die eigene Macht generiert sich immer relativ zu der Macht eines Anderen und unterliegt demzufolge
einem stindigen Konfliktpotential.>*¢ Parsons legt dar: ,./[...] power can readily become the focus of
disruptive conflicts.“>*” Untergebene schaffen zu denen ihnen {iberstellten Personen auf verschiedenen
Wegen Abhéngigkeiten. Mechanic filhrt weiter aus: ,, The most effective way for lower participants to
achieve power is to obtain, maintain, and control access to persons, information, and instrumentali-
ties. To extent that this can be accomplished, lower participants make higher-ranking participants

dependent upon them.*>*

Dem Menschen scheint auch eine gewisse Willkiir gegeben zu sein, indem dieser zu Risiken oder zu
gelegentlichen Ungerechtigkeiten oder zu Winkelziigen neigt.>* Mikropolitisch betrachtet bedeutet
dieses, Einflussversuche durch Machttaktiken anzuwenden.>*® Fiir Unternechmen scheint es charakte-
ristisch, dass diese durch eine Nonkonformitit beziiglich der Interessen wie auch durch Zielbildung
zwischen der Fiihrung und den Beschiftigten geprigt sind. >' Diese Divergenz fiihrt unweigerlich zu
Konflikten unter den Beteiligten.3>? Insbesondere der Mangel an Vertrauen kann unmittelbar zu Ver-
zdgerungen fiihren.> Dariiber hinaus kann es problematisch werden, wenn im betrieblichen Umgang
Experten — diese nur auf ihr Fachgebiet orientiert — die iibrige Interessenlage unberiicksichtigt las-

sen.>*

Ferner unterliegen Menschen dem Versuch sich den Einflussfaktoren Dritter zu widersetzen.*>> So
konnen die vermeintlich Unterlegenen durch den Gebrauch von kulturellen Normen selber Macht aus-
iiben.>*® Auch lassen sich Individuen durch Faktoren motivieren, die ihre formalen als auch informel-
len Belohnungen beeinflussen.’>” Barnard hat schon friith aufgezeigt, dass der Mensch Ursprung des
Geschehens innerhalb einer Organisation ist:3® Barnard verdeutlicht: ,,Wir konzentrieren uns stindig
derart auf die Probleme der Organisation, dafs wir den eigentlichen Ausgangspunkt der Organisation,

néimlich den Menschen, vernachliissigen, und uns das nicht einmal bewuf3t wird. %
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Insbesondere Anspriiche und die Verfolgung von Einzelinteressen fiihren immer wieder zu Konflikten
oder auch zu Leistungsverweigerungen in den Unternehmen.’® Dariiber hinaus zeigen sich Abtren-
nungsprozesse, bei denen sich der Akteur im Unternehmen mit seiner Loyalitit zu diesem zu entbin-
den versucht.’®' Ein weiteres Szenario zeichnet eine Trendstudie®®® aus 2014 auf, die eine Verschie-
bung der Machtverhéltnisse fiir die Unternehmungen prognostiziert. Ergebnisse dieser Studie lassen
vermuten, dass der zukiinftige Einfluss der Beschéftigten weiter steigen und die Macht der Unterneh-
mung aufgrund einer drohenden Fachkriftearmut zunehmend schwinden wird.’®® Expertenmacht wie
auch die Macht durch Vorbildfunktion werden in den Unternehmen eine immer wichtiger werdende
Rolle spielen.’* Fallen die Machtbefugnisse und die Fachkompetenz demzufolge auseinander, sind

Storungen unweigerlich vorprogrammiert.*®

2.3.3.2 Einfliisse auf Mesoebene

Mesopolitische Aspekte analysieren Macht auf Ebene formaler Strukturen.*® Sie lassen sich aufgrund

ihrer abzuleitenden Heterogenitét durch verschiedenartige Ausprigungsformen darstellen.>®’

Beispiele
hierfiir sind unter anderem Herrschaftstypen, Hierarchien, Regeln, Dispositionen oder auch Machtket-
ten, die auch im Sinne institutionalisierter Formen von Kontrolle zu verstehen sind.’*® Demnach kén-
nen Strukturen ein Verhalten lenken oder auch behindern.>®® Arendt resiimiert: ,,Macht entspricht der
menschlichen Fdhigkeit, nicht nur zu handeln oder etwas zu Tun, sondern sich mit anderen zusam-
menzuschliefen und im Einvernehmen mit ihnen zu handeln. Uber Macht verfiigt niemals ein Einzel-

ner; sie ist im Besitz einer Gruppe und bleibt nur solange existent, als die Gruppe zusammenbhdilt.« 3"°

In dieser Auslegung resiimiert Han: ,,Wo die Menschen zusammen handeln, ist die Macht.«>"!

In Anbetracht potentieller Einflussebenen, die auf die Strategie im Unternehmen Einfluss nehmen
konnen, zeigt sich, dass es sich um Kunden, Zulieferer, bestehende Wettbewerber oder auch neue An-
bieter und Ersatzprodukte handeln kann.’”* Nicht zuletzt ist das Unternehmensergebnis abhingig vom

individuellen Verhalten eines jeden Einzelnen.>”

Folglich kommt es in den Unternehmen tagtéglich zu konfliktbehafteten Situationen. Besonders deut-

lich werden diese Konflikte in der Umsetzung von fragmentierten Fertigungsketten, in denen die Or-

560 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 20, 21.
561 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 114.
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ganisation als iibergeordnete Grofle, und nicht wie der handelnde Akteur, an Ort und Zeit gebunden
ist.* Trotz Entscheidungsbefugnissen auf autonomer Ebene werden durch die Organisation als deren
libergeordnete Instanz die Befugnisse der autonomen Einheiten beschrinkt.’” Die von der Organisati-
on strukturell vorgegebene Unentscheidbarkeit fuit auf den durch verschiedene Entscheidungsgewal-
ten hervorgerufenen Konflikten innerhalb der Organisation.’’® Hierzu argumentiert Simon: ,,Organisa-

tionen sind die Institutionalisierung von Unentscheidbarkeit.*>"’

2.3.3.3 Einfliisse auf Makroebene

Makropolitisch betrachtet, steht die Biirokratie zwischen Mittelstand und Staat im Fokus, wenn es um
Barrieren geht.’’® Zugleich besteht auch ein zunehmender Bedarf an MafBinahmen, die den stetig wach-
senden globalen Wettbewerb durch den technologischen Wandel fair und 6konomisch von Seiten des
Staates regeln sollen.’” Externe Einflussfaktoren zeigen sich hierbei fiir die Wirtschaft insbesondere
dann als duBerst problematisch, wenn ein Ubermal} an Regeln oder Gesetzen schnellere Anpassungen
an die Erforderlichkeiten des Marktes verhindern.>*® Es kommt zu einem Generalisierungsproblem, in
der die Regulierung dort ihre Grenzen erfahrt, wo die Wirtschaft sie als Barrieren in ihrem wirtschaft-
lichen Handeln betrachtet.>®' Dariiber hinaus wird von der Gesellschaft Generalisierung erst dann als
legitim aufgefasst, wenn diese einen Nutzen fiir die selbige hervorbringt.’®? Makropolitische Ansitze
legen somit ihren Fokus auf einen gesellschaftlichen Neo-Institutionalismus.>** Diese Einfliisse kon-
nen durch Faktoren — stammend aus der Wirtschaft, der Politik, dem Rechtssystem, der demografi-
schen Entwicklung, dem sozio-kulturellen Verstdndnis, der Technologie, wie auch durch 6kologische

Aspekte und vielen mehr — hervorgerufen werden. 3%

In diesem Sinne kénnen Gesetze den zur Verfiigung stehenden Spielraum des Managements an Hand-
lungsmoglichkeiten in einer Unternehmung deutlich beschrinken.*® Im Umkehrschluss beschreibt der
bereits vorliegende Ruf nach Deregulierung das erreichte MaB an Uberregulierung, die die Wirtschaft
als Barrieren in ihrem wirtschaftlichen Handeln betrachtet.’® Demzufolge stellt Generalisierung eine
bedeutende Grundlage zum Aufbau wie auch der Umsetzung von Macht dar.’®” Treten in der Umset-

zung Verfehlungen auf, so wird der Gesetzgeber dieses Fehlverhalten ahnden.®® Der Gesetzgeber iibt
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auf diese Weise Macht durch Zwang aus, denn durch Gesetzte mochte dieser das Verhalten vorbe-
stimmten.>* Der Gesetzgeber stellt durch die Generalisierung die Trennung einer direkten eins-zu-eins
Beziehung dar.>®® Generalisierung in diesem Kontext versteht sich als die Schaffung einer Struktur,
innerhalb derer sich ein generelles Verhalten von Menschen widerspiegelt.>! Hierdurch wird der Ver-
such des Gesetzgebers deutlich, von aulen innerbetriebliches Handeln durch Zwang beeinflussen zu
wollen.*? In Ausiibung seiner staatlichen Kontrollwirkung gerit dieser durch die steigende Komplexi-
tat und Dynamik in den Mérkten in Bedringnis.** Denn, in dem Versuch dem Marktgeschehen durch
staatliche Normierungen zu folgen, behindert dieser die notwendigen Innovationen.’** Abgesehen
davon lassen sich Unternehmen nicht allein nur durch Regeln steuern.’® Vielmehr ist es die selbst

aufgebrachte Autonomie eigener Prozesse, aus denen heraus eine Dynamik entsteht. >

Der Staat wird somit zu einem Einflussfaktor, indem dieser innorganisationale Prozesse blockiert. Im
Spannungsfeld der Betrachtung stehen hierbei die von der Industrie diametral aufgestellten Forderun-
gen. Zum einen stehen Forderungen nach Biirokratieabbau und zum anderen besteht auch ein zuneh-
mender Bedarf an Maflnahmen, die durch den technologischen Wandel hervorgerufenen, stetig wach-

senden globalen Wettbewerb fair und 6konomisch von Seiten des Staates regeln sollen, im Fokus. 37

Zusitzlich kommt es zu weiteren Einschrinkungen innerhalb der Strukturbildung — dem sogenannten

«3% _ wenn Entscheider aufgrund von restriktiven gesetzlichen Vorgaben den

,business judgement
Entscheidungsverlauf in stark formalisierten Strukturen miinden lassen und somit das faktisch Gelebte
hierdurch zu eliminieren versuchen.*” Grundlage dieser Ausrichtung bildet der zunehmende 6ffentli-
che Druck auf die Entscheider wie auch zunehmend stark reglementierte, gesetzliche Vorgaben sowie
der sich daraus resultierende individuelle Haftungsdruck.®® Abgesehen davon generiert auch die Ge-

sellschaft liber soziale Medien ihre Erwartungen an das Unternehmen. %!
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2.4 Macht

Macht ist allgegenwértig und so haben wir alle bereits unsere unterschiedlichsten Erfahrungen im
Gebrauch oder in der Anwendung von Macht gemacht, denn Macht zu erfassen und zu begreifen heif3t
auch immer das Beziehungsverhiltnis von Akteuren untereinander zu verstehen.’? Bierstedt pos-
tuliert: ,,Power, in short, is a universal phenomenon in human societies and in all social rela-
tionsships.“°® Knights/Roberts resiimieren: ,./[... ] the real power of organization lies in the relation-
ships between people.“®** Macht ist demnach ein Resultat menschlicher sozialer dyadischer Beziehun-

gen.® Zudem fillt es schwer Macht zu bestimmen. %

Viele Forscher haben sich mit dem Phénomen Macht, der begrifflichen Zuordnung und deren Macht-
quellen beschéftigt. Bierstedt erfasst soziale Macht: ,,Social power has variously been identified with
prestige, with influence, with eminence, with competence or ability, with knowledge (Bacon), with
dominance, with rights, with force, and with authority.“®"” Und Dahl konstatiert: ,,The base of an ac-
tor’s power consists of all the resources—opportunities, acts, objects, etc.—that he can exploit in order
to effect the behavior of another.“°® Emerson spezifiziert indem er Macht als EinflussgroBe
beschreibt®®: | If the dependence of one party provides the basis for the power of the other, that power
must be defined as a potential influence:“®'° Mechanic konkretisiert: ,,The most effective way for lower
participants to achieve power is to obtain, maintain, and control access to persons, information, and
instrumentalities.“®"" Dahl fiigt erweiternd hinzu: ,,Power terms evidently cover a very broad category
of human relations. Considerable effort and ingenuity have gone into schemes for classifying these
relations into various types, labelled power, influence, authority, persuasion, dissuasion, inducement,
coercion, compulsion, force, and so on, all of which we shall subsume under the collective label power

terms. o2

Unter Macht lassen sich demzufolge Begriffe wie Autoritit, Einfluss, Uberzeugung, Abschreckung,
Gewalt, Zwang oder auch Anreiz subsumieren.®'® Crozier/Friedberg sahen im Bezichungsgeflecht
sozialen Handelns Macht als der ,, weifle Fleck“®'* an, der durch Mythen immer wieder aufs Neue ver-

deckt und somit die wahren Machtmechanismen unbeantwortet gelassen hat.®'>
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Mit dem Gebrauch von Macht werden oft auch Strategien in Verbindung gebracht, und so stellt Macht
ein Attribut in der Umsetzung existenzieller Unternehmensstrategien zur Realisierung der gesetzten
Ziele, der Fiihrung, wie auch der Verfiigbarkeit und dem Einsatz knapper Ressourcen dar.®'® Macht
unterliegt vielfach auch einem negativen Bild, indem es als Funktion der Angst und Ressourcen be-
trachtet wird.®'” Die Herausforderungen liegen, in Zeiten eines immer stirker werdenden Wettbewerbs

wie auch einer komplexer werdenden Welt, in der Umsetzung von Strategien in Handlungen.®'8

2.4.1 Paradigmenwechsel in der Anwendung von Macht

In der klassischen Sichtweise priagte Weber lange das Bild biirokratischer Ordnungen, in denen er die
legale Herrschaft in Form ihrer legalen Befugnisse in der Abbildung von Hierarchien darstellte."”
Legitime Macht bildet hierbei die Grundlagen fiir die Positionsmacht, durch die sich Organisationen
von den Beschiftigten unabhidngig machen.%?’ Dabei bewirken organisatorische Regeln eine Begren-
zung der Handlungsspielriume, um so die gewiinschte Leistung vorbestimmen zu konnen.®?! Die
Grundannahme Webers folgt dem Ansatz, dass eine Person iiber eine Andere Macht in der Form ausii-
ben kann, Dinge zu tun, die sie sonst nicht tun wiirde.®> Weber resiimiert: ,,Macht bedeutet jede

Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzuset-

zen, gleichviel worauf diese Chance beruht.“6?

Zeitgeschichtlich unterliegt Macht einem Paradigmenwechsel, einer aus Hierarchien und Strukturen
bestimmten Machtepoche stammend hin zu einer im 21. Jahrhundert sich entwickelnden individuell

624

gepragten Macht und deren Machtraumen.®** Demzufolge scheint sich ein diametraler Gegensatz zu

Weber aufzuzeigen, der einst die biirokratische Ordnung als die ,, formal rationalste “**° erachtet hat.®*

Vielfach lésst sich auch heute noch im Aufbau eines Industriebs das biirokratisch organisierte Pyrami-
denmodell erkennen, welches zunehmend, aufgrund verstirkt stattfindender wissensbezogener Ar-
beitsverdichtungen an den ausfiihrenden Stellen im Unternehmen, immer mehr schwindet.®?” Zusitz-
lich bestimmen Kriterien, die auerhalb der Arbeit liegen, die Einstellung des Arbeitnehmers zu der

selbigen. 6?8
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627 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 86.

628 Vgl. Barnard 1969, 6.
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Kritisch dabei zeichnen sich zunehmend auch die Situationen in den Unternehmen ab, in denen es um
die Umsetzung geht.®? Lange Zeit galt der klassische Weg einer hierarchisch hervorgerufenen Autori-
tidt.%0 Yukl/Falbe restimieren: ,,Authority is based on perceptions about the prerogatives, obligations,
and responsibilities associated with particular positions in an organization or social system.“®!' Diese
durch formale Legitimation aufgebaute Fiihrung verfiigt iber Anstellungs- und Entlassungsmdoglich-
keiten wie auch {iber Belohnungsmacht.®*? Autoritét steht demzufolge in Beziehung zu einer Position
innerhalb einer Organisation.®*® Zunehmend weist diese Struktur Probleme auf, die damit in Verbin-
dung stehen, dass es nicht mehr zeitgemalB ist, so zu fithren, dass Fithrungskrifte vielfach auch mit
Menschen arbeiten miissen, denen sie nicht unmittelbar iiberstellt sind, und dass eine absolute Macht-

vorstellung auch zum Fehlverhalten fithren kann.®*

Als Mittel zur Kontrolle unterscheidet Efzioni organisationale Macht in eine normative wie auch in
eine soziale Macht.®*> Uberdies attestieren Yukl/Falbe der personenbezogenen Macht im Unternehmen
eine stirkere Wirksamkeit als der durch die Position vorgegeben Macht.®® Auch weisen Stein-
mann/Schreyogg auf die zukiinftig obsoleter werdenden Anwendungen formaler Macht im téglichen

organisationalen Geschehen hin.%’

Dem gleich prognostiziert Willke, dass Macht als bisheriges In-
strumentarium in einer auf Hierarchie ausgerichteten Organisation ihren angestammten Status zuneh-
mend verlieren wird.**® Demzufolge generiert sich in der Anwendung von Macht eine weitere Macht —
die der Gegenmacht, in der die Akteure ihre eigene Macht in der Beziehung einkalkulieren und an-
derweitige Handlungsméglichkeiten beriicksichtigen bzw. versuchen diese zu verhindern.®* Infolge-
dessen lésst sich erkennen, dass aufgrund eigener Handlungsspielrdume kein Akteur dem Zwang eines

anderen Akteurs gegeniiber bedingungslos ausgesetzt ist.**°

Macht in unserer Gesellschaft verleiht Status und stellt Privilegien bereit.**' Zugleich beinhaltet Macht
auch eine Art Schutzfunktion, indem sie verhindert, der Macht Dritter zu unterliegen.®? Macht ist der
standigen Gefahr ausgesetzt, durch Dritte, wie Individuen, Organisationen oder auch dem Staat, die
Macht ausiiben kdnnen, angegriffen und eliminiert zu werden.® Macht, so wird deutlich, ist ein fester

Bestandteil in unserer gesellschaftlichen Beziehung.®** Hierbei ist Macht zugleich auch abhingig von

629 Vgl. Pfeffer, 1992a, 23.

630 Vgl. Pfeffer, 1992a, 23.

631 Yuki/Falbe, 1991, 422.

632 Vgl. Pfeffer, 1992a, 23.

633 Vgl. Emerson, 1962, 38.

634 Vgl. Emerson, 1962, 23.

635 Vgl. Etzioni, 1968, 6.

636 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 421.

637 Vgl. Steinmann/Schreyégg, 1993, 552.

638 Vgl. Willke, 2001, 311.

639 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 41; Sander, 1993, 26.

640 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 56.

641 Vgl. Bosetzky/Heinrich/zur Wiesch, 2002, 192.

642 Vgl. Bosetzky/Heinrich/zur Wiesch, 2002, 192.

643 Vgl. Sander, 1993, 7; Bosetzky/Heinrich/zur Wiesch, 2002, 181.
644 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 39, 40; Luhmann/Kieserling, 2012, 10.
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seiner Wirkung Chancen zu ermdglichen.®* Macht benétigt immer ein Ziel.* Die Verwirklichung
durch Machtriume scheint begrenzt zu sein.®’” Macht unterliegt auch immer einer Dynamik — dem
Mehr oder Weniger an Macht in der Beziehung.®*® Macht ist zudem vielfiltig, indem sie zum Teil

diffus, fluktuierend und verdnderbar ist.**° Folglich wird jeder Mensch mit Macht konfrontiert.5*°

Gesellschaftlich sind wir ldngst geprédgt von einem Bild, dass uns Macht mit Entscheidungen assoziie-
ren lisst.%! Entscheidungen fuBen immer auf einem Potential an Macht, denn derjenige, der eine Ent-
scheidung trifft, hat auch die Macht dazu.®*? Irle postulliert: ,,Wer Entscheidungen treffen kann, die
nicht nur die eigene Person, oder die in einer Organisation das Rollenverhalten in der eigenen Positi-
on affizieren, hat Einfluff auf andere Personen, andere Positionen, ganze Klassen von Positionen oder
gar auf die gesamte Organisation und schliefSlich auf andere soziale Einheiten, die in demselben Feld
wie diese Organisation existieren und von ihr affiziert werden konnen.“*> Und Han restmiert: ,,Die
Macht der Macht besteht ja gerade darin, daf3 sie auch ohne den ausdriicklichen »Befehl« Entschei-
dungen und Handlungen bewegen kann.“®** Im Ergebnis jedoch entstehen dort, wo Entscheidungen

getroffen werden, auch Konflikte.®

Hersey/Blanchard/Natemeyer beschreiben Macht als Einflusspotential: ,,Power is well described as
the leader’s influence potential: the resource that enables a leader to induce compliance or influence
Sfollowers.“%%® Und Kiihl/Schnelle betrachten: ,, Mit Macht etwas durchsetzen zu wollen ist ein Phdno-
men, das man in Organisationen tagtdiglich antrifft.“®>” Macht steht somit als Inbegriff fiir den Ein-
flussfaktor auf Handlungen.®® Einem Einfluss, der die Handlungsfreiheit des anderen zu begrenzen

und diese somit auch einzuschrianken versucht.*®

In diesem Zusammenhang veranlasst Macht, dass Menschen Dinge tun, zu denen sie sonst nicht bereit

wéren, denn mit Macht verbindet sich der Anspruch auf die Durchsetzung bestimmter Vorstellungen

660

und Verhaltensweisen.®® Das Handeln wird dementsprechend durch Macht bestimmt.®' Macht unter-

liegt zudem der Charakteristik, dass dessen Anwendung immer an die Zukunft gerichtet und mit einem

645 Vgl. Zenkert, 2004, 19; Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 136.
646 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 40.

647 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 73, 74.

648 Vgl. Neubauer et al., 2006, 42.

649 Vgl. Luhmann, 2003, 43, Drinck, 2008, 221.

650 Vgl. Neubauer et al., 2006, 61.

651 Vgl. Luhmann, 2003, 10.

652 Vgl. Sander, 1993, 11, 82, 83; Luhmann, 2003, 23, 79; Luhmann/Kieserling, 2012, 129.
653 Irle, 1971, 45, 46.

654 Han, 2005, 18.

655 Vgl. Simon, 2013, 146.

656 Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 418.

657 Kiihl/Schnelle, 2001, 3.

658 Vgl. Foucault, 2005, 255.

659 Vgl. lorio, 2007, 14.

660 Vgl. Korte/Schdfers, 2008, 174.

661 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 62, 64.
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Zweck verbunden ist.°? Uber die Zukunft anderer zu bestimmen, heit Macht iiber andere ausiiben zu
konnen.®® Insbesondere bei Entscheidungen wird diese an die Zukunft gerichtete Primisse nochmals
besonders deutlich, denn Entscheidungen verfiigen liber das, was in der Zukunft Wirklichkeit werden

sol]. 64

Festzuhalten gilt, Unternehmen und hierbei im Besonderen die Entscheidungen der Fiihrungskrifte

unterliegen den machtbasierten Einflussversuchen Dritter, %6

2.4.2 Begriffsverstindnis zur Macht

Die begriffliche Bestimmung von Macht fiihrt zugleich zu einer breiten Diskussion wie Macht aufzu-
fassen und zu beschreiben ist.®®® Fiir Russel deutet sich gleichsam an, dass Macht einer quantitativen
Bestimmung unterliegt.®®” Russel konstatiert: ,,Macht kann als das Hervorbringen beabsichtigter Wir-

kungen definiert werden. Es ist auf diese Weise ein quantitativer Begriff:*®®®

Eine Machtperspektive einzunechmen heifit demzufolge auch immer, Macht in seiner Wirkungsrich-
tung zu deuten und zu verstehen, und die moglichen Folgen verschiedenster Machtgrundlagen in ihren
jeweiligen Wirkungen zu erkennen und zu begreifen. Macht scheint sich dabei durch seine Wirkung

zu manifestieren. Diese jedoch kann verschieden sein.

Die Betrachtung von Macht lédsst einen wechselseitigen perspektivischen Blickwinkel zu, insbesondere
zu denen, die der Macht im eigentlichen Sinne ausgesetzt sind. Hierbei wird deutlich, dass zur Macht
bzw. deren Ausiibung immer mindestens zwei Akteure gehdren. Sander postuliert: ,,Ohne Machtunter-

legenen B gibt es keinen Machthaber A.<%%°

Im Rahmen einer betriebswirtschaftlichen Deutungsmoglichkeit von Macht stellen Ressourcen ein
vereinfachtes Ordnungskriterium zur Bestimmung von Macht dar.%”° Sander resiimiert: ,,Kann festge-
stellt werden, wer iiber welche Ressourcen verfiigt, dann weify man in einer unmittelbaren Entspre-
chung, wer Macht hat:*“¢"' Demnach korreliert fiir Sander Macht stark mit der Verfligungsgewalt {iber
Ressourcen.®’? Hingegen konnen Riickschliisse, dass Macht immer Ressourcen voraussetzt, nicht hin-
reichend getroffen werden, sondern nur, dass Ressourcen in Macht resultieren konnen.®”> Macht kann

demnach auch andere Urspriinge habe. Han hingegen vereinfacht die Ordnung von Macht als die ,,/../

662 Vgl. Sander, 1993, 79, Arendt, 2011, 53.

663 Vgl. Bourdieu, 2005, 26.

664 Vgl. Simon, 1955, 107; Spekman, 1979, 107; Drucker, 2009b, 93.
665 Vgl. Macharzina, 1999, 115.

666 Vgl. Fiske/Berdahl, 2007, 688.

667 Vgl. Russel, 2009, 34.

668 Russel, 2009, 34.

669 Sander, 1993, 50.

670 Vgl. Astley/Sachdeva, 1984, 106, Sander, 1993, 9.
671 Sander, 1993, 13.

672 Vgl. Sander, 1993, 9.

673 Vgl. Sander, 1993, 14, 15.
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»Macht von Menschen iiber Menschen«.“®’* Vielmehr, so scheint es, ist Macht nicht beobachtbar,
vielmehr stellt es ein Konstrukt dar, das nur in einem abstrakten Sinn verstanden werden kann.®” Rus-
sel konkretisiert: ,, Ein Individuum kann beeinfluffit werden: a) durch direkte physische Gewalt iiber
seinen Korper [...]; b) durch Belohnungen oder Strafen als Mittel der Veranlassung, [...]; c) durch

((676

Beeinflussung der Meinung, [...].

Der Versuch Macht durch einen einheitlichen und zugleich allgemeingiiltigen Begriff erfassen zu wol-
len, droht bereits in seinem Ansatz zu scheitern, da eine Vielzahl von begrifflichen Definitionen von
Macht aufgrund der vielfdltigen Verwendungen in den jeweiligen unterschiedlichen wissenschaftli-
chen Fakultiten vorliegen. Mit Macht lassen sich folglich viele synonyme Begriffe wie Einfluss, Au-
toritit oder auch Regeln verbinden.®”” Es ist zudem schwierig, Macht mit nur einer Theorie begreifen
zu wollen und zu verstehen, denn Macht unterliegt, basierend auf den verschiedenen theoretischen
Modellen immer auch unterschiedlichen Betrachtungsansitzen.”® Crozier/Friedberg schlussfolgern:
»Das Phdnomen der Macht ist einfach und universell, aber der Begriff der Macht ist schwer zu fassen
und vielfiltig.“™ Demgleich begreift Clegg Macht als nicht eindeutig zu beschreiben:%° , Power is
not a thing like a cat or a dog which we can point to and correctly identify as 'cat’ or 'dog’ and be
sure we are right.“®®" Dahl erfasst den Machtbegriff in einem weiten Bereich menschlicher Bezi-

ehungen: 6%

»If power-terms include all relations of the kind just defined, then they spread very widely
over the whole domain of human relations.“®® Fiir Hinkin/Schriesheim stellt sich Macht als nicht zu
beobachten dar und kann demnach auch nur in einem abstrakten Sinn gemessen werden:®* | Power is

unobservable (it is a “construct“) and, consequently, it can only be measured in an abstract sense.“%%

Aufgrund dieser Erkenntnisse erklirt sich, dass es keine einheitliche Theorie und somit auch keine, im
Zuge einer umfassenden und zugleich hinreichend allgemein aufzufassenden Definition der Macht
geben kann. Jede Theorie fiir sich betrachtet stellt ein auf den jeweiligen Kontext hin aufgestelltes
eigenes Deutungs- und Erklarungsmuster bereit. Es ist daher unabdingbar — soll Macht in seiner be-
grifflichen Vielfalt erfasst werden, verschiedene Theorien der Macht mit ihren jeweiligen Macht-
grundlagen aufzugreifen und die jeweiligen Definitionen somit erfassen und verstehen zu kdnnen.
Tabelle 4 bildet eine Ubersicht iiber die verschiedenen Machtdefinitionen aus unterschiedlichen wis-

senschaftlichen Fakultiten ab.

674 Han, 2005, 28.

675 Vgl. Hinkin/Schriesheim, 1994, 779.
676 Russel, 2009, 35.

677 Vgl. Dahl, 1986, 39.

678 Vgl. Dahl, 1986, 40; Martin, 2003, 144.
679 Crozier/Friedberg, 1993, 39.

680 Vgl. Clegg, 1975, 2.

681 Clegg, 1975, 2.

682 Vgl. Dahl, 1986, 40.

683 Dahl, 1986, 40.

684 Vgl. Hinkin/Schriesheim, 1994, 779.
685 Hinkin/Schriesheim, 1994, 779.
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Umfassend jedoch gilt: Macht ist ein Attribut menschlicher Beziehungen.®® Diese Beziechungen kon-
nen vielfaltig und der Situation auch sehr unterschiedlich sein. Um ein Verstdndnis von Macht zu ent-
wickeln, ist es notwendig, sich eine Ubersicht iiber die verschiedenen Auslegungen von Macht zu
verschaffen. In Abhdngig der jeweiligen Fakultiten unterliegt der Machtbegriff zahlreichen wissen-
schaftlichen Deutungen und demzufolge hat der Begriff der Macht im Laufe seiner Anwendung um-
fassende Deutungen erfahren. Um Macht zu deuten und dessen Mechanismen zu verstehen, bedarf es

einer zeitlichen Betrachtung von Macht.

686 Vgl. Dahl, 1986, 40.

99



Tabelle 4: Definitionen von Macht.

Jahr

Autor

Zitation

1922

1957

1959

1964

1971

1972

1976

1977

1979

1981

Weber

Dahl

French/Raven

Etzioni

Irle

Pettigrew

Popitz

Schein

Crozier/Friedberg

Goodstein

~Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eignen Willen auch
gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht.“%%

»l-.. [ power is a relation, and that it is a relation amongpeople.“688

»The base of an actor’s power consists of all the resources — opportunities, acts, objects,

etc. — that he can exploit in order to effect the behavior of another.%%°

,, The power of an actor, A, would seem to be adequately defined by the measure M which is
the difference in the probability of an event, given certain action by A, and the probability of

the event given no such action by A4.4690

»The phenomena of power and influence involve a dyadic relation between two agents

which may be viewed from two points ofview."’691

»By the basis of power we mean the relationship between O and P which is the source of
that power.“ %2

~Personal power is always normative power; it is based on the manipulation of symbols and

it serves to generate commitment to the person who commands it. Positional power, on the

. . . . 693
other hand, may be normative, coercive, or utilitarian.*

Macht ist teilbar.«%%*

A power relation is a causal relation between the preferences of an actor regarding an

outcome and the outcome itself. Power involves the ability of an actor to produce outcomes
«695

consonant with his perceived interests.
~Macht iiber andere Menschen ldfst sich mit anderen Worten so steuern, daf3 der Einsatz von
Besitzvorteilen die organisatorischen Vorteile erhoht und der Einsatz von organisatorischen
Vorteilen die Besitzvorteile vermehrt. %%

w»l-.. ] power is A’s ability to modify the behavior of B in A’s desired direction without alter-

ing his or her own behavior.<%”

»l--. ] das Ergebnis einer Machtbeziehung wird naturgemdf} bestimmt von den Triimpfen, den
Ressourcen und Kriften, kurz, der jeweiligen Stiirke jedes der beteiligten Gegenspieler.*%%8

,,Die Macht eines Individuums oder einer Gruppe, kurz, eines sozialen Akteurs, ist so eine

Funktion der Grofse der UngewifSheitszone, die er durch sein Verhalten seinen Gegenspie-

lern gegeniiber kontrollieren kann. «699

~Power refers to the capacity of a person to produce some desired behavior in some other

person.“700

687 Weber, 1922, 28.
688 Dahl, 1957, 203.
689 Dahl, 1957, 203.
690 Dahl, 1957, 214.

691 French/Raven, 1959a, 150.
692 French/Raven, 1959b, 262.

693 Etzioni, 1964, 61.
694 Irle, 1971, 44.

695 Pettigrew, 1972, 188.
696 Popitz, 1976, 41.
697 Schein, 1977, 65.
698 Crozier/Friedberg, 1979, 41.
699 Crozier/Friedberg, 1979, 43.
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1986  Popitz

1986  Russel

1989 Yukl

1989  Salancik/
Pfeffer

1991  Kersting

1992  Raven

1993  Sander

1993 Crozier/Friedberg

1994  Neuberger

.Jede Macht ist réiumlich begrenztf... | 70!

»Die Macht ist so ausgebaut, daff mit voraussehbaren Leistungen gerechnet werden
kann.«70?

~Power may be defined as the production of intended eﬁ’ects.“m3

~Power over human beings may be classified by the manner of influencing individuals, or by

the type of organization involved.” "

~Power depends on the target person's perceptions of the agent’s attributes, resources, and
credibility.“705

Power is simply the ability to get things done the way one wants them to be done. “7%

»The basis for power in an organization derives from the ability of a person or subunit to
take or not

take actions that are desired by others.” 77

»The amount of power an individual has at any one time depends, not only on the activities
he or she controls, but also on the existence of other persons or means by which the activi-
ties can be achieved and on those who determine what ends are desired and, hence, on what
activities are desired and critical for organization. One’s own power always depends on
other people for these two reasons. 7%

,Macht dient der Ausweitung der Verfiigungsfreiheit, der Mehrung der
Handlungsoptionen.* 7%

»We defined social power as “potential influence ”,[..]“710

wDer Machthaber hat Macht, weil er Ressourcen hat <™

o[- ] letztlich ist Macht, als fundamentaler Mechanismus der Stabilisierung mennschli-
chen[sic!] Verhaltens, der Grundstein aller dieses Konstrukt bildenden Beziehungen.*7"?

/-] s0 beinhaltet Macht — auf der allgemeinen Ebene — immer die bestimmten Individuen
oder Gruppen verfiighare Mdglichkeit, auf andere Individuen oder Gruppen einzuwir-
ken. <713

Schlieflich ist Macht eine gegenseitige, aber unausgewogene Beziehung.“™'*

»Die Macht ist also letztlich in dem Freiraum angesiedelt, iiber den jeder der in eine
Machtbeziehung eingetretenen Gegenspieler verfiigt, das heifst, in seiner mehr oder weniger
grofen Moglichkeit, das zu verweigern, was der andere von ihm verlangt.“™"

~Macht ist ein Aspekt jeder sozialen Beziehung und selbst ein Beziehungsbegriff — und kein
Persénlichkeitsmerkmal oder ein dauerhafter dinglicher Besitz (den man teilen oder dele-
gieren kénnte).«"1

700 Goodstein, 1981, 283.

701 Popitz, 1986, 43.

702 Popitz, 1986, 45.

703 Russel, 1986, 19.

704 Russel, 1986, 19.

705 Yukl, 1989, 255.

706 Salancik/Pfeffer, 1989, 269.
707 Salancik/Pfeffer, 1989, 272.
708 Salancik/Pfeffer, 1989, 272,
709 Kersting, 1991, 137.

710 Raven, 1992, 4.

711 Sander, 1993, 13.

273.

712 Crozier/Friedberg, 1993, 39.
713 Crozier/Friedberg, 1993, 39.
714 Crozier/Friedberg, 1993, 40.
715 Crozier/Friedberg, 1993, 41.

716 Neuberger, 1994, 32.
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1997  Mitchell/
Agle/Wood
2001  Kiihl/Schnelle
2003  Schreyogg
2003  Luhmann
2004  Zenkert
2005  Foucault
2005  Bourdieu

f-..] power is a crucial variable in a theory of stakeholder-manager relations.” 77

»Thus, with respect to power, for example, access to the means of influencing another enti-
ty’s behavior is a variable, with both discrete and continuous features. ,,,[...] power may be
coercive, utilitarian, or normative—qualitatively different types that may exist independently
or in combination. Each type of power may range from nonexistent to complete. Power is
transitory — it can be acquired as well as lost.“ "1

~Macht wird in letzter Konsequenz als eine Dysfunktionalitit begriffen, die daran hindert,

die Kreativitit der Mitarbeiter zu mobilisieren, die besten Entscheidungen fiir das Unter-

nehmen durchzusetzen und eine Humanisierung der Arbeitsbedingungen zu erreichen.* o

~Macht setzt [... ] Handlungsspielrdume auf beiden Seiten voraus, die dann einseitig durch

den Einsatz von Macht eingegrenzt [... ] werden. 720

wFaktisch macht jedoch die Existenz eines Machtgefilles und einer antizipierbaren
Machtentscheidung es fiir den Unterworfenen gerade sinnlos, iiberhaupt einen Willen zu
bilden. Und gerade darin besteht die Funktion von Macht: Sie stellt mégliche Wirkungsket-
ten sicher unabhdngig vom Willen des Machtunterworfenen Handelnden — ob er will oder
nicht. Die Kausalitit der Macht besteht in der Neutralisierung des Willens, nicht unbedingt
in der Brechung des Willens des Unterworfenen.«"?!

~Macht beruht mithin darauf, daf8 Méglichkeiten gegeben sind, deren Verwirklichung ver-
mieden wird.“7*

~Macht hdngt, [...] ab von einer ndher beschreibbaren Alternativenkonstellation sowie
davon, daf3 der Machthaber durch kontingentes Entscheiden Alternativenkombinationen
konditional verkniipft. 7%

»Wo immer Menschen miteinander kommunizieren, besteht die Wahrscheinlichkeit, daf3 sie
sich an der Méglichkeit wechselseitiger Benachteiligung orientieren und sich dadurch
beeinflussen. Macht ist ein lebensweltliches Universale gesellschafilicher Existenz. 7

~Macht, [... ] ist untrennbar verkniipft mit dem Vollzug des Handelns.« ">

»Tatsachlich ist nichts materieller, nichts physischer, kérperlicher als die Ausiibung der
Macht [... <7

In Wirklichkeit sind Machtbeziehungen definiert durch eine Form von Handeln, die nicht
direkt und unmittelbar auf andere, sondern auf deren Handeln einwirkt. Eine handelnde
Einwirkung auf Handeln, auf mégliches oder tatsdchliches, zukiinftiges oder gegenwdrtiges
Handeln.« ¥

»Voraussagen sind immer Instrumente der Macht: Die Zukunft der anderen vorauszusehen
heifst auch, sich selber Macht iiber diese anderen anzumaf3en.«’*

,Derjenige, der sagt, was sein wird, trigt dazu bei, daf} sein wird, was er sagt.«™

LFolglich sind alle diese Kommunikationsbeziehungen auch Machtbeziehungen.*73°

717 Mitchell/Agle/Wood, 1997, 863.
718 Mitchell/Agle/Wood, 1997, 868.

719 Kiihl/Schnelle, 2001, 3, 4.
720 Schreydgg, 2003, 435.
721 Luhmann, 2003, 11, 12.
722 Luhmann, 2003, 23.
723 Luhmann, 2003, 50.
724 Luhmann, 2003, 90.
725 Zenkert, 2004, 83.

726 Foucault, 2005, 77.
727 Foucault, 2005, 255.
728 Bourdieu, 2005, 26.
729 Bourdieu, 2005, 26.
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2005 Han

2006  Neubauer et al.

2007  Fiske/Berdahl

2007  lorio

2008  Iorio

2008  Drinck

2011  Arendt

2012 Nerdinger/
von der Qelsnitz/
Weibler

2012 Lunenburg

»Die Macht der Macht besteht ja gerade darin, daf3 sie auch ohne den ausdriicklichen
»Befehl« Entscheidungen und Handlungen bewegen kann.“"!

,Die Macht ist die »Macht von Menschen iiber Menschen«.“73?

Wo die Menschen zusammen handeln, ist die Macht.*"

wZentrales Merkmal von Macht ist die Durchsetzung des eigenen Willens in einer sozialen
Beziehung.“73*

~When one person causes, or influences, another to behave a certain way, the former has
power over the latter.“">

~Power is not a consequence (influence) or an individual attribute (personality), it is out-

come control.“7®

Macht haben heif3t folglich zu bestimmten Arten von Handlungen in der Lage sein.* 7’

Macht ausiiben heifit konkrete Handlungen der betreffenden Art ausfiihren.* 78

Der Begriff der Macht selbst ist jedoch,/...], sittlich, rechtlich oder generell normativ gese-
hen neutral <7

»Der zweite Grund nun, warum das Haben der Macht gegeniiber ihrer Ausiibung vorrangig
ist, besteht in der soziologisch relevanten Tatsache, dass ein Akteur, der iiber eine spezifi-
sche Macht verfiigt, hdufig von dieser Macht gar nicht faktischen Gebrauch machen muss,
um Wirkungen im Tun und Lassen anderer Akteure zu erzielen.«™°

-] dass Macht keine feste, unverriickbare Eigenschaft einer Person ist und sie im sozialen

Kontext entsteht. ™!

~Macht bedarf keiner Rechtfertigung, da sie allen menschlichen Gemeinschaften immer

schon inhérent ist.7%

~Macht entspricht der menschlichen Fdhigkeit, nicht nur zu handeln oder etwas zu
tun, sondern sich mit anderen zusammenzuschlieffen und im Einvernehmen mit ihnen zu
handeln. Uber Macht verfiigt niemals ein Einzelner; sie ist im Besitz einer Gruppe und
bleibt nur solange existent, als die Gruppe zusammenhdlt.“’

~Macht vermittelt sich gewdhnlich auf kommunikativem Wege. Kommunikation ist das

wichtigste Mittel, um Einfluss auf das Verhalten von Mitarbeitern in Organisationen auszu-
. «744
iiben.

,,In Organisationen heif3t die Ausiibung von Macht »Fiihrung«. 74

Power is the ability to influence others.“74

730 Bourdieu, 2005, 81.

731 Han, 2005, 18.

732 Han, 2005, 28.

733 Han, 2005, 104.

734 Neubauer et al., 2006, 42.
735 Fiske/Berdahl, 2007, 678.
736 Fiske/Berdahl, 2007, 684.
737 lorio, 2007, 6.

738 lorio, 2007, 7.

739 lorio, 2007, 19.

740 lorio, 2008, 523.

741 Drinck, 2008, 127 (220).
742 Arendt, 2011, 53.

743 Arendt, 2011, 45.

744 Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 135.
745 Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 145.

746 Lunenburg, 2012a, 1.
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2012

2012

2013

2015

2018

Luhmann

Scheidt/
Wiedenbriig

Eidenschink

Sturm/Antonakis

Heimans/Timms

~Wer Macht als Besitz denkt, unterstellt Einflufichancen dieser Struktur des Habens, des
relativ anstrengungslosen Benutzenkénnens und der Ubertragbarkeit. ™

»Es ist wohl kein Zufall, daf8 Macht, die auf Grund von Kompetenzen als Recht ausgeiibt
wird, oft auch Autoritit heifst, denn sie mufs zugleich sachlich generalisiert und begrenzt
sein.«748

~Umgang mit Macht findet immer im Handeln und Verhalten einer Fiihrungsperson
statt.«7"

~Macht ist grundsdtzlich neutral und universal.“”?

Macht ist also ein Merkmal der Beziehungsgestaltung und nicht der Besitz einer Per-
«751
son.

~Power is a fundamental force in social relationships and is pervasive throughout various

types of interactions.«”>?

,,Old-Power-Modelle verlangen von uns nur, dass wir uns fiigen [... Jund konsumieren. New-
Power-Modelle verlangen und erlauben mehr: dass wir unsere Ideen teilen, neue Inhalte

kreieren [... ] Vermogenswerte schaffen [... ] oder eine Gemeinschaft aufbauen /... ]. w33

747 Luhmann/Kieserling, 2012, 31.
748 Luhmann/Kieserling, 2012, 64.
749 Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 39.
750 Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 43.

751 Eidenschink, 2013, 21.

752 Sturm/Antonakis, 2015, 136.

753 Heimans/Timms, 2018, 19.
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Weber unternahm im frilhen letzten Jahrhundert bereits den Versuch einen vereinheitlichenden
Machtbegriff zu finden, der fiir viele Wissenschaftler einen Ausgangpunkt der Betrachtung von Macht
darstellt. Weber resiimiert: ,, Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den
eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht. “™*
Weber betrachtet Macht demnach als Chance, indem ein Akteur iiber einen Anderen Macht durch
diverse mogliche Machtgrundlagen ausiiben kann.”> Eine genaue Antwort hingegen, worauf eine
solche Chance beruht, bleibt bei Weber unbeantwortet. Es wird deutlich, dass es gegeniiber der klassi-

schen These Webers mehrere Moglichkeiten zu geben scheint.”® Hierbei bildet die Verfiigbarkeit iiber

Ressourcen — dieses sowohl quantitativ als auch qualitativ — eine wichtige Grundlage zum Aufbau von
Macht.”’

Zugleich gilt es, Macht auch als dynamisch aufzufassen.”® Fiir lorio bedeutet Macht zu haben, zu
Handlungen in der Lage zu sein, bzw. diese auch ausfiihren zu konnen.” Crozier/Friedberg verstehen
hierunter die jeweiligen Handlungsmoglichkeiten, die einem Akteur durch die Beeinflussung eines
anderen Akteurs zur Verfiigung stehen, um die eigenen Ziele besser erreichen zu kénnen.”*® Im Rah-
men dieses Zielbildungsprozesses ist es bedeutsam, wer an diesem Prozess beteiligt sein darf bzw. wer
hier Einfluss nehmen kann.”®! Macht bestimmt sich somit aus der Moglichkeit, in einem ,,Krdftever-
hdiltnis“’* mehr fiir sich herauszuholen.”® Vereinfacht dargestellt, bedient sich der Akteur Ressourcen
zur Durchsetzung von Macht.”®* Innerhalb einer Bezichung, in der diametrale Interessenslagen vor-

herrschen, kann Macht als strukturelles Potential zur Erzielung von Ergebnissen aufgefasst werden.”®

Die Machtbasis eines handelnden Akteurs setzt sich in der Folge aus den ihm zur Verfligung stehen-
den Ressourcen, den Mdoglichkeiten, Handlungen und Objekten zusammen, die er verwendet, um das
Verhalten eines Anderen zu beeinflussen.”®® Folglich scheint es im innerbetrieblichen Prozess bedeut-

sam zu sein, auf jene zu achten, die iiber diese Kontrolle der Ressourcen verfiigen konnen.”®’

Macht manifestiert sich in der sozialen Beziehung als ein natiirliches Konstrukt, welches durch die

Divergenz unter den Akteuren hervorgebracht wird.”®® Demzufolge unterliegt Macht immer auch dy-

754 Weber, 2010, 38.

755 Vgl. lorio, 2008, 522.

756 Vgl. Neuberger, 2006, 135.

757 Vgl. Neubauer et al., 2006, 42.
758 Vgl. Neubauer et al., 2006, 42.
759 Vgl. Iorio, 2007, 6, 7.

760 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 41.
761 Vgl. Bea/Gébel, 1999, 10.

762 Crozier/Friedberg, 1979, 41.

763 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 41.
764 Vgl. Sander, 1993, 13.

765 Vgl. Willer/Lovaglia/Markovsky, 1997, 573.
766 Vgl. Dahl, 1957, 203.

767 Vgl. Sander, 1993, 11.

768 Vgl. Drinck, 2008, 218.
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namischen Verinderungen.”® Im Kontext sozialer Macht ist es schwierig sich als Mensch dieser vol-
lig zu entziehen.””° Folglich stellt die Macht {iber Menschen auch immer eine Kontrolle iiber Men-
schen dar.””! Macht in Génze erfassen zu wollen scheitert, denn Macht ist oftmals diffus.”’? Zugleich
muss auch iiber die Frage ,Wer hat Macht?* — im Sinne einer Differenzierung von rechtméfiger zu
rechtswidriger Macht — Klarheit verschafft werden.””> Auch muss Macht nicht immer personengebun-
den sein.”” Hingegen setzt die Anwendung von Macht immer eine Beziehung von mindestens zwei
Menschen voraus, indem Einer, iiber den Anderen, Macht ausiiben kann.””> In Webers Biirokratiean-
satz beruht die Legitimitit von Macht auf der Grundlage rationaler Regeln, der personlichen Autoritét
wie auch aufgrund von Charisma.””® Diese biirokratische Macht, welche sich dabei auf eine formal
aufgebaute Autoritét beruft, regelt unter anderem die formalen Mechanismen der Marktwirtschaft.””’
Gefahr droht auch hierbei durch eine biirokratische Ordnung — die einer Sabotage von Entscheidun-

gen.”’s

Machtphinomene sind vielfach erforscht worden und dennoch ist der Kenntnisstand hieriiber als ge-
ring anzusehen.”” Es galt bisher, dass das Beobachten von Entscheidungsprozessen der beste Weg zur
Untersuchung sozialer Machtausiibung darstellt, da Handlungen immer ein Resultat sozialer Einfluss-
nahme auf die Auswahl der vorliegenden Alternativen darstellt.”*® Crozier/Friedberg haben ihren in
frithen Ausfithrungen gefordert Macht in den Fokus einer jeglichen Betrachtung kollektiven Handelns
zu stellen.”®! Fiir sie entsteht Macht im Rahmen der Abhandlung kollektiver Losungen von Problemen
unter sogenannten Ungewissheiten.”®?> Das Machtphinomen, welches sie durch die Struktur des kol-
lektiven Handelns in Zuge der Zusammenarbeit verwirklicht sehen, spiegelt sich sowohl in seiner

Wirkung, wie auch durch seine Realisierung im tagtiglichen Miteinander wieder — es ist die Politik.”®?

Es zeigt sich, dass sich ein gesellschaftlicher Wandel im Anspruch an Macht zu etablieren versucht.
Dieser baut auf die Bereitschaft der Teilhabe vieler, wie auch der Transparenz des zu Erzielenden, und

des konstanten Feedbacks hin.”%*

Die sich aufzeigende breite Spannbreite in den jeweiligen Definitionen von Macht umfasst Macht als

ein Attribut von Beziehungen. Dabei spannt Macht einen weiten Bogen zwischen Ermoglichung und

769 Vgl. Drinck, 2008, 221.

770 Vgl Irle, 1971, 30.

771 Vgl. Russel, 2009, 30, 34.

772 Vgl. Luhmann, 2003, 43.

773 Vgl. Luhmann, 2003, 43.

774 Vgl. Hradil, 1980, 29, Popitz, 1986, 63.

775 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 39, 40.

776 Vgl. Weber, 2010, 702.

777 Vgl. Courpasson/Golsorkhi/Sallaz, 2012, 82.
778 Vgl. Bosetzky/Heinrich/zur Wiesch, 2002, 66, 67.
779 Vgl. Drinck, 2008, 215.

780 Vgl Irle, 1971, 30.

781 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 14.

782 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 14.

783 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 14.

784 Vgl. Heimans/Timms, 2018, 222.
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Vermeidung. Vielfach steht Macht mit Einfluss in Verbindung. Dabei scheint es der eingesetzten
Macht zu unterliegen ein angestrebtes Ziel erreichen zu kdnnen. Macht setzt demzufolge auch ein Mal3
an Handlungen voraus. Folglich wird der Macht auch immer eine Art von Einflussfaktor auf Handlun-

gen attestiert — im Sinne einer Verfiigungsgewalt.

2.4.3 Machtmittel

In der Anwendung von Macht betrachtet Russel Macht als ,, Macht iiber Menschen/... ]“.”®® Diese klas-
sifiziert er in Formen physischer Gewalt oder durch Belohnung und Bestrafung oder durch Einfluss-

nahme auf Meinungen anderer.”®® Russel spricht von dem Stigma ,,nackt*’®

, denn sie zeigt sich in
ihrer natiirlichsten und direktesten Form.”®® In diesem Sinne verdeutlicht sich der Wunsch zum Han-
deln, der so verfolgt werden soll.”® Vielfach lassen sich Organisationen so durch diese Form der Klas-
sifizierung ihrer angewendeten Machtausiibung unterscheiden.” Wirtschaftseinheiten wie Unterneh-

men wenden Belohnung und Bestrafung als eine gingige Form der Macht an.”!

Etzioni unterscheidet drei Arten der Macht. Diese beruhen auf physikalischer, materieller oder symbo-

lischer Macht.”? Diese fiihrt er wie folgt aus:

1. physikalische Macht (coercive power): Bestrafungsmacht mit allen Moglichkeiten physischer
Einschrankungen und Bestrafungen, die Macht physische Sanktionen einzuleiten und Zwang
ausiiben zu konnen,

2. materielle Macht (remunerative power — reward power):. eine Art Vergiitungsmacht, die
Macht iiber Materialressourcen und Belohnung verfiigen zu konnen, dieses in Form von Loh-
nen und Gehéltern, Provisionen, Leistungen, Dienstleistungen und Waren, etc.,

3. symbolische Macht (normative power): beruhend auf der Moglichkeit, Einfluss durch Beloh-
nungen durch Fiihrungskréfte wie auch Manipulationen, im Sinne von positiven Erwartungen,
Akzeptanz und positiver Reflektion (Antworten) hervorrufen zu kénnen.”* Diese Macht spielt

besonders in Hierarchien eine besondere Rolle.”*

Weiter unterteilt Etzioni normative power in zwei weitere Ebenen:

a. die vertikale Ebene: eine Betrachtung von Akteuren auf verschiedenen Beziehungsebenen und

unterschiedlichen Positionen — die er als ,, pure normative power “’* bezeichnet;”*®

785 Russel, 2009, 35.

786 Vgl. Russel, 2009, 35.
787 Vgl. Russel, 2009, 35.
788 Vgl. Russel, 2009, 35.
789 Vgl. Russel, 2009, 35.
790 Vgl. Russel, 2009, 36.
791 Vgl. Russel, 2009, 36.
792 Vgl. Etzioni, 1968, 5.
793 Vgl. Etzioni, 1968, 6.
794 Vgl. Etzioni, 1968, 6.
795 Etzioni, 1968, 6.
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b. die horizontale Ebene: eine Betrachtung von Akteuren auf gleicher Beziehungsebene und glei-
chen Positionen — die er als ,, social power“™” bezeichnet. Hierbei spielt informelle Macht ei-

ne tragende Rolle, denn diese Form der Macht ist fiir ihn die deutliche Macht.”®

Soziale Macht wird dann zur organisationalen Macht, wenn es gelingt, die Macht von Gruppen oder
abweichenden Personen zu beeinflussen.” Als Mittel zur Kontrolle spielen fiir Etzioni beide Arten
von Macht — normative wie auch soziale (Macht) — eine bedeutende Rolle.®” Der Einsatz von Beloh-
nungen (remunerative power) hingegen scheint fiir ihn durch idealistische Motive wenig Aussicht auf

Erfolg zu haben.’!

Viele Organisationen wenden entweder alle drei Arten der Macht oder in einzelnen Féllen sogar nur
eine an.’” Der Grund fiir die spezialisierte und zugleich differenzierte Anwendung von Macht — bezo-
gen auf die Anwendung von nur einem Machtmittel {iber eine gleiche Gruppe im selben Zeitraum —
liegt darin begriindet, dass sich die gleichzeitige Anwendung von zwei unterschiedlichen Machtmit-

teln gegenseitig neutralisieren konnte.?%

Die Anwendung von Gewalt hingegen fiihrt zu einem so hohen Maf} an Entfremdung, dass es unmog-

lich ist, normative Macht parallel anzuwenden.%*

Irle definierte fiinf Handlungsansitze, unter denen soziale Macht ausgeiibt werden kann. Er betrachtet

Macht durch:

1. Einfluss durch korperlichen (physischen) Zwang oder Gewalt,

2. FEinfluss durch Belohnung und Bestrafung, indem Ertrdge und Aufwendungen gegengerechnet
werden,

3. okologischen Einfluss durch Barrieren, die ein gewiinschtes Verhalten erzeugen,

4. Einfluss durch Internalisierung und Identifizierung, indem Vorbilder Handlungen vorbestim-
men,

5. Einfluss durch selektive Kommunikation von Informationen, indem gezielt Informationen ver-
teilt werden. 8%

Crozier/Friedberg betrachten, in einem sich speziell herausbildenden Kontext, den Ursprung von

Macht in der Beherrschung von Ungewissheitszonen.?® So erfassen sie Macht als einen relevanten

796 Vgl. Etzioni, 1968,
797 Etzioni, 1968, 6.

798 Vgl. Etzioni, 1968,
799 Vgl. Etzioni, 1968,
800 Vgl. Etzioni, 1968,
801 Vgl. Etzioni, 1968,
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802 Vgl. Etzioni, 1968, 6, 7.
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804 Vgl. Etzioni, 1968, 6, 7.

805 Vgl. Irle, 1971, 20-30.
806 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 56.
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Spielraum, den ein Akteur strategisch zu nutzen versteht, indem dieser ein relevantes Bediirfnis — eine
Ungewissheitsquelle — anderer kontrolliert.’’” Diese Unsicherheitsquelle begriindet den Ursprung fiir
strategische Verhandlungsrdume in einer Unternehmung.3*® Hierbei stellen die Ungewissheitsquellen
ein Machtdefizit auf Seiten derer dar, fiir die diese Reduzierung oder auch Realisierung der vorliegen-
den Ungewissheitszone notwendig erscheint.®® Derjenige, der dieses Defizit aufgrund der ihm zur
Verfiigung stehenden Mittel decken kann, beherrscht bzw. koordiniert diese Ungewissheitszone — er
gewinnt an Macht.®'® Demzufolge lésst sich fiir Crozier/Friedberg das MaBl an Macht eines Akteurs
als ,,/...] Funktion der Grofe der UngewifSheitszone [... ! begreifen, in der es der Akteur versteht,
die relevanten Bediirfnisse der anderen — hinsichtlich deren Handlungsfahigkeiten — kontrollieren zu
konnen.®'? Notwendig hierfiir erscheint, dass zwei bedeutende Merkmale erfiillt sein miissen:®!® die
Ungewissheitszone sollte sich zum Einen am relevanten Problem orientieren und zum Anderen die
Interessen der Beteiligten umfassen.®'* Der Akteur verfolgt demnach eine fiir sich strategisch aufge-
baute, rationale Gewinnoptimierung in der Unternechmung.®'* Zudem verbindet dieser Machteinsatz
zwei bedeutende Aspekte: eine offensive Strategie, das heiflt auf andere einwirken zu wollen, und eine
defensive Funktion, sich selbst von den Handlungsstrategien gegeniiber anderen gleichsam zu entbin-
den.?!® Dennoch ist davon auszugehen, dass es einen bestehenden Kontext von organisationalen Re-

geln wie auch Machtstrukturen gibt.®!”
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2.4.4 Betriebliche Macht

Die Systemtheorie verfolgt die Auffassung, dass soziale Systeme einen Zusammenschluss der gemein-
samen Handlungen zu einer Struktur darstellen.®'® In dieser Betrachtung bilden demnach soziale Sys-
teme, wie zum Beispiel Gesellschaften, Betriebe und Organisationen, Gemeinsamkeiten, in denen das
Handeln durch Strukturen organisiert ist.®! Strukturbildung fiihrt hierbei zu festen statischen Mach-
traumen.®?° Hierdurch wird deutlich, dass soziale Systeme durch Menschen geprigt werden, die inner-
halb des Systems zueinander eine Beziehung eingehen.®?! Dieses Merkmal wie auch das Vorliegen
permanenter Entscheidungen stellt eine bedeutende Basis fiir die Existenz von Organisationen als so-
ziale Systeme dar.®?? Zudem besteht die Vorstellung, das, wenn Organisationen wachsen, sich diese
unterscheiden.®?® Soziale Systeme werden von Menschen geschaffen und kénnen somit als Institutio-
nen verstanden werden.®** Folglich sind Organisationen Institutionen, denn diese stellen soziale Sys-
teme dar.’? Unter diesen Betrachtungsansitzen sozialer Systeme reift das Verstindnis, dass auch Un-

ternehmen als solche verstanden werden kénnen. 2

Ein weiteres wesentliches Merkmal einer Organisation stellt deren Zweck dar.??’

Die Organisation ist
demnach Mittel zum Zweck, indem die geplanten Regeln in ihr zur Umsetzung gebracht werden sol-
len.?”8 Zu einem festen Paradigma einer Organisation gehoren die Befolgung dieser Regeln als formale
Mitgliedschaftsbedingung wie auch Formen einer Organisationsstruktur.®?’ Ubertragen auf die Unter-

nehmen, bilden diese einen Ort sozialer Systeme.

In Analogie zu diesen Merkmalen kann Macht im betrieblichen Geschehen sich demnach sowohl
durch die Position als auch durch die Person ergeben.®*® Macht in Betrieben hidngt zudem von Regeln
ab.%! Eine besondere Form ausgeprigter Machtstrukturen spiegelt sich in Form von Hierarchien wie-
der, denn diese bilden die strukturelle Basis im Aufbau vertikaler Macht.®3> Neben formaler, gibt es

auch Formen informeller Macht, 833

818 Vgl. Kneer/Nassehi, 2000, 29.

819 Vgl. Kneer/Nassehi, 2000, 29.
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824 Vgl. Probst, 1987, 14.
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829 Vgl. Schreydgg, 2003, 10.
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2.4.4.1 Die Veranderung der Macht im betrieblichen Leistungsprozess

Die Zukunft wird bestimmt durch eine partizipatorisch gepriagte Entscheidungsbefugnis unter allen
Akteuren im Unternehmen, indem eine fortschreitende Demokratisierung die hierarchisch geprigte

Machtstruktur auf ein Minimum kanalisiert.®3*

Die Probleme in den Organisationen lassen sich aufgrund ihrer Strukturen nicht immer eindeutig als
solche erkennen.®3® Diese schwer zu lokalisierenden Problemlagen gehen oftmals mit einer subjekti-
ven und liickenhaften Informationsgestaltung, Knappheit von Ressourcen, divergierenden und wider-
spriichlichen Zielen einher, wie auch durch Akteure, die nicht einzeln sondern in Gruppen agieren. 3
Als bisheriges Machtinstrumentarium verliert die hierarchische Organisation zunehmend ihren Status,
indem autonome Prozessteams die Erfiillung der Anforderungen temporir iibernehmen.®” Willke ar-
gumentiert, ,,/... ] dass die klassische hierarchische System- und Steuerungsarchitektur [...] von einer
alternativen Form der Systemsteuerung ersetzt wird. Hierarchien flachen ab und werden schrittweise
zu Heterarchien umgebaut, d.h. zu gleichgeordneten, flexiblen und interdependenten Arrangements

von weitgehend selbststindigen Einheiten.“%*®

Infolgedessen verschiebt sich das Machtzentrum zunehmend zu den Aufgaben und damit zu jenen, die

diese Aufgaben erfiillen: den handelnden Akteuren.

Die Organisation kann ihren Einfluss immer noch geltend machen, indem sie den formalen wie auch
den informellen Ablauf der Machtbezichung in der jeweiligen Handlungsfreiheit der Akteure durch
Zielbildung bestimmt.** Die Bestimmung der Ziele entscheidet iiber den Gebrauch relevanter Mittel
seitens der Akteure und demzufolge iiber deren Macht.?*’ Crozier/Friedberg postulieren: ,,Schlieflich

reguliert die Organisation den Ablauf der Machtbeziehungen. “3*!

Bisherige Modelle zeigen, dass Organisationen formale Strukturen ausbilden, dessen pragnantestes
Merkmal Hierarchien darstellen.?#? Diese begriinden die notwendigen Befugnisse und legitimieren so
die Handlungen der Akteure.®** Hierarchien bilden dementsprechend die einfachste Form struktureller

und vertikaler Machtverteilung.®** Vereinfacht geht es immer um Machtverteilung — diese zu legiti-

834 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 401.

835 Vgl. Neuberger, 1994, 37.

836 Vgl. Neuberger, 1994, 37.

837 Vgl. Willke, 2001, 311.

838 Willke, 2001, 311.

839 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 47, 48.
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842 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 17, 18, Schreyogg, 2003, 10.
843 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 396, lorio, 2007, 18.
844 Vgl. Nadler/Tushman, 1989b, 143; Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 701.

111



mieren und zu sichern.?* Der Fokus liegt bei den Akteuren, denn Macht ist das Attribut dieser Bezie-

hungen. 846

Weber betrachtete den Machtbegriff als ,,soziologisch amorph*®¥’. Erst durch Herrschaft wird fiir ihn
der ganzheitliche Raum einer organisationalen Machtausrichtung genutzt, denn Weber geht es hierbei
nicht um den einzelnen Akteur.3*® So priigte Weber das Bild der legitimen Macht aus Herrschaft und
Autoritét, aus der sich Grundlagen fiir die Positionsmacht ableiten lassen. Fiir Weber ist Autoritit:
»l-.- ] ein unabhdngig von allem Interesse bestehendes Recht auf »Gehorsam« gegeniiber den tatsdch-
lich Beherrschten [...]“** Und tiber Herrschaft resiimiert er: ,»Herrschafi« soll [...] die Chance hei-
Jen, fiir spezifische (oder: fiir alle) Befehle bei einer angebbaren Gruppe von Menschen gehorsam zu
finden.“® Folglich kann gem. Weber Autoritét ,./...] im Einzelfall auf den verschiedensten Motiven
der Fiigsamkeit: von dumpfer Gewohnung angefangen bis zu rein zweckrationalen Erwdgungen, be-
ruhen. ““ ¥ Fiir Weber stellt Macht in Form von Herrschaft demnach ein ,, Sonderfall“%5? dar.®** Ziel
der autorisierten Herrschaft ist es, das freie Handeln der Beherrschten einzugrenzen.®* Dabei ist es
das Ziel, den Glauben an die Legitimitét der Herrschaft permanent zu erwecken.®> Hingegen in un-
vorhergesehenen bzw. kritischen Situationen verfiigt derjenige iiber Macht, der die Geschicke zu len-
ken und zu beeinflussen weill und somit Entscheidungen treffen kann.?3¢ Beziiglich der Wirkrichtung

<857

lisst sich Macht sowohl als ,,top down*®*” oder auch als ,,bottom up “**® betrachten.®*® Im Ersten greift

legitime Macht und im Zweiten das wahre Geschehen.®®

Herrschaft weillit demnach auf einen stabilisierenden Ordnungsrahmen hin — hingegen sich politisches

Handeln dynamisieren kann.%¢!

845 Vgl. Bea/Gébel, 1999, 10.
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2.4.4.1.1 Mikropolitik — Machtspiele im Unternehmen

Insbesondere die politischen Prozesse in den Unternehmen stellen Befugnisbarrieren auf Ebene der

Entscheider dar, indem Entscheidungen blockiert oder im Vorfeld bereits konterkariert werden.

Sander verdeutlicht: ,,Politik ist dabei v.a. als individuelles, erfolgsorientiertes, kompetitives Verhalten
bzw. Handeln zu verstehen, bei dem die Beteiligten unter vorwiegend konfliktiren Bedingungen ihre
personlichen Ziele gegeniiber konkurrierenden Zielvorstellungen durchzusetzen versuchen.“** Fiir ihn
stellt demzufolge politisches Handeln ,, /... ] interessegeleitetes Handeln, das sich auf die Herstellung,
Bewahrung oder Verdnderung der Ordnungsvorstellungen eines sozialen Systems richtet, [...]. “% dar.
Politik, so scheint es, bildet eine wichtige Grundlage der Macht. Neuberger schlussfolgert: ,, Politik ist
die Schaffung und Stabilisierung von Machtverhdltnissen zur Durchsetzung von Interessen. “*** Sander
subsumiert im Rahmen der politischen Herrschaftsausiibung wie auch zur Herrschaftssicherung in den
Unternehmen Macht als ,, institutionalisierte(s) Steuerungsinstrumentarium “3%.8% Mikropolitik ver-
steht sich demzufolge als ein verdeckter Machtgebrauch, indem die Organisation zur Erreichung per-
sonlicher Ziele genutzt wird.®®” Tushman konkretisiert: ,,The less the decision can be systematically

analysed, the greater the influence of non-bureaucratic processes.*%

Demnach spielt diese in der Betrachtung der horizontalen Organisation eine hochpolitische Struktur
wider, in der Einfluss geltend gemacht werden muss.®® Die priigt sich nach Schreyégg im besonderen
MaBe durch die ,, /... ] Dysfunktionen politischer Prozesse [...]**"° aus.’’! Schreyégg verweist hierbei
auf die divergierenden Interessen der Akteure in einem emergenten Handlungsgeflecht.®’? Hierzu re-
siimiert Matys: ,,Politisches Handeln ist ein wesentlicher und unausweichlicher Bestandteil organi-
sierten sozialen Handelns in Organisationen.“®” Matys spricht gleichsam auch vom ,,/...] Eigensinn
der Subjekte, der nie vollends unterdriickt werden kann.“®™* Die durch Informalitéit erzeugten indivi-
duellen Machtquellen machen seiner Ansicht deutlich, wie durch Ressourcenverteilung relevante

Strukturen, Ziele und Zwecke neu formiert werden.®”> Entscheidungsmuster wie auch das menschliche

862 Sander, 1993, 67.

863 Sander, 1993, 70.

864 Neuberger, 1994, 37.

865 Sander, 1993, 165.

866 Vgl. Sander, 1993, 165.

867 Vgl. Bosetzky/Heinrich/zur Wiesch, 2002, 192.
868 Tushman, 1977a, 211.
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870 Schreyégg, 2003, 444.

871 Vgl. Schreyogg, 2003, 444, 445.
872 Vgl. Schreydogg, 2003, 444, 445.
873 Matys, 2006, 38.

874 Matys, 2006, 38.

875 Vgl. Matys, 2006, 38.
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Handeln in Organisationen manifestieren sich hierbei in einer Form von Herrschaft.?’¢ Klassifizieren

lisst sich diese durch den wahrgenommen Widerstand in der Organisation.®”’

Bedeutsam ist, dass das politische Handeln keinen Erfolg schuldet, da dieser bereits durch den Ver-
such einer Handlung dargestellt werden kann.?”® Demzufolge miissen — sollen die Handlungen in einer
Organisation betrachtet werden — neben dem interessengeleiteten politischen Handeln, der Blick auch
auf die strukturellen Bedingungen gerichtet sein.®”® Diese Strukturen scheinen die Interessen der je-

weiligen Akteure einzuschrinken.®®’ Um dennoch die Wahrung der unterschiedlichen Interessen zu

««881 t 882

ermOglichen, wird ein sogenannter ,,Spielraum/s] eingerichtet.*®~ Diese Spielrdume stellen sowohl
fiir den Akteur als auch fiir den Gegenspieler ,,Ungewifheitsquellen*®®® dar, in denen diese
Spieler gegenseitig Macht iiber den anderen verfiigen.®®* Crozier/Friedberg argumentieren: ,,Macht
ist also eine Beziehung, die, als spezifische und autonome Vermittlung der widerspriichlichen Ziele der
Akteu-re, immer an eine Spielstruktur gebunden ist: Diese Struktur umschreibt und definiert die

Relevanz der ,natiirlichen’ und , kiinstlichen’ Ungewifheitsquellen, die diese kontrollieren konnen.“®®

Im Zuge der Deutung politischer Prozesse ist es ratsam den organisatorischen Leistungsprozess nicht
allein aufgrund vorliegender formaler Strukturen zu deuten.®® Und Tushman betrachtet: ,.From the
political perspective, organizational equilibrium is a function of power and influence differentials with
overall organizational effectiveness as one of many competing system goals.“®” Der Blick sollte viel-
mehr auch auf die unerwarteten und zugleich auch plétzlich auftretenden Handlungen zwischen den

8 Fiir

mikropolitisch agierenden Elementen innerhalb der formalen Ordnung gelegt werden.®
Schreydgg scheint es, dass eine alleinige Theorie der politischen Prozesse alle auftretenden Phdnome-
ne schwerlich deuten kann.®®® Seinen Ausfiihrungen nach, miisste es vielmehr zu einer brauchbaren

und/oder unbrauchbaren Deutung politischer Prozesse fiir die Organisation kommen.

Im Versuch die Interessen der Akteure in einem Unternehmen zu verfolgen, zeigen diese durch ihre

891

Handlungen wie sich die politischen Prozesse in den Unternehmen abzeichnen.®”’ Fraglich scheint,

wie die wahre Organisationsrealitit ausschaut, und ob wirklich alles — wie formal vorbestimmt — auch
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880 Vgl. Sander, 1993, 73.
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882 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 56.
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886 Vgl. Schreyogg, 2003, 443, 444.
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890 Vgl. Schreydogg, 2003, 444.

891 Vgl. Sander, 1993, 69, 70, Matys, 2006, 38.
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abliuft.?? Zudem stellt sich die Frage, ob die Akteure, die in einer Organisation eingebunden sind,
nicht vielmehr eigene Interessen verfolgen und demzufolge politisch handeln.®* Bereits Barnard er-
achtete den Grad an Schwierigkeiten, welche den Fiihrungskréaften durch den politischen Faktor ent-
stehen, als so grof3, dass — um diese zu neutralisieren — die demokratischen Methoden bisher versagt
haben.®* Hierbei bilden die Unterschiede in den jeweiligen Interessen der Akteure in Organisationen

den Nihrboden fiir darauffolgende politische Aktionen.%

So fiihrt die Komplexitit in der Arbeitsgestaltung, die eine Standardisierung und damit eine Kontrolle
beim ausfilhrenden Mitarbeiter unmoglich erscheinen lésst, vielfach dazu, dass dieser einen Grad an
Autonomie besitzt.*® Ein Grund sind seine nachgefragten Qualifikationen.®’” Mikropolitik, so scheint

es, verhilft dem eigentlich Machtlosen zu Macht.®®

Wie bereits aufgezeigt, sind Organisationen soziale Gebilde, die sich durch eine dauerhafte Zielver-
folgung formaler Strukturen bedienen, damit die Mitglieder ihr Wirken auf dieses Ziel hin fokussieren
konnen.®” Diese Zielverfolgung unterliegt oftmals strategischen Gesichtspunkten zur Legitimation der
organisationalen Machtverteilung.®® Probleme in dieser Konstellation entstehen, indem Regeln von
den Betroffenen anders wahrgenommen werden, als diese von den Gestaltern instruiert worden
sind.””! Der Ubergang formaler Regeln hin zu informellen Regeln scheint demnach schwer abzugren-
zen zu sein.’” Durch strategische Entscheidungen im Unternehmen werden folglich auf mikropoliti-
scher Ebene Machtinteressen verfolgt.”® Die mitbestimmenden Machtkonstellationen ergeben sich als
Resultat einer sich dem Ziel unterwerfenden Strukturbildung.”® Zielbildung in der Betriebswirt-

«“995 an dem

schaftslehre versteht sich als einen ,,[.. ] vielschichtige[n ] multipersonellefn] Prozess [...].
mehrere Akteure asymmetrisch auf unterschiedlichen Ebenen beteiligt sind.”*® Mangelndes Vertrauen
gegeniiber den Fiihrungskriften fiihrt zu einer Storquelle im Erzielen der gewiinschten Ergebnisse.””’
Eine weitere sich hierdurch abzeichnende Problematik kennzeichnet sich durch die in der Realitédt zu
erfassenden, reinen mikropolitische Prozesse, denn diese sind immer auch im Kontext von Makropro-

zessen zu verstehen.””® Dem folgend, ermdglich das Postulat, welches sich auf das politisch interesse-
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geleiteten Handeln im Unternehmen zielt, Macht in seinen vielfdltigen Ausgestaltungsformen an-

schaulicher zu betrachten*®

Crozier/Friedberg erachten, dass eine tragfahige Analyse von gemeinsamen Handlungen Macht in
seiner Bedeutung zwingend mit aufgreifen muss.’!® Eingeschrinkte Handlungsriume versetzen einen
Akteur in die Lage zu agieren, indem dieser versucht, die sich fiir ihn ergebenen Ungewissheitsquellen
im Unternehmen zu koordinieren.”!! Crozier/Friedberg argumentieren: ,Je entscheidender [...] die
von einem Individuum oder von einer Gruppe kontrollierte Ungewifsheitszone fiir den Erfolg der Or-
ganisation ist, desto mehr Macht kénnen diese ausiiben.“°'* Folglich bilden Ungewissheitszonen in
den Organisationen den Raum potentieller Machtgenerierung bei den Akteuren.”'® Crozier/Friedberg
fiihren weiter aus: ,,Dadurch schaffen und umschreiben sie organisatorische Ungewifheitszonen, um
die herum Machtbeziehungen entstehen, da die Individuen oder Gruppen natiirlich versuchen, diese
Ungewifheitszonen unter ihre Kontrolle zu bringen, um sich ihrer in Verfolgung ihrer eigenen Strate-
gien zu bedienen.*'* Koordiniert ein Gegenspieler die Ungewissheitszone eines Anderen, so kann
dieser Macht auf ihn ausiiben.’'® Crozier/Friedberg resiimieren: ,,Die Macht eines Individuums oder
einer Gruppe, kurz, eines sozialen Akteurs, ist so eine Funktion der Grofe der UngewifSheitszone, die
er durch sein Verhalten seinen Gegenspielern gegeniiber kontrollieren kann.“*’® Es entsteht eine
Machtstruktur durch die Ausnutzung von Ungewissheitszonen im Unternehmen.’” Crozier/Friedberg
wiesen schon frith auf diese zweite Machtstruktur durch Nutzung der Ungewissheitszone im Unter-
nehmen hin, indem ein Akteur die Tragweite seiner formalen Befugnisse durch ein strategisch steu-
erndes Handlungsfeld fiir sich beeinflussen kann, um somit seine Macht auf andere zu verstirken.’'®
Eine sich so abbildende Machtstruktur besteht parallel zum Organigramm und stellt das eigentliche
Machtgefiige im Unternehmen dar, an denen sich Akteure mit ihren Strategien ausrichten.’'® Cro-
zier/Friedberg resimieren: ,, Denn die Macht, die Handlungsfihigkeit der Individuen und Gruppen im
Rahmen einer Organisation, ist letzten Endes abhdngig von der Kontrolle, die sie iiber eine die Leis-
tungsfihigkeit der Organisation beeinflussende UngewifSheitszone ausiiben konnen, sowie von der
Wichtigkeit und Relevanz dieser UngewifSheitszone im Vergleich mit all den anderen, die ebenfalls

diese Leistungsfihigkeit bedingen. “*°
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Durch diese individuelle Strategiebildung seitens der Akteure zueinander, verfolgen Cro-
zier/Friedberg in ihrer Kernthese eine Ausgestaltung der Macht.”?! Dort, wo durch Normen, Regeln
und Werte technische Strukturen wie Befugnisse hervorgerufen werden, entwickeln sich unweigerlich
auch neue Machtverhiltnisse unter den Akteuren.’”? Diese neuen Machtverhéltnisse ergeben sich dann
fiir einige Akteure oder Gruppen aus der im Unternehmen fiir sie aufkommenden privilegierten La-
ge.”” Die Strategie der Akteure gestaltet sich unabhéngig von der hierarchischen Organisationsstruk-
tur und kann demzufolge zu Handlungseinschrankungen bei den Fiihrungskréften fiihren, die so in

ihrem Wirkungsbereich Einschrinkungen erfahren.®**

2.4.4.1.2 Macht durch Wissen

Macht bendtigt zur Verwirklichung immer einen Transporteur.”” Dieser Transport vollzieht sich
durch Information, Darstellung und Wirkung sowie durch Kommunikation.”?® Wer die Informationen
besitzt und diese zielgerichtet verteilen kann, hat Macht.®?” Hierbei bietet sich der Mensch als Erzeu-
ger und zugleich als Konsument von Informationen an.??® In einem Wechselspiel dyadischer Bezie-
hungen findet Machtausiibung somit durch den Austausch von Informationen statt.”?® Folglich konnen
Informationen als eine durch den Menschen hervorgebrachte immaterielle GroBe aufgefasst werden,
bei der sich die Produktivitit einer Organisation bestimmt.**° Die Kommunikation unter den Akteuren
beschreibt das Kriterium, welches den Grad der sozialen Beziehung festlegt — das der Macht.”*' Macht
ergibt sich aufgrund der Moglichkeit sowohl auf Handlungsspielraume wie auch auf das Verhalten

Anderer, Einfluss nehmen zu kdénnen.*?

Eine deutliche begriffliche Abgrenzung zwischen Information und Wissen scheint nicht immer zu
erfolgen, sodass Wissen und Information oftmals als Synonym Verwendung finden. So fiihrt Breid-
bach aus: ,,Wissen ist die Reflexion von Information.“°** Wissen kann als strukturierte, reflektierte und
evaluierte Information definiert werden.”** Nonaka/Takeuchi postulieren: ,,Information ist [...] ein
Flufp von Botschaften, der im Zusammentreffen mit den Vorstellungen und dem Engagement eines
€935

Menschen Wissen erzeugt. Wissen ist seinem Wesen nach mit menschlichem Handeln verbunden.

Foucault beschreibt Wissen als einen Machtfaktor:**® | Von jedem, der etwas weif3, kénnen wir sagen,
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dass er Macht ausiibt.“**" Bin auf diese Grundthesen reduzierter Kausalanspruch setzt Information mit
Macht gleich und bildet so die Grundlage einer teilweise reduzierten Betrachtungsebene — der einer

Ressourcenkontrolle. 38

Eine besondere Einflussmoglichkeit durch den bewussten Informationseinsatz eines Akteurs zeigt der

£.93 Hier kann durch das bewusste Anwenden oder auch Zuriickhalten von

Prinzipal-Agent Ansatz au
relevanten Informationen ein Akteur iiber Macht verfiigen.’*® Diese Handlungen laufen kontrér zur
formalen hierarchischen Beziehung und versuchen das Machtgefiige zu Gunsten des Agenten umzu-

drehen und eliminieren hierdurch die formalen Strukturverldufe.®*!

Insbesondere der Einfluss moderner Information- und Kommunikationsmedien ldsst den Betrach-
tungswinkel auf bisherige Informationsstrukturen neu bewerten, da die vielféltigen Informationsmog-
lichkeiten unweigerlich zu neuen Strukturen und somit zu neuen Anspriichen wie auch Aktionen der
Akteure fithren werden.?*? Die Teilhabe der Massen am Informationsaustausch wird demzufolge durch
einen individuellen Anspruch an ecine selbstbestimmte, aktiv gesteuerte Informationspolitik weiter

steigen.?*

Auf die zukiinftigen Aufgaben von Fiihrungskriften iibertragen, scheint es, als miissten diese zum

“944 im Unternehmen werden.’® Ein Wechsel im Fiihrungsverhalten lisst sich

LInformationsmakler
bereits erkennen. Von der Oelsnitz definiert: ,, Die bisherige Rollenhierarchie wird von der iiberlegen-
den Wissenshierarchie abgeldst. “**® Dabei verdeutlich von der Oelsnitz im Rahmen seiner Thesen
worum es im eigentlich wirklich geht: ,, Der »flexible Mensch« identifiziert sich heute mit seiner Auf-
gabe, weniger mit seiner Firma.“**" Von der Oelsnitz figt an: ,, Das Zeitalter der Expertokratie ist
lingst Realitdit. “**® In Wissensprozessen entwickelt sich Macht aus dem Vermdgen Informationen zu
verteilen — im Sinne, diese wirtschaftlich geltend zu machen.®® Bunz proklamiert: ,, Vielmehr sind es

die gewandelten Grundfunktionen der Technologie, die eine andere Organisation [...] ermogli-

chen. “**° Und von der Oelsnitz postuliert: ,, Macht und Autoritdit verschieben sich von der hierarchi-
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950 Bunz, 2012, 115.

118



schen zur intellektuellen Elite.“*>' Der Bereich, in denen Akteure ihren Einfluss geltend machen kon-

nen, ist folglich der persdnliche Kompetenzbereich.

In den kleinen Unternechmen hingegen lédsst sich vermuten, dass die Informationen des mittleren Ma-
nagements sich weniger von denen des Top-Managements unterscheiden.’*® Dies ermdglicht eine we-

niger kritische Zusammenarbeit beziiglich der Strategien.”>

In vielen Fillen ist der Unternehmensfiihrung nicht immer bewusst, was in ihrem Umfeld geschieht.’*
Wichtige Informationen, die zum Teil in ihrem Informationsgehalt auch von existenzieller Bedeutung
fiir das Unternehmen sind, gelangen nicht immer rechtzeitig an die Stellen der Entscheidungstriiger.®
Zukiinftig werden Informationen somit bedeutender als Macht sein.?” Wissen und Expertise avancie-
ren zunehmend zu den neuen Machtressourcen.’*® Bereits Francis Bacon erkannte, dass Wissen Macht
ist.”® Und auch Drucker restimiert: ,,Wissen ist Macht — das ist der Grund, warum Menschen, die es in
der Vergangenheit besafSen, héufig versuchten, ein Geheimnis daraus zu machen.“°®® Und Han kon-
statiert: ,,/...] es gibt kein Wissen, das géinzlich frei von Machtbeziehungen ist.“°®' Macht bedarf — im
Umkehrschluss betrachtet — nicht immer Wissen.’®? Dabei wird Macht in vielen Fillen durch die vor-
liegende Rollenverteilung automatisch vorprogrammiert.®®® Drucker fiihrt weiter aus: ,,Bei der Wis-
sensarbeit aber resultiert die Macht aus der Weitergabe von Informationen, um sie produktiv zu ma-
chen, nicht daraus, sie zu verstecken.“°** Wissen scheint versteckt vorzuliegen,’® und Polanyi ver-
deutlicht: ,,/... Jwe can know more than we can tell.“**®. Breidbach unterstiitzt in seiner Darlegung ,,Es
ist nicht alles sprachlich explizierbar, was wir wissen konnen.“°®’ die These, dass Menschen iiber weit
mehr an Féhigkeiten und Kenntnissen aufgrund ihrer Erfahrungen bzw. ihrem Wissenstand verfiigen,

als diese es jemals explizit darstellen konnten. %

Wissen ermoglicht Entscheidungen zu treffen, welche Informationen zu verwenden bzw. wo diese

Informationen zu beschaffen sind.”® Zugleich unterliegt Wissen vielfach einer Ordnung, die nicht an
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klare Hierarchien gekoppelt ist.””® GemiB Drucker droht Gefahr durch eine Verbiirokratisierung und
einer sich zu stark an formale Abschliisse orientierenden Organisationsform.®’! Flache Hierarchien
wie auch vielfdltige Kommunikationskanéle sind fiir die Innovationsfihigkeit der Unternehmen von
besonderer Bedeutung um wertschopfende Aufgabenstellungen effizient und effektiv 16sen zu kon-
nen.”’”? Demzufolge steigt die Notwendigkeit, dass die Unternehmen ihre Hierarchien durchlissig und
liberschaubar halten.”” Es ist davon auszugehen, dass der zukiinftige Unternehmenserfolg von dem zu

verfiigenden Wissen abhiangen wird.””
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2.4.4.1.3 Die Macht der Experten

Unternechmen bendtigen den kompetenten Mitarbeiter der auf die Unternehmenskomplexitdt wie auch
-flexibilitét durch selbstorganisatorische Handlungen reagieren kann.”” Faktisch ist so jeder Beschéf-
tigte in einem Unternehmen ein Experte.’”® Demzufolge verdndern sich Unternehmen. Von der Oels-
nitz restimiert: ,,Die Entscheidungen wandern zur Expertise [...]“°"’ Spezialisierung in den Unterneh-
men fiihren folglich dazu, dass die Untergebenen vielfach fachlich versierter als ihre Vorgesetzten
sind.’”® In diesem Prozess ist die Macht der Experten fragil und selbstzerstorerisch, da diese durch die
erzielten Losungen zugleich auch wieder ihr Anwendungsende findet.”” Steinmann/Schreyégg fiihren
aus: ,,Einflufibeziehungen in Organisationen werden [...] in Zukunft sehr viel stirker auf Referenten-
und Expertenmacht angewiesen sein.“**° Und Staehle/Conrad/Sydow fiigen erginzend hinzu: ,,Gerade
Experten- und Informationsmacht haben betrdichtlich dazu beigetragen, daf Sanktions- und legitime
Macht als Machtbasen immer mehr an Einfluf3 verlieren.“°8' Zugleich zeigt sich, dass in einem sol-
chen Machtgefiige das Management permanent versucht, durch biirokratische Ordnungen, Einfiihrung
von Standards wie auch durch Routinenbildung die durch Experten entstandenen Machtquellen wieder

zu neutralisieren.’*?

Hierarchien spiegeln nicht immer die reale Machstruktur in der Organisation bzw. in dem Unterneh-
men wider, da die wahre Macht vielmehr im direkten Zusammenhang zur Umsetzungsmoglichkeit
durch Handlungen steht.”®® Zunehmend verliert die in den traditionellen Strukturen hervorgerufene
hierarchisch gepriigte Macht durch die sich neu bildende Wissensorganisation ihren Status.’®* Wissen
wechselt als knappe Ressource in diese Vormachtstellung.’®® Innovationen und persénliche Expertisen

verschaffen dem Wissen so zu neuem Einfluss.”%

975 Vgl. Erpenbeck/Heyse, 2007, 136.

976 Vgl. Crozier, 2010, 163.

977 von der Oelsnitz, 2012, 114.

978 Vgl. Kiihl, 2011, 77.

979 Vgl. Crozier, 2010, 165.

980 Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.

981 Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 400.

982 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 405.
983 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 96, 148.
984 Vgl. Willke, 2001, 5, 311.

985 Vgl. Willke, 2001, 5, 312.

986 Vgl. Willke, 2001, 5, 312.
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2.4.4.2 Strukturen — Formen betrieblicher Macht

Strukturen — im Sinne einer operationalisierten Anschlussfahigkeit — konnen als Erwartungen aufge-
fasst werden, die durch eine Begrenzung der vorliegenden Moglichkeiten hervorgerufen werden.”®’
Erwartungen iiben somit Druck auf das System aus, indem die Nichterfiillung von Erwartungen auch

Enttduschungen hervorrufen kann.”®®

Dariiber hinaus konnen Abweichungen von den Erwartungen als
Stoérungen empfunden werden.?® Charakteristisch fiir Erwartungen ist, dass diese ihren Fokus auf die
Zukunft legen.””® Demnach stellen Strukturen ausformulierte Erwartungen dar, deren Realisierungs-
vermdgen in die Zukunft gerichtet ist.””' Infolgedessen unterliegen Strukturen den Erwartungen, sich
den verindernden Umweltbedingungen gegeniiber anpassen zu miissen.’®? Strukturbildung bedeutet
den Aufbau von Grenzen und das Erlassen von Regeln, um so das notwendige Mal3 an Beherrschbar-
keit aufrecht erhalten und hierdurch den Erwartungen gegeniiber der Umwelt in einer fiir die Organi-
sation geeigneten Form gerecht werden zu konnen.”® Im Umkehrschluss lassen sich Strukturen als
ausformulierte Erwartungshaltungen der Umwelt auffassen, die den Raum an Moglichkeiten einzu-
schriinken versuchen.”* Diesem Gedankengang weiter folgend tragen Strukturbildungen in Organisa-
tionen nachhaltig zur Komplexitdtsbewaltigung bei, indem diese die Unabhéingigkeit der Organisation
zur Umwelt gewiihrleisten.”” Folglich greifen Unternehmen bei zunehmender Komplexitit auf Stan-

dardisierungen zuriick.”® Zugleich wirken Standardisierungen wie Strukturen einengend und nachtei-

lig fiir das Unterhemen, da dieses auf Verinderungen dynamisch reagieren muss.*"’

Der Umgang mit Vielfalt, Unsicherheit und Verdnderung muss deshalb in den Unternehmen aktiv
gestaltet und verbessert werden.””® Um dieses Wechselspiel zu bewerkstelligen, befinden sich Unter-
nehmen in einer stindigen Interaktion zur Gesellschaft und miissen folglich auch immer flexibler wer-
den.’” Die Flexibilitit in den Unternehmen hiingt entscheidend auch davon ab, wie schnell und effi-
zient Informationen zu Entscheidungen gebracht und in konsequente Handlungen umgesetzt werden
konnen. ' Hingegen scheint es zu paradoxen Erscheinungen zu kommen, indem der erzielte Gewinn

—in Form von Flexibilitit — gleichsam zu erneuter Verstirkung der Komplexitit fiihrt.!%!

987 Vgl. Luhmann, 1984, 397; Luhmann/Baecker, 2009, 103.
988 Vgl. Luhmann, 1984, 397.

989 Vgl. Luhmann, 1984, 397.

990 Vgl. Luhmann/Baecker, 2009, 104, 325.

991 Vgl. Luhmann/Baecker, 2009, 104, 325.

992 Vgl. Probst, 1987, 56.

993 Vgl. Schreyogg, 2003, 109, 110, 570.

994 Vgl. Kneer/Nassehi, 2000, 94, Luhmann/Baecker, 2009, 103.
995 Vgl. Schreyogg, 2003, 570.

996 Vgl. Mintzberg, 1992, 27.

997 Vgl. Noss, 2000, 52.

998 Vgl. Utikal/Walter, 2012, 43.

999 Vgl. BMWi, 10/2010, 15; Utikal/Walter, 2012, 43.

1000 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 87.

1001 Vgl. BMWi, 10/2010, 12, 13.
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Die Komplexitdt der Umwelt wie auch die des Systems miissen zueinander als unterschiedlich be-
trachtet werden.!? Diese Auslegung fiihrt gleichsam zu einer asymmetrischen Differenz in der Be-
trachtung von System zur Umwelt.'°” Fiir Luhmann bildet ein Gefille von Umwelt und System die
Moglichkeit fiir das System, sich in einer geeigneten Form und differenzierten Handlungen gegeniiber
der Umwelt zu orientieren.'®* Luhmann restiimiert: ,,Das Komplexitiitsgefiille ist die Realititsgrundla-
ge, die der Differenz von Umwelt und System Erfolgschancen gibt.“'" In diesem Kontext stellt ein
Komplexitétsgefille das Ergebnis aus der Differenz zwischen Umwelt und System dar, indem es sich
durch Abgrenzung manifestiert.'” Das Komplexitéitsgefélle ibernimmt eine wichtige Funktion, denn

1007 Diese

es erzwingt das unterschiedliche Behandlungsmuster zur Reduzierung der Komplexitét
Wahlfreiheit in der Behandlung und Reduzierung von &ufBlerer bzw. innerer Komplexitdt gibt dem
System die Moglichkeit selbst zu entscheiden, was es als relevant erachtet.!®® Durch dieses Vorgehen
kann sich das System durch Indifferenz zur Umwelt eine Freiheit erarbeiten, indem es nicht auf alles
aus der Umwelt reagiert.!°” Das System entscheidet selbst, was es als relevant erachtet.!"!® Luhmann
spricht hierbei von einer sogenannten ,,Relevanzvermutung‘'°'!. Diesem Ansatz folgend fiihrt die Zu-
nahme an Komplexitit zwangslidufig zu standardisierten Arbeitsabldufen in den Organisationen. '
Die stattfindende Strukturbildung wiederum fiithrt zum Aufbau von Grenzen und dem Erlassen von
Regeln, um so das notwendige Mall an Beherrschbarkeit aufrecht erhalten und hierdurch den Erwar-
tungen gegeniiber der Umwelt in einer fiir die Organisation geeigneten Form gerecht werden zu kon-
nen.’’” In diesem Sinne zusammengefasst bildet Komplexitit den Ursprung von Macht, indem sie

Strukturen hervorruft und Hierarchien aufbaut. '

Im Ergebnis liefern Entscheidungen und Strukturbildung den Aufbau von Hierarchien.!®!S Hierarchien
stellen demnach eine Form der Macht dar.!°’® Gleichsam lisst sich Hierarchie im inneren auch als

“1017 pegreifen, da diese ein festes Strukturbild widerspiegelt.!?'® Hierarchien

,,erstarrte Komplexitdt
gelten allgemein als langfristig angelegt und stellen somit ein wichtiges Instrumentarium zu einer ver-
bindlichen und zugleich auch festen Koordination dar.!°"® Demzufolge schaffen Hierarchien Kompe-

tenzen und legen fiir die jeweiligen Ebenen die notwendigen Befugnisse fest, indem sie die Handlun-

1002 Vgl. Luhmann, 1984, 251.

1003 Vgl. Luhmann, 1984, 251.

1004 Vgl. Luhmann, 1984, 251.

1005 Luhmann, 1984, 251.

1006 Vgl. Luhmann, 1984, 250.

1007 Vgl. Luhmann, 1984, 250.

1008 Vgl. Luhmann, 1984, 250.

1009 Vgl. Luhmann, 1984, 250; Luhmann/Baecker, 2009, 168.
1010 Vgl. Luhmann, 1984, 250; Luhmann/Baecker, 2009, 168.
1011 Luhmann, 1984, 250.

1012 Vgl. Mintzberg, 1992, 27.

1013 Vgl. Schreyogg, 2003, 109, 110, 570.

1014 Vgl. Luhmann/Baecker, 2009, 173, 174.

1015 Vgl. Luhmann/Baecker, 2009, 173, 174.

1016 Vgl. Konig, 1998, 69, 84, Luhmann, 2003, 52.

1017 Willke, 2001, 42.

1018 Vgl. Willke, 2001, 42.

1019 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 17, Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 757.
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gen der Akteure legitimieren.!® Im Ergebnis gehen mit den Strukturen neben Macht auch immer
Anspriiche an ein gewiinschtes Verhalten in den Organisationen einher.!??! Das sich hieraus ergebene
Zusammenspiel von Struktur und Verhalten sichert im Verlauf die Ordnung.'*?? Hingegen kann Ord-
nung gleichsam die Einschrankung der Freiheit und somit die Reduzierung von Moglichkeiten bedeu-
ten.'"? Wie bereits ausgefiihrt, wird Handeln iiber Macht bestimmt.!'*** Die Macht des Entscheidungs-
tragers ist demnach davon abhéngig, inwieweit die zu erwartenden Handlungen auch ausgefiihrt wer-

den konnen. %

In Anbetracht dieser Erkenntnisse kann die Zunahme an Komplexitit als Aufforderung der Organisa-
tionen verstanden werden, ihre Arbeitsablaufe verstarkt zu standardisieren, damit diese koordiniert
werden konnen. %% In diesem Kontext der Bewéltigung von Komplexitét gilt es in erster Linie, Struk-
turen zu schaffen.!?” Die Strukturbildung unterliegt dem Postulat, dass diese durch Macht dauerhaft
zu gestalteten ist, indem Anordnungen und Beziechungen einer gezielten formellen Sanktionierung
unterliegen.'”®® Komplexitit zu reduzieren heilt demzufolge, Macht entstehen zu lassen.!® So ge-
wihrleistet Macht einem System entscheidungsfihig zu bleiben.'®® In der Anwendung von Macht
nehmen fiir Luhmann Organisationen eine besondere Stellung ein.!%! Macht begriindet sich durch das
System, durch die Mitgliedschaft und durch die Ubernahme einer Rolle in demselben.'**? Hierzu re-
stimieren Luhmann/Kieserling: ,,Alle komplexen Systeme miissen mithin so organisiert sein, daf3
Macht auf Macht angewendet werden kann.“'** Auch Kénig betrachtet die Entstehung von Macht als
Ergebnis der Komplexititsreduzierung durch die Schaffung von Strukturen.!** Kénig argumentiert:
»Die Entstehung von Macht(strukturen) ldft sich als eine solche Begrenzung bzw. Biindelung von

Moglichkeiten, als Reduktion von Komplexitiit verstehen.“1%%

Folglich wichst die Macht proportional mit den zur Verfiigung stehenden Handlungsalternativen. %

Macht steigt demnach mit der Anzahl von Moglichkeiten zur Machtdurchsetzung.'®” Luh-

mann/Kieserling fiilhren hierzu weiter aus: ,,Die Systemtheorie geht [...] davon aus, daf3 alle Macht

1020 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 396, Ilorio, 2007, 18.
1021 Vgl. Probst, 1987, 36.

1022 Vgl. Probst, 1987, 37.

1023 Vgl. Probst, 1987, 37; Kneer/Nassehi, 2000, 94.
1024 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 62, 64.

1025 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 96.

1026 Vgl. Mintzberg, 1992, 27.

1027 Vgl. Schreydgg, 2003, 86.

1028 Vgl. Probst, 1987, 94.

1029 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 73, 76, 81, 82.
1030 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 87.

1031 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 94.

1032 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 94, 95.

1033 Luhmann/Kieserling, 2012, 94.

1034 Vgl. Konig, 1998, 20, 93.

1035 Konig, 1998, 20.

1036 Vgl. Han, 2005, 22.

1037 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 105, 106.

124



durch Prozesse der Generalisierung in Systemen erzeugt wird, um den Bedarf fiir eine Transmission

von vollzogenen Selektionsleistungen zu befriedigen.*!%®

Strukturen stellen zugleich auch Erkenntnisbedingungen dar — in dem Sinne erkennen zu kénnen, um
was es sich handelt.!® Strukturen unterliegen zugleich dem Postulat der Dauerhaftigkeit.!*® Im In-
nenverhiltnis erfolgt Strukturbildung auf Basis selektiver Leistungen.!®! Unter selektiver Leistung
ldsst sich unter anderem der Aufbau von Geschiftsbereichen verstehen.!®? Folglich stellen diese
Strukturbildungen eine verbindliche Ausgestaltung einer tempordr anhaltenden Auswahl von Mdg-
lichkeiten dar.!*** Im Rahmen der Strukturbildung fiihrt die Unterordnungsfunktion, die fiir das Uber-

leben des Unternehmens unabdingbar ist, unweigerlich zu Macht. %

Im Sinne eines Metageriistes bildet die Organisation eine bestdndige Ordnung in der sich die Struktur
als verinderbare GroBe unterordnet.!®® Der Vorteil fiir das System durch die Strukturbildung ergibt

sich in der Entkopplung einer mdglichen permanenten Beziehung zu der Umwelt. 1946

2.4.5 Problemfeld Komplexitiat als Ursprung von Macht

Unternehmen droht durch Doppelbindung eine Gefahr — die der Komplexititsfalle.'*” Doppelbindung
bedeutet, dass zwei sich widersprechende Anforderungen vorliegen.!*® Eine solche Bedingung liegt in
dem Fall vor, wenn die eine Bedingung nur durch das Brechen der zweiten oder umgekehrt zu erfiillen
ist wie im Beispiel ,,Wasch mir den Pelz, aber mach mich nicht nass“'**. Besonders schwierig gestal-
tet sich die Komplexitdtsfalle in Situationen von Abhédngigkeiten, wie sie bei Mitarbeitern zu ihren
Vorgesetzten oder auch bei Biirgern zum Staat bestehen.!%? Zudem scheint es fraglich, inwieweit sich
aus organisatorischer Perspektive hier ein Problem aufzubauen versucht, dass zur Losung durch ein
zeitraumbezogenes Personalmanagement angegangen werden kann. Der bisherige Status im Unter-
nehmen baut immer noch vermehrt auf dem statistischen Konstrukt einer wenig dynamisch anmuten-

den Losungsvariante anstatt einer zukunftsweisenden Perspektive auf.'%%!

Ausgehend von den bisherigen Erkenntnissen, fithren diese zu dem Ergebnis, dass die Arbeitsanforde-
rungen von zumindest einem Teil der Produktionsbelegschaften in den nichsten Jahren weiter steigen

werden, sodass die Komplexitit und die Integration von Prozess- und Produktinnovationen starker auf

1038 Luhmann/Kieserling, 2012, 106.
1039 Vgl. Luhmann/Baecker, 2009, 324.
1040 Vgl. Probst, 1987, 94,; Luhmann/Baecker, 2009, 323.
1041 Vgl. Schreyogg, 2003, 109.

1042 Vgl. Schreyogg, 2003, 109.

1043 Vgl. Schreyogg, 2003, 109.

1044 Vgl. Sander, 1993, 165.

1045 Vgl. Probst, 1987, 10.

1046 Vgl. Luhmann, 1984, 252.

1047 Vgl. Malik, 2008, 330.

1048 Vgl. Malik, 2008, 330.

1049 Malik, 2008, 330.

1050 Vgl. Malik, 2008, 330.

1051 Vgl. Stein, 2012, 262, 263.
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die ausfithrenden Ebenen iibertragen werden miissen.!%? In modernen formalen Organisationsstruktu-

ren erfolgt die Reduzierung der Komplexitat unter anderem durch Formen der Selbstkoordination und

Selbstorganisation, flacheren Hierarchien, sowie durch Anstreben einer groBen Leitungsspanne.!'®?

Hierbei stellen Regeln generalisierte Erwartungen an die Organisationsmitglieder dar, indem diese

ihre Aufgabe und Befugnisse formal vordefinieren. %

Probst macht in diesem Zusammenhang bereits deutlich, dass die kritische Frage, auf die eine Antwort
zu finden gilt, die Frage ist ,,/...] wie ein System hoher Komplexitiit unter Kontrolle gebracht werden
kann [...]¢1%3. Fiir Malik gestaltet sich Management demnach als schwierig, da durch die Komplexitit
Abldufe schwer vorhersehbar und unberechenbar erscheinen.!® Folglich, will ein Unternehmer in

einer komplexen Umwelt seinen Betrieb steuern und bestehen, muss er erhebliche Befugnisse an die

unteren Ebenen delegieren. !’

Nicht viele Organisationen verfiigen iiber hinreichende Mdglichkeiten, die steigende Komplexitéit
beherrschen zu kdnnen.!%® Demzufolge nimmt das Streben nach Sicherheit in den Phasen zunehmen-
der Unsicherheit und Komplexitit an Bedeutung zu.!®® Aufgrund der zunehmenden Komplexitit

wichst der Anspruch an Selbstorganisationsprozessen zur Erhohung der Flexibilitt. 19

Systemtheoretisch betrachtet, ist ,./...] die Umwelt immer komplexer als das System [...]. “'%!. Dieser

Aussage liegt zu Grunde, dass es keinem System gelingt eine entsprechende Komplexitit gegeniiber

<1063

der Umwelt aufzubauen.!*? Ein solches ,requisite variety wie Ashby es formuliert hat, ,,Only

<1064

variety [...] can force down the variety in the outcomes. , wiirde bereits an den fehlenden Kapazita-

ten eines jeden Systems scheitern.!% Folglich muss ein System in der Lage sein, die durch die Diffe-

renzierung hervorgerufene Unterlegenheit im Rahmen der Komplexititsbewiltigung durch eine wie

11066 1067

Luhmann es formuliert ,,iiberlegene Ordnung zu kompensieren. *°’ Die Reduzierung der Komple-

1068

xitit erzwingt Handlungen im System.'”*® In Schlussfolgerung dieser Annahmen resiimiert Luhmann:
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-], dass das System Komplexitiit reduzieren muss, [...].“'°° Das Ergebnis stellt die zwingende

Transformation von Entscheidungen in Handlungen dar.'7

Komplexitdt kann vereinfacht auch als komplexe Wechselwirkung von Elementen in Systemen ver-
standen werden.'"”! Fiir Luhmann bilden die beiden Begriffe ,Element’ und ,Relation’ die Darlegung
von Komplexitit.'"”? Dieser Betrachtungsansatz fiihrt dazu, dass, wenn die Anzahl der Elemente und
damit die Moglichkeiten der Relationen untereinander steigen, sich so auch die Anzahl méglicher
Verbindungen unter den Elementen iiberproportional vergroBert.!%”® Es gilt zu beachten, dass das Be-
streben eine mogliche eins-zu-eins-Verkniipfung auch im Wachstum zu gewihrleisten, ab dem Mo-
ment kritisch wird, ab dem es nicht mehr gelingt, jedes Element mit jedem zu verbinden.'"™* Luhmann
formuliert: ,,Als komplex wollen wir eine zusammenhdngende Menge von Elementen bezeichnen, wenn
auf Grund immanenter Beschrdnkungen der Verkniipfungskapazitit der Elemente nicht mehr jedes

Element jederzeit mit jedem anderen verkniipft sein kann.*'°"

Ein hierfiir zu begreifendes Mal} beschreibt die ,Vielfalt’, die als Menge der auftretenden Moglichkei-
ten verstanden werden kann.!’® Komplexitit stellt sich demnach als ein Ergebnis der Vielfalt auf-
grund von Unterschiedlichkeiten dar.'””” Demzufolge stellt Komplexitit die Unmoglichkeit dar, auf
alle auftreffenden Ereignisse oder auch mdglichen Verbindungen eine entsprechende Relation herbei-

fiihren zu konnen. '°78

Die theoretischen Losungsvorschlige zur Reduzierung von Komplexitit verweisen in erster Linie
darauf, dass Organisationen bzw. Unternechmen sich abgrenzen und Strukturen bilden miissen —
demzufolge Entscheidungen treffen — um so Komplexitit zu reduzieren.!”® Ein anderer Losungsweg
zur Reduzierung der Komplexitit liegt in der Flexibilitit — diese hingegen fiihrt zugleich zu erneuter

Verstirkung der Komplexitit. %%

Die Moglichkeiten zur Reduktion der Komplexitit erfolgen durch Selektionsleistungen des Sys-
tems. %! Dies folgt einem Selektionszwang, und so miissen Systeme Komplexitit, das heifit Vielfalt,

reduzieren, um handlungsfihig zu bleiben.!%? Die Selektion fiihrt zu einer Auswahl der zur Verfiigung
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1080 Vgl. BMWi, 2010, 12, 13, 15.

1081 Vgl. Luhmann, 1984, 47.

1082 Vgl. Luhmann, 1984, 47, 70; Luhmann/Baecker, 2009, 236, Steinmann/Schreyogg/Koch, 2013, 135.
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stehenden Moglichkeiten.!®* Die Folgen der Selektion sind Einschrinkungen.!®* Luhmann verdeut-
licht: ,,Selektion ist [...] die Dynamik der Komplexitdt.“'°®> Malik resiimiert: ,,Komplexitiit resultiert
[...] aus dynamischer Vernetzung.“'®®® Demzufolge fiihrt Selektionszwang zur Kontingenz, die wiede-

rum ein erhohtes Risiko darstellt. %%’

Kontingenz steht hierbei gleichbedeutend fiir Unsicherheit, dass
die Komplexitit der Umwelt erhalten bleibt und die Selektionsleistung unternehmensrelevante Berei-
che oder Aktionen der Umwelt ausblenden wird.!®® Selektionsleistungen unterliegen einer zeitlichen

Konstante, in dessen Verlauf die Strukturen verbindliche Handlungen hervorbringen. '

Infolgedessen stellt das Komplexitétsgefille Unsicherheit dar und wird somit zu einem Dauerproblem,
wenn es um die Sicherung des Unternehmens geht.!®? Es ist nachvollziehbar, dass jede gerade ge-
schaffene Selektionsleistung, im Zuge einer dynamischen Umwelt, zeitlichen Verdnderungen unter-

liegt und somit hinfillig werden kann.'®!

Ein Komplexitétsgefille, welches die Abstufung vom Sys-
tem zur Umwelt darstellt, indem dieses sich durch interne Strukturen differenziert und eine eigene
Identitét bildet, fiihrt zu Einschrinkungen von Handlungsmdglichkeiten, die auf Basis erlassener Re-
geln resultieren.'®” Demnach zielen Regeln darauf ab, Handlungen der Organisationsmitglieder in

einem MaB verlisslich vorbestimmen zu konnen. %3

Handlungsféhigkeit setzt demzufolge die Begrenzung von Vielfalt voraus.'®* Das vom System ange-
strebte Ziel ist die Verringerung der auftreffenden Umweltkomplexitéit auf eine Grofe, die fiir das
System noch als beherrschbar gilt.!®* Die geldufigste Selektionsleistung im Innenverhiltnis stellt die
Aufteilung von Arbeiten dar.'®® Demzufolge werden abteilungsiibergreifende Systeme in den Organi-

1097

sationen dafiir verwendet, die aufkommende Unsicherheit zu bewéltigen.'””’ Eine Differenzierung des

Systems von der Umwelt darf hierbei nicht dadurch missverstanden werden, dass ein nichtkomplexes

System mit einer komplexen Umwelt in Verbindung steht.'*®

Einen Ansatz zur Losung des Problems zeigt sich in der Kybernetik. Hier greift das Gesetz der erfor-

derlichen Vielfalt oder auch Varietit — das Varietitsgesetz von Ashby: ,,[...] only variety can destroy
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1095 Vgl. Schreyogg, 2003, 109.

1096 Vgl. Schreydgg, 2003, 109.

1097 Vgl. Hickson et al., 1971, 217.

1098 Vgl. Steinmann/Schreyogg/Koch, 2013, 137.
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variety. oder wie Luhmann es in seiner These formuliert: ,,Nur Komplexitit kann Komplexitdt

reduzieren.“''% Dies trifft sowohl auf das AuBlen- wie auch das Innenverhiltnis zu.''°!

Ein weiteres Problem zeigt sich im folgenden Fall: wiirde es einem System gelingen eine dauerhafte
Differenzierung zu erméglichen, so wiirde das Gefalle von System zur Umwelt aufgehoben und somit
die Grenzen zu diesem eliminiert.!'%? Das System wiirde seine Grenzen verlieren und wire nicht mehr
als eigenstindiges System vorhanden — es ginge in der Umwelt auf.!!®® Folglich wiirde so ein System,
das samtlichen Erwartungen entspricht, seine Merkmale in Form von Strukturen und Leistungen nicht
mehr aufrecht erhalten kénnen und somit sich selbst seiner Identitit berauben, denn jede Anregung aus
der Umwelt wiirde sofort eine entsprechende Reaktion des Systems hervorrufen.!' Dauerhafte An-
passungsbemiihungen wiren die Folge.!!” Das System konnte keine verbindliche Struktur mehr auf-

zeigen. 1%

Strukturen im System miissen einer sich verindernden Umwelt gegeniiber gerecht werden.!'”” Auch
ist das Umfeld des Menschen wie auch der Mensch selbst in sich komplex, unvorhersehbar und unli-
near.''% Ohne diese Grenzbildung durch den Aufbau von Strukturen kann ein System nicht beste-
hen.''”” Um dennoch handlungsféhig zu bleiben, grenzen sich Organisationen zu ihrer Umwelt ab,
denn eine Organisation ohne Grenzen ist faktisch undenkbar.'''® Luhmann formuliert: ,, Systeme sind
[...] strukturell an ihrer Umwelt orientiert und konnten ohne Umwelt nicht bestehen. “'''' Im Umkehr-
schluss betrachtet, fiihrt dieses zu der Annahme, dass die Unternehmen auf ihre Umwelt durch Struk-
turen reagieren. Es scheint, will das System handlungsféhig bleiben, muss es die Komplexitét auf ein

fiir sie beherrschbares MaB reduzieren.!'!?

Komplexitét spielt eine bedeutende Rolle, wenn es um den Ursprung von Macht geht. Im klassischen
Bild systemtheoretischer Betrachtungen bedeutet Komplexitit zu reduzieren vereinfacht, sich abzu-

grenzen und Strukturen zu bilden.!!'"* Sich in diesem Sinne zu begrenzen heif}t ein Komplexititsgefille

1099 Ashby, 1971, 207.

1100 Luhmann, 1984, 49.

1101 Vgl. Luhmann, 1984, 49.

1102 Vgl. Luhmann, 1984, 47, 48; Schreyégg, 2003, 570.

1103 Vgl. Schreyogg, 2003, 571; Schreyégg/Kliesch, 2005, 31.
1104 Vgl. Schreyogg, 2003, 570, 571, Schreyégg/Kliesch, 2005, 31.
1105 Vgl. Schreyogg, 2003, 570, 571, Schreyégg/Kliesch, 2005, 31.
1106 Vgl. Schreyogg, 2003, 570, 571, Schreyégg/Kliesch, 2005, 31.
1107 Vgl. Probst, 1987, 56.

1108 Vgl. Scholz, 2012, 291.

1109 Vgl. Schreyogg/Kliesch, 2005, 31.

1110 Vgl. Schreyogg, 2003, 570.

1111 Luhmann, 1984, 35.

1112 Vgl. Luhmann/Baecker, 2009, 168.

1113 Vgl. Schreyogg, 2003, 109.
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zur Umwelt aufzubauen.!!'* Das Komplexititsgefille stellt somit die Abstufung vom Unternehmen zur

Umwelt durch eine differenzierte Strukturbildung zur eigenen Identitétsgewinnung dar.!!!3

2.4.6 Organisation — Ort sozialer Macht

Wir leben in sozialen Systemen — Gesellschaften, Betrieben und Organisationen — deren Gemeinsam-
keit es ist, das Handeln durch Strukturen zu organisieren.!'''® Folglich bilden insbesondere die Aspek-
te, die das Verhalten der Akteure bei ihren durch Regeln vorbestimmten Handlungen betrachten, ein
wichtiges Kriterium von Organisationen.'!!” Somit sind es letztendlich die Akteure, die durch ihr Ver-

halten wie auch durch ihre Beziehung eine Organisation bestimmen. !

Macht, so wird deutlich, spielt in seiner vielfaltigen Auspragung und Verteilung in dieser Konstellati-
on der Organisation eine bedeutende Rolle.!!"” Komplexe Systeme bilden hierbei den Nihrboden exis-
tenzieller Machtgrundlagen.!'?® Fiir Malik stellt Macht nicht das Mittel zur Bewiltigung von Komple-
xitit, es stellt vielmehr das Ergebnis dar.!'?! Im Umkehrschluss wird Ohnmacht empfunden, insbeson-

dere dann, wenn ein System als komplex empfunden wird und somit nicht zu beherrschen gilt.!'?

Durch die in den systemtheoretischen Ansédtzen hervorgebrachten Losungsansitze wird deutlich, dass
durch die innere Strukturbildung Prozessanpassungen verfolgt werden, die eine Beherrschung der
Umweltkomplexitit auf ein fiir das Unternehmen regulierbares MaB reduzieren lassen.!'?® Dieses
Komplexitdtsgefalle, welches die Abstufung vom Unternechmen zur Umwelt darstellt, indem dieses
durch interne Strukturen sich differenziert und eine eigene Identitdt bildet, fiihrt gleichsam zu Ein-
schrinkungen von Handlungsmoglichkeiten einer Organisation.!!?* Diese Einschrinkungen werden im
Wesentlichen bestimmt durch das Erlassen von Regeln, die die Handlungen der Organisationsmitglie-
der in einem MaB verldsslich als vorbestimmbar interpretieren lassen.!'? Regeln definieren Aufgaben
und bestimmen Befugnisse formal vor und kénnen demnach auch als generalisierte Erwartungen an

die Organisationsmitglieder aufgefasst werden. '

Im Ansatz von Malik begriindet sich Macht weder in Personen noch durch ihre Positionen, denn sie ist
vielmehr das Resultat einer wirksamen Steuerung von Komplexitit in Form der Umsetzung von Re-

geln und Grundsitzen durch die Akteure.!'”” Um Komplexitit zu reduzieren, muss eine Organisation

1114 Vgl. Schreyogg/Kliesch, 2005, 31.

1115 Vgl. Schreyogg, 2003, 109.

1116 Vgl. Kneer/Nassehi, 2000, 29, Hasse/Kriicken, 2005, 64.
1117 Vgl. Cyert/March, 1963, 113; Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 22; Gordon/Stichman, 2016, 1593.
1118 Vgl. Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 23.
1119 Vgl. Bea/Gébel, 1999, 10.

1120 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 76, 77.

1121 Vgl. Malik, 2008, 322.

1122 Vgl. Probst, 1987, 29.

1123 Vgl. Schreyogg, 2003, 109.

1124 Vgl. Schreyogg, 2003, 109.

1125 Vgl. Schreydgg, 2003, 110.

1126 Vgl. Schreydgg, 2003, 110.

1127 Vgl. Malik, 2008, 66.
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sich in erster Linie abgrenzen und Strukturen bilden — somit Entscheidungen treffen.!'?® Zum Treffen
von Entscheidungen wird folglich Macht benétigt.!'? Komplexitit zu reduzieren bedarf demzufolge
Macht.!3° Macht kann demnach als Resultat einer erfolgreich realisierten Handlung aufgefasst wer-

den 1131

2.4.6.1 Organisation — eine begriffliche Anniherung

Als Mitglied in einer modernen Gesellschaft werden wir Menschen schon friih mit Organisationen
konfrontiert.!'*? Wir sind umgeben von Organisationen oder bereits Mitglied von ihnen.!!** Sich Or-
ganisationen zu entzichen ist kaum moglich.!** Kirche, Kindergarten, Schule, Krankenhaus, Polizei,
und vieles mehr bilden die ersten Kontakte in der menschlichen Daseinsentwicklung zu oder in Orga-
nisationen.''¥ Macht spielt in dieser Konstellation eine wichtige Rolle, denn Macht entsteht durch
Formalisierung.!'*® Filley/Grimes definieren: ,,The “formal organization” is considered to be defined
by a distribution of functions and legitimate power to organization units and positions, with the vest-
ing of function and power from tradition or from a rational allocation by higher levels of legitimate

power.«!137

Organisationen formen ein Netzwerk an Regeln, aus denen heraus sich Strukturen begriinden, dessen
Ordnung gleichsam notwendig erscheint und in dessen Geriist von Normen und Werten sich die Mit-

glieder ein- bzw. unterordnen miissen. '3

Diese wirksam gewordenen Strukturen bilden sich in Form
von Hierarchien nachhaltig aus.!'* Hierarchien stellen ein wichtiges Instrumentarium zur Koordinati-
on dar, indem diese Kompetenzen schaffen und fiir die jeweiligen Ebenen die notwendigen Befugnisse
festlegen und zugleich die Handlungen der Akteure legitimieren.!'*’ Mit legitimer Macht erleben wir

eine Machtquelle, die Tag fiir Tag in den Organisationen Einfluss nimmt. !

Mit Strukturen geht auch immer Macht wie auch Anspriiche an ein Verhalten in den Organisationen

einher.!"*? Macht zur Umsetzung von Entscheidungen stellt ein wichtiges Kriterium fiir die Existenz

einer Organisation dar, um so die Unterordnung ihrer Mitglieder zu gewihrleisten. !

1128 Vgl. Schreyogg, 2003, 109.

1129 Vgl. Sander, 1993, 11, 82, 83; Luhmann, 2003, 23, 79; Luhmann/Kieserling, 2012, 129.
1130 Vgl. Konig, 1998, 20, 93; Luhmann/Kieserling, 2012, 49, 128, 129.

1131 Vgl. Zenkert, 2004, 83, 321.

1132 Vgl Kiihl, 2011, 9.

1133 Vgl Kiihl, 2011, 9.

1134 Vgl Kiihl, 2011, 9.

1135 Vgl Kiihl, 2011, 9, 10.

1136 Vgl. Popitz, 1986, 38, 39, 63.

1137 Filley/Grimes 1967, 133.

1138 Vgl. Parsons, 1956, 67, Kieser/Kubicek, 1992, 22; Schreyégg/Koch, 2010, 297; Kiihl, 2011, 30, 31, 36.
1139 Vgl. Kiihl, 2011, 23; Simon, 2013, 29.

1140 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 17, Steinmann/Schreyogg, 1993, 396, lorio, 2007, 18.

1141 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 422.

1142 Vgl. Probst, 1987, 36; Konig, 1998, 84.

1143 Vgl. Barnard, 1969, 31.
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Strukturen sind Bestandteil von Organisationen und stellen so eine bewusste Auspragung bestiandiger
Grenzen zur AuBlenwelt als ein substantielles Kriterium zur essentiellen Bestimmung der eigenen
Existenz dar.!'* Erst diese Abgrenzung erméglicht eine genaue Differenzierung und Stabilisierung
von Macht, die sich gleichsam durch formale Strukturen begriindet.''*> Diese durch die verantwortli-
chen Akteure geschaffenen formalen Organisationsstrukturen bilden den Zusammenschluss aller for-
malen Regeln zur Arbeitsteilung und Koordination.!'*® Die Befolgung dieser Regeln gilt zugleich auch

als formale Mitgliedschaftsbedingung.''%’

2.4.6.2 Einfluss auf Organisationen durch zielgerichtete Erwartungen

Erwartungen in Organisationen werden durch Regeln in feste Strukturen umgesetzt.!'*® Erwartungen
sind dabei immer zukunftsgerichtet.!'*” Strukturen — in diesem Sinne — stellen demzufolge ausformu-
lierte Erwartungshaltungen der Umwelt dar, die so den Raum an Mdglichkeiten einzuschrianken versu-
chen. !> Dementsprechend zeigen sich Entscheidungen und Strukturen verantwortlich fiir den Aufbau
von Hierarchien, in dessen Spiegelbild sich Macht wieder findet.!"”! Gleichsam stellen Hierarchien

., erstarrte Komplexitt “''> dar,!'%?

Im Gegensatz zu Weber, der den Vorteil einer Organisation durch ihre ,,rein technische Ueberlegen-
heit [sic!]*“!">* auffasst, betrachten Bosetzky/Heinrich/zur Wiesch, dass es in einer Organisation nicht
nur um das strukturell Technische geht — vielmehr sind es die Akteure, die ein Zusammenwirken er-
moglichen. !> Demzufolge sind es die Akteure, die durch ihr Verhalten wie auch durch ihre Bezie-
hung eine Organisation bestimmen.!'>® Aus diesem Grund bilden Organisationen einen Hort unter-

schiedlicher Interessen, Intrigen und Machtspiele.'"’

Die Einhaltung formaler Regeln in einer Organisation gilt als ein wichtiges Grundelement fiir die
Nachvollziehbarkeit dieser Strukturen.!''*® Die Organisation selbst ist nicht produktiv; vielmehr ist sie
durch die geplanten Regeln Mittel zum Zweck, die, entweder als fallweise oder auch als generelle
Regeln angewendet werden konnen.!'” Dementsprechend hingt die Leistungsfahigkeit einer Organi-

sation entscheidend von den nach auBlen hin durch die Fiihrungskréfte veranlassten Regelungen der

1144 Vgl. Schreyogg, 2003, 10, 570.

1145 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 9, 18; Luhmann/Kieserling, 2012, 74, 77, 113.
1146 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 18, Cyert/March, 1992, 31.

1147 Vgl. Schreyogg, 2003, 10.

1148 Vgl. Schreyogg, 2003, 10.

1149 Vgl. Luhmann/Baecker, 2009, 325.

1150 Vgl. Kneer/Nassehi, 2000, 94; Luhmann/Baecker, 2009, 103.

1151 Vgl. Konig, 1998, 69, 84, Luhmann 2003, 52; Luhmann/Baecker, 2009, 173, 174.
1152 Willke, 2001, 42.

1153 Vgl. Willke, 2001, 42.

1154 Weber, 1976, 561.

1155 Vgl. Bosetzky/Heinrich/zur Wiesch, 2002, V.

1156 Vgl. Thompson, 2008, 99; Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 23.
1157 Vgl. Bosetzky/Heinrich/zur Wiesch, 2002, V, 52; Schreyégg, 2003, 63.

1158 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 449.

1159 Vgl. Gutenberg, 1975, 49; Gutenberg, 1976, 236, 237, Bitz et al., 1999, 114.
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Beziehungsfahigkeit, wie nach innen durch den Grad der Durchsetzbarkeit der untergeordneten Hand-

lungen, ab. !¢

Ein wesentliches Merkmal fiir eine Organisation stellen dessen Grenzen zur Umwelt dar, die auch als
Ursprung von Macht verstanden werden konnen.!'®! Parallel unterliegen Grenzen zunehmend einer
deutlichen Unschirfe, insbesondere unter der Pramisse, dass Organisationen immer enger und vernetz-
ter Beziehungen zueinander pflegen.!'®?> Es kommt zur Entgrenzung der Organisation.!'®® Infolgedes-
sen bilden sich Koalitionen der Beteiligten unter dessen Resultat die Grenzen als Identitdtsmerkmal

weichen. ' Zunehmend erleben wir so Ansiitze einer Enthierarchiesierung. 1%

Eine funktionierende Organisation setzt das Erlassen von Regeln durch die in ihr wirkenden Akteure
und durch die ihnen durch das Direktionsrecht iibertragenden Anordnungsrechten voraus, um den
gewollten betrieblichen Prozess bestimmen zu konnen.!''®® Hingegen ldsst sich mit nur einem vorbe-
stimmten Regelwerk nicht hinreichend fiihren.!'%” Es bedarf immer wieder der Moglichkeit individuel-
ler Regeln.!'®® Es ist von groBer Bedeutung, dass sich bei der Verteilung der Aufgaben die Kompeten-
zen wie auch die Verantwortung zueinander entsprechen, damit es nicht zu Stérungen bei der Leis-
tungserbringung kommt. ' Hierbei konnen die durch Regeln eingepassten Titigkeiten auch zu Ein-
grenzungen des individuellen Ermessensspielraums in der Ausfithrung der tiglichen Arbeit fiihren,
denn Regeln bedeuten das Finengen von Entscheidungen wie auch den Verlust von Gestaltungsfrei-
heit.!"”° Fiir Gutenberg entspricht dies auch einer gewissen Form der Entpersonlichung der Organisa-

tion 1171

Ein weiteres Merkmal einer Organisation stellt das auf einen Zweck hin ausgerichtete, soziale System
dar, welches auch als Institutionen verstanden werden kann und in welchem Menschen eine Bezie-
hung zueinander eingehen.!!” In Anbetracht dessen entsteht eine Organisation im Handlungsgesche-
hen mehrerer Akteure, da ein Einzelner die gesetzten Ziele sowie deren Zweck kaum zu realisieren
vermag.''”® Die Existenz einer Organisation hdngt im Wesentlichen von der Leistungsfahigkeit der
Unternehmensfiihrung in die durch sie nach auflen hin bestimmbaren Beziehungen sowie denen nach

innen gerichteten Leistungserfolgen durch eine auf Zusammenwirken hin koordinierten und durch ihre

1160 Vgl. Barnard, 1969, 31.

1161 Vgl. Schreyogg, 2003, 10; Luhmann/Kieserling, 2012, 74.
1162 Vgl. Bea/Gébel, 1999, 440, 441.

1163 Vgl. Bea/Gobel, 1999, 353.

1164 Vgl. Bea/Gobel, 1999, 353, 354.

1165 Vgl. Kiihl, 2011, 20.

1166 Vgl. Gutenberg, 1976, 237, Kieser/Kubicek, 1992, 17.
1167 Vgl. Gutenberg, 1976, 253.

1168 Vgl. Gutenberg, 1976, 253.

1169 Vgl. Gutenberg, 1975, 50, 51.

1170 Vgl. Gutenberg, 1976, 238.

1171 Vgl. Gutenberg, 1976, 240.

1172 Vgl. Probst, 1987, 10, 14; Kieser/Kubicek, 1992, 11; Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 22.
1173 Vgl. Lang/Lang, 2010, 10.
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Mitglieder stringent befolgten Handlungen ab.!!'”* Demnach werden Handlungen durch Macht be-

stimmt. 7>

In dem Versuch die Funktion einer Organisation zu beschreiben, fiihrt dieses zu der Darlegung, dass
diese einer spezifischen Zweckorientierung, mit einer geregelten Arbeitsteilung, innerhalb bestdndiger
Grenzen unterliegt.!'’® Zu den grundlegenden Merkmalen einer Organisation zihlen: bestindige Gren-
zen, Dauerhaftigkeit ein Ziel zu verfolgen, der Zweck, die Ordnung, die freiwillige Mitgliedschaft,
eine formale Struktur, die Hierarchien, wie auch Entscheidungen und Handlungen.!'”” Zur Erreichung
der Organisationsziele ist es notwendig, dass die Mitglieder trotz eventuell divergierender individuel-
ler Zielvorstellungen Leistungen erbringen.!'”® Gutenberg resiimiert: ,,Das Wesen der Organisation

besteht deshalb darin, aus verschiedenartigen Elementen eine produktive Einheit zu machen.*''”

Organisatorische Prozesse bestimmen sich nicht nur aus den geplanten, autorisierten Abldufen, son-
dern sie werden auch von den informellen Regelprozessen bestimmt und geleitet.!'®® Demzufolge
haben neben den Emotionen und der Werthaltung insbesondere auch die informellen Beziehungen
einen Einfluss auf die Organisation.!!®! In Anbetracht dessen, was in Organisationen geschieht, sind es
letztendlich die Akteure, die durch ihr Verhalten wie auch durch ihre Beziehung eine Organisation
bestimmen.!'® In diesem Kontext wirkt eine Organisation ambivalent — auf der einen Seite rational
und auf der anderen Seite zugleich emotional bestimmt zu sein.!'®* Die produktive Einheit bildet dem-

zufolge das Bindeglied innerhalb der Organisation. '

Diese aufgefiihrten Merkmale einer Organisation liefern die Grundlage, auf der sich auch Unterneh-
men auffassen lassen.!'® Die Organisation versteht sich als ein Instrument des Managements, mit
dessen Hilfe die organisatorischen Regeln geplant, eingefiihrt und letztendlich umgesetzt werden sol-
len.!'86 Zur wirkungsvollen Zusammenarbeit in einer Organisation gehdren demnach neben der Struk-

tur auch der geregelte, wirkungsvoll realisierte Ablauf.''®’

1174 Vgl. Barnard, 1969, 31.

1175 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 62, 64.

1176 Vgl. Schreyogg, 2003, 10; Kiihl, 2011, 23.
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1997, 15; Reichwald/Moslein, 1997, 4, 5; Schreyogg, 2003, 10; Drucker, 2009a, 123; Weber, 2010, 196,
Kiihl, 2011, 21.

1178 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 11.

1179 Gutenberg, 1976, 237.

1180 Vgl. Schreyogg, 2003, 10.

1181 Vgl. Probst, 1987, 93.

1182 Vgl. Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 23.

1183 Vgl. Bosetzky/Heinrich/zur Wiesch, 2002, V; Schreyédgg, 2003, 10.

1184 Vgl. Gutenberg, 1976, 237; Bea/Gébel, 1999, 12.

1185 Vgl. Bea/Gobel, 1999, 6.

1186 Vgl. Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 22.

1187 Vgl. Neubauer et al., 2006, 17, Drucker, 2009b, 90.
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Gepragt durch spezielle und spezifische Regeln sowie einer eigenen, sich selbst regelnden Dynamik,
unterliegen Organisationen einem eigenen System.!!®® Dieser Dynamik liegt ein Paradigmenwechsel —
von den Organisationen aus der Vergangenheit zu den Unternehmen in der heutigen Zeit — zu Grunde,
denn in den heutigen Unternechmen werden jeden Tag Entscheidungen auch von Personen getroffen,
die in der hierarchischen Struktur weiter unten agieren.''® Die Entscheidungskompetenz beruht auf
der Tatsache, dass sich Unternehmen immer mehr aus Spezialisten zusammenformieren und ihren
Arbeitsauftrag autonom auf allen Ebenen selbst organisieren.!'® Tushman verdeutlicht: ,,4s organiza-
tions become more complex internally and as the change rate of technical and economic environments

increases, the internal dynamics of organizations must be understood. “''*'

Organisationen bilden demzufolge einen Ort sogenannte ,,widerstreitender Interessen‘'1°?.'1% Folglich
muss es aufgrund dieser divergierenden Interessen und Entscheidungskompetenzen letztendlich in
einem Unternehmen immer einen Verantwortlichen geben, der die Entscheidungen trifft.!'** Das wah-
re Geschehen hingegen unterliegt oftmals anderen als denen durch die formalen Strukturen anmuten-
den Machtverteilungen innerhalb der Unternehmung. !> Folglich stellt neben der rein formalen, ins-

besondere die informelle Macht eine einflussreiche GroBe dar.!'%°

1188 Vgl. Schreyogg, 2003, 16, 18.

1189 Vgl. Drucker, 2009a, 162.

1190 Vgl. Drucker, 2009a, 162.

1191 Tushman, 1977a, 214.

1192 Schreyogg, Georg, 2003, 63.

1193 Vgl. Schreyogg, Georg, 2003, 63.

1194 Vgl. Drucker, 2009a, 123.

1195 Vgl. Kriiger, 1974, 152.

1196 Vgl. Luhmann, 2003, 46, Hiisli/La Rotonda, 2015.
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2.4.6.3 Formale versus informelle Organisation

Weber fasst in seinem Biirokratiemodell — bezogen auf die legale Herrschaft — die Merkmale zusam-
men, die fiir formale Organisationen gelten.!"”” Diese ermoglichen der Organisation, sich von den
Beschiftigten unabhéingig zu machen.!'®® Folglich bilden die Menschen, da Stellen und Funktion in
den Organisationen fest verankert bleiben, die variable, austauschbare Grofe.!'” Aus diesem Grunde
bestimmen in hierarchisch aufgebauten Unternehmen formale Organisationsstrukturen die Leitungsbe-
fugnisse und die daraus resultierenden Regeln.'* Fiihrungskrifte sind demzufolge GroBen formaler
Rollen.'?"! Diese befugen sie zu planen, zu organisieren und zu kontrollieren.'?* Kieser/Kubicek re-
stimieren: ,, Unter der formalen Struktur einer Organisation verstehen wir ein System von geltenden
Regelungen fiir die Steuerung von Leistung und Verhalten der Organisationsmitglieder. “1*** Die Auf-
gaben der Fiihrungskréfte in formalen Organisationen sind bestimmt ein Handlungsgefiige herzustel-
len, welches die Umsetzung der Aufgaben in organisierte Handlungsschritte ermdglicht.!?** Hierzu
werden die Kompetenzen und Weisungsbefugnisse zu Stellen formiert, die wiederum zu einer forma-
len Organisationsstruktur fithren.!? Unter dieser Primisse ist es Ziel und Zweck einer Standardisie-
rung formaler Prozesse durch Regeln, ein erwartetes Verhalten der Mitarbeiter vorab festzulegen und
damit einhergehend auch vorhersehbar zu gestalten.!?% In diesem Regelwerk formaler Ordnung sieht
Probst einen kritischen Ausgangspunkt, da es hierdurch zu ,,pathologischen‘“'*°” Zustinden kommt. '20
Und auch Staehle/Conrad/Sydow Kkonstatieren: ,, Die formellen Aspekte von Struktur und Handeln sind
nur die eine Seite des Lebens in Organisationen. Eine Vielzahl ungeplanter, unvorhergesehener Er-
eignisse und Verhaltensweisen (= informelle Aspekte) modifizieren die logisch und rational geplanten
und gestalteten Handlungsprogramme.“'*® Und Schreyogg/Koch resiimieren: ,, Neben der formalen

Struktur besitzt jedes Unternehmen auch eine informale Struktur. “'*'°

Um demzufolge eine Organisation genauer zu betrachten, miissen die informellen Tatbestinde mit in
Betracht bezogen werden.'?!! Die Hawthorne-Studie (1924-1932) verdeutlicht, dass die formale Ord-
nungsstruktur einer Organisation durch die Mitglieder gezielt unterlaufen werden kann und diese ihr

eigenes Regelwerk installieren und leben, und demzufolge eine informelle Organisationsstruktur ent-

1197 Vgl. Weber, 2010, 160-162; Steinmann/Schreyégg/Koch, 2013, 49-52.
1198 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 20.

1199 Vgl. Weber, 2010, 162, 163.
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1203 Kieser/Kubicek, 1992, 23.

1204 Vgl. Schreyogg/Koch, 2010, 10.

1205 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 18, 19; Schreyogg/Koch, 2010, 10, 297.
1206 Vgl. Schreyogg, 2003, 12.

1207 Probst, 1987, 12.

1208 Vgl. Probst, 1987, 12.

1209 Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 678.

1210 Schreyégg/Koch, 2010, 338.

1211 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 416.
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steht.'?!? Filley/Grimes fiihren erginzend aus: ,./...] the informal organization is thought to be a sys-
tem of norms which are necessary for the well-being of organization members though not necessarily

appropriate for design in the formal organization.*'*"?

Demnach spielen neben den formellen Aspekten bei der Betrachtung von Organisationen insbesondere
auch die informellen Aspekte aus ungeplanten Ereignissen und Verhalten eine bedeutende Rolle, da
diese teilweise den vorbestimmten Handlungsverlauf abindern.!?'* Die faktische Organisationsstruktur

stellt hierbei das beobachtbare Verhalten der Akteure in einer Organisation dar.'?!

Nach Ansicht von Crozier/Friedberg kann keine Organisation aufgrund rein formaler Bestimmungen
existieren, denn die individuellen oder auch von den Gruppen hervorgebrachten Ziele fiihren zu Aus-

handlungs- und Abstimmungsprozessen unter den Beteiligten. '2!¢

In der Umgebung des organisierten Handelns stellen Faktoren folglich Ergebnisse sicher, die keiner
zuvor planmiBig hervorgerufenen Anweisung entsprechen.!?!” Vernetzte Handlungsweisen und Rou-
tinen der Akteure stellen die Ergebnisse sicher, die zuvor keinem formalen Planwerk entsprechen. 2!®
Informelle Organisationsstrukturen bieten den Akteuren die Mdglichkeit mit Tauschmitteln zu agie-
ren.'?!” Diese Tauschmittel sind Leistungen der Akteure, die iiber die gesetzten Regeln hinaus den
erwarteten Handlungserfolg sicherstellen, um gleichsam hierfiir ein Wohlwollen bzw. eine Toleranz
des Vorgesetzten in der weiteren Nutzungsmoglichkeit dieser Handlungsfreiheit zu erlangen.'?? Kiihl
verdeutlicht: ,, Unter ,, Informalitiit“ versteht man also nicht das einmalige Improvisieren, um sich den
Weg durch den Dschungel aus Vorschriften und Vorgaben zu bahnen, sondern eher das Netzwerk
bewdhrter Trampelpfade, die in einer Organisation immer wieder beschritten werden.“'?*! Die Gefahr

liegt im Ergebnis, denn im Unternehmen kénnen Leistungsminderungen entstehen. 22

Informelle Strukturen stellen eine Struktur innerhalb einer Organisation dar, die einer Entscheidungs-
primisse unterliegen.'??® Hierbei unterliegen informelle Erwartungen nicht den Bedingungen, die
durch die Zweckbestimmung und somit an die Mitgliedschaft einer Organisation gekniipft werden. !>
In der Betrachtung informeller Erwartungen liefert Kiii/ noch einen weiteren wichtigen Hinweis, in-

dem dieser die Realisierung informeller Erwartungen der Akteure insbesondere durch formelle Aktio-

1212 Vgl. Bea/Gébel, 1999, 3.

1213 Filley/Grimes, 1967, 136.

1214 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 416.
1215 Vgl. Bitz et al., 1990, 112.

1216 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 56, 57.
1217 Vgl. Schreyogg/Koch, 2010, 338.

1218 Vgl. Schreyogg/Koch, 2010, 338.

1219 Vgl. Kiihl, 2011, 123.

1220 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 54; Kiihl, 2011, 124.
1221 Kiihl, 2011, 115.

1222 Vgl. Schreyogg/Koch, 2010, 339.

1223 Vgl. Kiihl, 2011, 115.

1224 Vgl. Kiihl, 2011, 115.

137



nen gewibhrleistet sieht.'??> Kiihl hierzu weiter: ,,Bei der Durchsetzung informeller Erwartungen kann
— das darf nicht iibersehen werden — auch auf Ressourcen zuriickgegriffen werden, die einem durch

die Formalstruktur der Organisation zur Verfiigung gestellt werden. %>

Es besteht demnach eine Beziechung zwischen formalen und informellen Strukturen, die insbesondere
Fithrungskrifte sich zu Eigen machen kdnnen, denn Fiihrungskrifte verfiigen in den Organisationen

neben den formalen, aber auch iiber informelle Handlungsraume. '%?’

2.4.6.4 Organisationen und Macht

Fiir Luhmann bilden Organisationen soziale Systeme die aus Entscheidungen bestehen.!'??® Neuberger
resiimiert: ,,Organisationen sind keine sachorientierten Zusammenschliisse von Gleichen, sondern
iiberwiegend Zwangsverbiinde, in denen Herrschaft ausgeiibt wird.“'?* Bea/Gébel konstatieren: ,,Un-
ter Organisation verstehen wir eine Institution, in der eine abgrenzbare Gruppe von Personen (die
Organisationsmitglieder) ein auf Dauer angelegtes Regelsystem planvoll geschaffen hat, um gemein-
sam Ziele zu verfolgen und in der Ordnung auch von selbst entstehen kann.“ '**° Kieser/Ebers postu-
lieren: ,,Organisationsstrukturen sind Instrumente zur Steuerung des Verhaltens der Organisations-

1231

mitglieder. Drucker ergénzt: ,,Organisation ist nichts Absolutes. Sie ist lediglich ein Instrument,

das dafiir sorgt, dass Menschen produktiv zusammenarbeiten. %%

Organisationen bilden somit Strukturen und Muster aus, aus denen diese dann auf dem Grundsatz

einer hohen Bestdandigkeit Entscheidungen treffen und Handlungen vollziehen kdnnen.
Ubertragen auf den Aspekt der Macht, stellt die Organisation folgendes dar:

Bea/Gobel fiihren aus: ,, Mit der Organisation findet auch immer eine Verteilung von Macht statt, die
legitimiert und gesichert werden muss.“'?** Luhmann/Kieserling weisen darauf hin: ,,Organisation ist
kein Mittel zur Zentralisierung der Macht in einer einzigen Ursache, sondern ein funktionales Aquiva-
lent dafiir.“'>** Luhmann/Kieserling weiter: ,,Es ist bei einigermafien komplexen Systemen undenkbar,
«1235

alle Macht des Systems als Ursache an der Spitze zu versammeln und von dorther auszugeben.

Demzufolge bendtigt das System zur Verteilung der Macht eine Organisation.'?*® Und Han konzer-

1225 Vgl. Kiihl, 2011, 126.

1226 Kiihl, 2011, 126.

1227 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 57, 507, 524.
1228 Vgl. Luhmann, 1978, 13.

1229 Neuberger, 1994, 37.

1230 Bea/Gobel, 1999, 6.

1231 Kieser/Ebers, 2006, 10.

1232 Drucker, 2009a, 122.

1233 Bea/Gobel, 1999, 10.

1234 Luhmann/Kieserling, 2012, 94.

1235 Luhmann/Kieserling, 2012, 93.

1236 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 93, 94.
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tiert: ,,Die Macht kann sich zwar in gewisser Hinsicht an der Spitze oder in einer Person konzentrie-

ren. Aber sie lif3t sich nicht auf diese Spitze griinden.«'**’

Wie bereits aufgefiihrt versuchen Organisationen durch eine Strukturbildung legitime Machtraume

zum Handeln auf allen Ebenen darzustellen.

Luhmann/Kieserling postulieren: ,,In einem ganz allgemeinen Sinne ist jede Macht davon abhdngig,
daf das verlangte Handeln méglich ist.“'?3® Arendt resiimiert: ,,Macht entspricht der menschlichen
Féhigkeit, nicht nur zu handeln oder etwas zu tun, sondern sich mit anderen zusammenzuschliefSen
und im Einvernehmen mit ihnen zu handeln. “'** Han fiihrt zusammen: ,,Wo die Menschen zusammen
handeln, ist die Macht.“'** Kiihl/Schnelle erginzen: , In Machtbeziehungen werden Handlungsmog-
lichkeiten getauscht. “**' Foucault spezifiziert: ,,Jn Wirklichkeit sind Machtbeziehungen definiert
durch eine Form von Handeln, die nicht direkt und unmittelbar auf andere, sondern auf deren Han-
deln einwirkt. Eine handelnde Einwirkung auf Handeln, auf mégliches oder tatsdchliches, zukiinftiges

oder gegenwiirtiges Handeln. “'**

Demzufolge wirkt Macht auf die Handlungen eines Dritten ein.

Bedingungen der Macht sind, dass diese immer einen Akteur benétigt, der mit einem anderen Akteur
in Beziehung bzw. in Verhandlungen tritt.'*** Sander postuliert: ,,Das Konzept der Relationalitiit der
Macht kennzeichnet Macht als Eigenschaft der A-B Beziehung, [...] “'*** In der Darlegung machtba-
sierter Beziehungsstrukturen sind diese oftmals als wechselseitig und aufgrund sowohl innerbetriebli-
cher wie auch von auflen einwirkender Einflussmoglichkeiten mehrstufig, da unterschiedliche Macht-
grundlagen dem jeweiligen Akteur — gleichwohl auf welcher Ebene — Mdglichkeiten der eigenen

Machtausiibung offerieren.!2%

In Betrachtung zum Aufbau einer Organisationsstruktur werden folglich durch die Geschéftsfiihrung
zugleich auch Instanzen benannt, auf die, die Geschiftsfithrung ihre Rechte und Pflichten hin delegie-
ren konnen.'?*® Diese verfiigen in ihrer Funktion dann iiber Entscheidungs- wie auch iiber Weisungs-
befugnisse, in deren Rahmen sie hierfiir auch die Verantwortung iibernehmen.'?*’ Fiihrungskriifte ge-

brauchen somit Macht, um die Einhaltung von routinierten Aufgaben zu gewéhrleisten, wie auch bei

1237 Han, 2005, 99.

1238 Luhmann/Kieserling, 2012, 96.
1239 Arendt, 2011, 45.

1240 Han, 2005, 104.

1241 Kiihl/Schnelle, 2001, 4.

1242 Foucault, 2005, 255.

1243 Vgl. Sander, 1993, 92, 93.
1244 Sander, 1993, 93.

1245 Vgl. Bitz et al., 1990, 149.
1246 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, §3.
1247 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 83; Kiihl, 2011, 25.
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ungewohnlichen Aufgabenstellungen eine Umsetzung bei den Zielpersonen zu erreichen.'?*® Aus die-
sem Handlungsgefiige heraus werden demzufolge Aufgaben spezifiziert und Pléine realisiert.'** Die
verschiedenen Aufgaben in einer Organisation fithren zur Aufteilung in Stellen und der Vergabe von

Positionen. '**°

So resiimiert Foucault: ,,Macht wird immer von den »einen« iiber die »anderen« ausgeiibt.“'*>' Eine
solche RegelmaBigkeit stellt vielfach ein Ergebnis eines oftmals zuvor festgelegten und gemeinsam
geteilten Ordnungs- und Regelsystems von Uber- bzw. Unterordnung dar.'>> Geregelt wird dieses
durch hierarchische Strukturen in horizontalen wie auch vertikalen Zustandigkeiten in der Organisati-
on.'?>? Auf dem System von Uber- und Unterordnung baut folglich Fiihrung auf. Hierzu fiihrt Sander
weiter aus: ,,Macht ist die intentionale Durchsetzung von Zielvorstellungen, die auf das Handeln (die

Unterordnung) anderer angewiesen ist.“1%>*

Der Handlungserfolg resultiert aus der Betrachtung soziologisch zu begriindender Handlungsmuster,
die in Abhéngigkeit der bisherigen unterecinander gemachten Erfahrungen, der Reflektionen auf die
derzeitige Situation, sowie der Moglichkeit tiber Handlungsalternativen verfiigen zu koénnen, be-
steht.!?> Eine Entscheidung wird somit erst durch den realisierten Handlungserfolg wirksam.!2%
Kersting bekraftigt diese These: ,, Macht zeigt sich vor allem in der Beherrschung von Handlungsum-
stinden [...].“'*7 In diesem Kontext ist die Macht einer Fiihrungskraft von der realisierten Handlung

abhingig.'?*® Macht und Handlungen bedingen sich demzufolge gegenseitig.

Legitime Macht wie auch die Macht durch Belohnung kénnen im Sinne von Positionsmacht als eine
fiir die Durchsetzung von Regeln wichtige Machtgrundlage aufgefasst werden.!'**® Dabei, so scheint
es, ist der Einfluss durch Macht sowohl ein Attribut der Bezichung als auch durch dessen Anwendung
— entweder unter kooperativen oder unter Wettbewerbsbedingungen.'?®® Welche Machtgrundlage
letztendlich zum Einsatz kommt, hingt dabei von der Personlichkeit, den Erfahrungen, den Werten

wie auch den Gewohnheiten vom Machthaber ab.'?*! Soziale Macht in den Unternehmen hingegen

1248 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 416.

1249 Vgl. Schreyogg/Koch, 2010, 10.
1250 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 76, Schreyégg/Koch, 2010, 10.
1251 Foucault, 2005, 255.

1252 Vgl. Sander, 1993, 53.

1253 Vgl. Kiihl, 2011, 71.

1254 Sander, 1993, 94.

1255 Vgl. Sander, 1993, 157.

1256 Vgl. Drucker, 2009b, 90, 91.

1257 Kersting, 1991, 142.

1258 Vgl. Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 39.
1259 Vgl. Green, 1999, 55.

1260 Vgl. Tjosvold, 1995, 733.

1261 Vgl. Raven, 2008, 6.
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geht vielmehr von anderen Positionen in den Unternehmen als denen der Fiihrungskréfte aus, die

durch ihre definierten Rollen formal mit Rechten und Pflichten ausgestattet sind. 262

2.4.7 Macht und Fiihrung

Mit Fihrung wird auch immer Macht assoziiert und demzufolge scheint Fiihrung als Inbegriff fiir
Macht zu stehen. Fithrung im betrieblichen Kontext fuflt auf die durch die Hierarchie eingenommene
Position. Sie umfasst zugleich die Rechte und Pflichten iiber die eine Fiihrungskraft formal verfiigen
darf. Bedeutsam dabei ist, welche Entscheidungen die Fiihrungskraft, aufgrund ihrer Position, treffen

darf.

2.4.7.1 Entscheidung — eine Frage von Macht

Entscheidungen werden immer auch unter der Pramisse vorherrschender Gesetze wie auch aus dem
Bewusstsein traditioneller Wertevorstellungen auf Basis kultureller und religiéser Einfliisse getrof-
fen.!2%3 Die Anzahl der zu treffenden Entscheidungen fiihrt unweigerlich zu Problemen in den Unter-
nehmen, denn diese konnen vielfach nicht mehr durch einen Einzelnen auf natiirlichem Weg bewerk-
stelligt werden, und so fiihrt dieser Zustand zu Machtquellen Dritter, durch die es zu Befugnisbarrie-

ren kommen kann.!?%*

Demzufolge unterliegen Entscheidungen, durch ihre Vorgeschichte, in vielen
Fillen bereits einem Kompromiss.'?*> Zudem héngt eine mogliche Realisierbarkeit maBgeblich auch
von der Berlicksichtigung zukiinftig realisierbarer Handlungsoptionen ab.!?®® Auch gilt es zu beriick-
sichtigen, dass in den meisten Fillen der Entscheidungstriager nicht gleichzusetzen ist mit der Person,
die letztendlich auch die Handlungen vollzieht.'*” Erschwerend kommt hinzu, dass unternehmensre-
levante Entscheidungen oftmals — dies auf vielen Ebenen im Unternehmen — unter einer Ungewissheit

getroffen werden.!'?%® Ferner wird das Fiihrungsverhalten evident von der Situation beeinflusst.'>%

Folglich unterliegen Entscheidungen aufgrund der Anzahl mdglicher Wege zur Realisierung auch

immer einer Unschirfe beziiglich des zu Erreichenden.!?’° Demzufolge kann weder das Ergebnis einer

Entscheidung absolut vordefiniert noch dessen Realisierung unweigerlich bestimmt werden. !

Das wahre Problem der Fiihrungskréfte liegt demnach nicht im Treffen von Entscheidungen, sondern

vielmehr in den damit verordneten notwendigen Realisierungserfolgen. !’

1262 Vgl Irle, 1971, 17.

1263 Vgl. Mainzer, 2008, 13.
1264 Vgl. Luhmann, 2003, 84.
1265 Vgl. Drucker, 2009b, 87.
1266 Vgl. Drucker, 2009b, 91.
1267 Vgl. Drucker, 2009b, 90.
1268 Vgl. Drucker, 2009a, 55, 162.
1269 Vgl. Yukl, 1989, 262.

1270 Vgl. Schreyogg, 2003, 368.
1271 Vgl. Schreydgg, 2003, 368.
1272 Vgl. Drucker, 2009b, 90, 91.
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Unternehmen unterliegen den Erwartungen Entscheidungen treffen zu miissen.!'?’”> Unter solch einer
Pramisse stellen Handlungen in den Unternehmen Entscheidungen dar, denn erst durch Handlungen
werden die Erwartungen Wirklichkeit.'?” Entscheidungen sind nicht abschlieBend, denn auf sie folgen
weitere Entscheidungen, und so bleibt eine Entscheidung nie allein, insbesondere dann nicht, wenn
diese ein weitreichendes Ziel verfolgen.'?”> Die Antwort auf eine Entscheidung ist folglich immer die

Verpflichtung Handlungen zu vollziehen. 27

Problematisch hingegen wird es, wenn auf Entscheidungen keine Handlungen erfolgen.!'?”” Dann nim-
lich bleibt eine Entscheidung nur eins — eine Absicht.!?’® Somit ist die Macht des Entscheidungstrigers
davon abhingig, inwieweit die zu erwartenden Handlungen auch ausgefiihrt werden konnen.'?”® Auch
ist es unabdingbar, dass Handlungen in den Bereich der Beschiftigten fallen, in denen die dafiir not-

wendige Kompetenz auch vorhanden ist. '?%

In Unternehmen ist Macht ein tagtdglich zu beobachtendes Phdnomen — immer dann, wenn es darum
geht Entscheidungen in Handlungen durchzusetzen.!?8! Macht generiert sich als Attribut einer erfolg-
reich realisierten Handlung.!?®? Hierbei stellt sich die GroBe der Macht in Abhéingigkeit iiber die Ver-

fiigbarkeit moglicher Handlungsalternativen dar.!%3

Deutlich hierbei wird zudem auch der zeitliche Aspekt, denn Entscheidungen zielen oftmals auf Hand-

lungen ab, die weit in der Zukunft liegen.'?* Fiir Drucker stellen Handlungen in der Gegenwart die

einzige Moglichkeit dar, ,,Zukunft zu gestalten‘!33,1286

2.4.7.2 Entscheidungs- versus Handlungsmacht

«]287

Eine weitere Unterscheidung von Macht definiert Jorio — in ,,Macht haben und ,,Macht ausii-

ben “?% 1289 Anzumerken ist, dass derjenige, der Macht hat, diese noch lange nicht ausiiben muss.'>*
Mit dem Ausiiben von Macht verbindet sich gleichermallen auch das Durchfithren von Handlun-

gen.'?! Hingegen fiihrt das Ausiiben von Handlungen nicht zugleich kausal auf die vorherige Grund-

1273 Vgl. Mayrhofer, 1997, 133.

1274 Vgl. Mayrhofer, 1997, 133; Luhmann/Baecker, 2009, 103.
1275 Vgl. Kiihl, 2011, 96.

1276 Vgl. Drucker, 2009b, 90.

1277 Vgl. Drucker, 2009b, 90, 91.

1278 Vgl. Drucker, 2009b, 90, 91.

1279 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 96.

1280 Vgl. Drucker, 2009b, 91.

1281 Vgl. Kiihl/Schnelle, 2001, 3.

1282 Vgl. Zenkert, 2004, 83, 321.

1283 Vgl. Luhmann, 2003, 10; Han, 2005, 22; Luhmann/Kieserling, 2012, 105, 106.
1284 Vgl. Drucker, 2009b, 93.

1285 Drucker, 1996, 8.

1286 Vgl. Drucker, 1996, 8.

1287 Iorio, 2007, 4.

1288 Iorio, 2007, 7.

1289 Vgl. lorio, 2007, 4-8.

1290 Vgl. lorio, 2007, 6.

1291 Vgl. lorio, 2007, 7.
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lage des ,Macht haben’ zuriick.'?*> Und dennoch wird Macht auch demjenigen zugesprochen, der
bestimmte Handlungen ausiibt.'?*> Macht wirkt demnach stéirker auf Seiten von ,Macht haben’.'**
Demnach muss Macht vielfach nicht erst angewendet werden, damit die Durchsetzung von Handlun-

gen moglich wird.'?*

Bei einer weiteren vereinfachten Betrachtung des simplen Modells der ,,nicht-relationale Theorien der
Macht“'?*°, der Theorien, die Macht als Ressourcenkontrolle verstehen, liegt der Fokus auf der Be-
trachtung eines generellen ,,Macht haben “'*’. Einer solchen Tautologie — eines vereinfachten Gleich-
setzungsversuchs — stellt sich Sander entgegen, da diese offenkundig Schwichen besitzt.!**® Er ver-
neint, dass die bloe Verfiigbarkeit iiber Ressourcen unweigerlich zu Macht fiihrt, da diese einen stati-

schen Charakter aufweisen. '*%°

Erst der zielgerichtete Einsatz dieser Ressourcen verspricht dem Ak-
teur Macht. '’ Sander entgegnet: ,, Die Kontrolle von Ressourcen kann daher nicht mit Macht haben

gleichgesetzt werden. Ressourcenkontrolle und Macht fallen unter theoretischen Gesichtspunkten

«1301 <1302

auseinander. Der Akteur benétigt hierfir einen ,,7ransformationsprozess , indem dieser die

von ihm kontrollierten Ressourcen zum Einsatz bringt.!*® Dieser Prozess hingegen scheint nicht

transparent abzulaufen. '3%

Entscheidungen sind kontingente Ereignisse.'*” Im Kontext einer solchen Betrachtung lassen sich
Entscheidungen folglich nicht mehr als ein manifestierender Akt auffassen — vielmehr miissen sie als
Prozess betrachtet werden.'*% Entscheidungen sind gemaB ihrer Natur nach immer auf die Zukunft hin
ausgerichtet und unterliegen somit auch immer einem erhdhten Risiko — dem, einer potentiell besseren
Entscheidung.'*’ Akteure, die in den Unternehmen iiber Entscheidungsbefugnisse verfiigen, haben
demzufolge auch die Macht dazu.'*® Der Umfang ihrer Entscheidungs- und Weisungsbefugnis iiber
andere beschreibt hierbei das Mal an Macht iiber Andere."** In der Organisation fiihren die durch die
Leitung eingefiihrten Regeln zur Verteilung von Macht.*!? Insbesondere stellen Organisationen ,, plu-

ralistische soziale Systeme“'3'!, die in der Durchdringung divergierender Interessen ihren Erfolg so-

1292 Vgl. Iorio, 2007, 8.

1293 Vgl. Iorio, 2007, 8.

1294 Vgl. lorio, 2008, 523.

1295 Vgl. lorio, 2008, 523.

1296 Sander, 1993, 13, 14.
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1301 Sander, 1993, 14.

1302 Sander, 1993, 14.

1303 Vgl. Sander, 1993, 14.

1304 Vgl. Sander, 1993, 14.

1305 Vgl. Luhmann, 1978, 13.

1306 Vgl Luhmann/Kieserling, 2012, 81.
1307 Vgl. Neubauer et al., 2006, 15; Drucker, 2009b, 90.
1308 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 158.
1309 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 158.
1310 Vgl. Bea/Gobel, 1999, 4, 10.
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wohl durch formale als auch in informellen Verhandlungen zu gewihrleisten versucht, dar.'*'? Das
Ergebnis aus zuvor gefiihrten Verhandlungen bilden demnach Entscheidungen, die von den jeweiligen

Akteuren so nicht vorhersehbar waren. '3!3

Das fiihrt dazu, dass in den Unternehmen Entscheidungsprozesse Machtkdmpfe auf mikropolitischer
Ebene darstellen.*'* Unabhingigkeit erfihrt somit nur derjenige, der diesen Prozess fiir sich entschei-
den kann."3'® Eine solche Unabhingigkeit beschreibt den Grad an Entscheidungsfreiheit und auch die
Macht in dem durch den Akteur beanspruchten Bereich.!3!® [rle resiimiert: ,, Entscheidungsfihigkeit
steigert Unabhdingigkeit. “'*'" In diesem Kontext bildet politisches Handeln ein von persdnlichem Inte-

resse geleitetes Handeln. '3!3

So betreffen Entscheidungen in vielen Féllen die Vorgéinge, die in erster Linie durch Andere zu be-
werkstelligen sind.'*!® In diesem Sinne stellt Macht ein Instrument dar, mit dessen Hilfe auf Dritte
Einfluss genommen werden soll. Demzufolge sind — diesem Grundverstidndnis folgend — in vielen Fal-

len die Entscheider nicht gleichbedeutend auch die Ausfiihrenden.!3?

Insbesondere der Umkehrschluss einer solchen Betrachtung wiirde Macht obsolet machen, denn es
wiére paradox Macht {iber sich selbst ausiiben zu wollen, damit die Entscheidung auch in eine Hand-

lung fiihrt.

Macht stellt das Mittel dar, mit dem Entscheidungen in Handlungen tiberfiihrt werden. Erst durch eine

realisierte Handlung wird die Entscheidung erfolgreich.'3?! In Anbetracht eines solchen Handlungsakts

71322

unter dem Blickwinkel vom ,,erfolgsorientierten Handeln">**, zeigt dieser deutlich den Einsatz von

Macht auf, da der ,Andere’ als Mittel zur Zweckerreichung des eigenen Zieles genutzt wird.!*>* Die
Akteure versuchen ihren Nutzen dahingehend zu maximieren, indem sie die ihnen zur Verfligung ste-

henden Machtgrundlagen zielgerichtet einsetzen. '3

Entscheidungen und Handlungen kdnnen zwei voneinander unabhéngige Konstrukte darstellen, bei

denen die Entscheidungen nicht iiber die physischen wie auch wirtschaftlichen Mdoglichkeiten des

Handelnden hinausgehen diirfen. ¥
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1317 Irle. 1971, 45.

1318 Vgl. Sander, 1993, 164.

1319 Vgl. Drucker, 2009b, 81.

1320 Vgl. Drucker, 2009b, 90.

1321 Vgl. Drucker, 2009b, 91.

1322 Steinmann/Schreyogg, 1993, 79.
1323 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 80.
1324 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 79.
1325 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 96.
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Insbesondere formale Strukturen stellen das pragende Element fiir die Handlungen in den Organisati-
onen dar."3? Einen Widerspruch erfihrt diese These dort, wo durch individuelle Handlungsverliufe

1327

eigene Muster entstehen. ”*’ Demnach lassen formale Regeln kaum Riickschliisse iiber das zu erwar-

tende Handlungsmuster zu.'*?® Um ein Verstidndnis iiber die Organisation zu erlangen miissen viel-

mehr der Sinn, die Ideologie, sowie die vorliegenden Werte der Organisation betrachten werden. '3

Das Resultat einer effektiven Entscheidung bestimmt sich demzufolge erst durch eine umgesetzte
Handlung. '33° Kausal betrachtet sind Entscheidungen in ihrer Wirkung von der realisierten Handlung
abhingig.'3! Crozier/Friedberg postulieren: ,Jede ernstzunehmende Analyse kollektiven Handelns
muf3 also Macht in das Zentrum ihrer Uberlegungen stellen, denn kollektives Handeln ist im Grunde
nichts anderes als tagtigliche Politik. Macht ist ihr , Rohstoff”.“'*3? Dies erweitern Luh-
mann/Kieserling: ,,In einem ganz allgemeinen Sinne ist jede Macht davon abhdngig, daf3 das verlangte
Handeln maglich ist.“'3* Die Macht in einem Unternehmen ruht auf der Moglichkeit gewiinschte
Handlungen zu vollziehen oder diese zu blockieren.'** Salancik/Pfeffer fithren aus: ,,The basis for
power in an organization derives from the ability of a person or subunit to take or not take actions
that are desired by others.“'** Demzufolge bedingen sich Macht und Handlungen gegenseitig. Macht

ist demnach ein Instrument zur Durchfiihrung von erfolgreichen Handlungen.

Handlungen in Organisationen sind bestimmt durch ein hohes MaB} an bereits festgelegten formalen
Regeln.'3® Die verhaltenswissenschaftlichen, situativen Ansitzen gehen bei den organisatorischen
Entscheidungen von einer begrenzten Moglichkeit in der Auswahl umzusetzender Handlungsalternati-
ven aus.'*7 Der Grad der Festlegung dieser Einschrinkungen bestimmt die Mdglichkeit eines Akteurs,
liber Dritte Macht auszuiiben.'**® Hieraus konnen Akteure die Machtquelle — die Bestimmung von
Handlungsspielraumen — ableiten. Die GroBle des zu Verfiigung stehenden Handlungsbereichs steht in
direkter Analogie zur Machtfiille.'*° Staehle/Conrad/Sydow verdeutlichen: ,,In diesem Sinne it sich

Macht als die Fiihigkeit verstehen, fiir Dritte Handlungsspielriume zu definieren. “ 134

1326 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 450.

1327 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 450.

1328 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 450.

1329 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 450.

1330 Vgl. Drucker, 2009b, 90, 91.

1331 Vgl. Drucker, 2009b, 91.

1332 Crozier/Friedberg, 1993, 14.

1333 Luhmann/Kieserling, 2012, 96.

1334 Vgl. Salancik/Pfeffer, 1989, 272.

1335 Salancik/Pfeffer, 1989, 272.

1336 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 16.

1337 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 406.
1338 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 406.
1339 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 406.
1340 Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 406.
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Handlungen bilden den Rahmen des Geschehens, in dem Macht durch Beziehung angewendet
wird.!** Es kommt zu gegenseitigen Tauschbeziechungen in Form von Ressourcen als Tauschmit-
tel.'** Sind die Tauschmittel erschopft, entfillt die Machtbeziehung unter den Akteuren."** Im Um-
kehrschluss betrachtet liegen Machtbeziehungen dann vor, wenn die Ressourcen unter den Akteuren
unausgewogen sind.'3* Hingegen lésst sich Macht nicht allein iiber Ressourcen erzeugen.'** In die-
sem Kontext ldsst sich durch Gehélter (Belohnungsmacht) kein betrieblicher Frieden in den Unter-

nehmen erkaufen. 340

Es reift die Erkenntnis, dass demjenigen Macht zuwéchst, der Entscheidungen iiber andere treffen
kann.'3*” Fiir die Akteure ist es demzufolge notwendig, dass sie erfolgsorientiert handeln.'**® Erfolgs-
orientiertes Handeln wird als legitimiertes, das heiflt begriindetes, Handeln einer Organisation verstan-
den, in der ein rationaler Einsatz von Mitteln auf das gesetzte Ziel hin koordiniert wird."** Dieser fiir
alle nachvollziehbare Zweck — die Legitimation — macht es moglich, dass Akteure in der sich zuneh-
mend komplexer werdenden Wettbewerbssituation erfolgsorientiert agieren konnen.“'*® Beim er-
folgsorientierten Handeln wirkt der Akteur nur solange auf andere durch den Einsatz von Macht ein,
wie diese zum Erreichen seines Ziels und Zecks fiir ihn dienlich sind.'**! Es ist somit eine auf Kom-

promiss hin wechselseitige Beeinflussung der einzelnen Akteure durch Machtmittel. '35

Handlungen lassen sich, unter der Pramisse eines durch Dritte ausgesetzten Erwartungsdrucks stehend,

demnach als Entscheidungen auffassen. '35

2.4.7.3 Einfluss — der Machtfaktor im Unternehmen

Soziale Macht unterliegt immer einem Machtgefélle — von einem Machthaber zu einem Machtunterle-
genen.'>* Uber dieses Machtgefille versucht der Akteur ,O’ einen Einfluss, das heifit seine Macht,
gegeniiber ,P’ geltend zu machen. Raven restimiert: ,,We will use the word “power“ to mean potential
influence [... ]“'*> Demnach stellt Einfluss fiir ihn nicht den Gebrauch, sondern bereits die Verfiigbar-
keit von Macht dar. Filley/Grimes betrachten Einfluss: ,.Influence is considered to be the degree of

change in P, assuming no resistance from P or from other change agents.“'*>® Einfluss scheint dabei

1341 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 40.

1342 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 40.

1343 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 40.

1344 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 40.

1345 Vgl. Bergmann/Daub/Meurer, 2006, 59.
1346 Vgl. Barnard, 1969, 16.

1347 Vgl. Irle, 1971, 45, 46.

1348 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 81.
1349 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, §1.
1350 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, §2.
1351 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 79, §0.
1352 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 79, 80.
1353 Vgl. Mayrhofer, 1997, 133.

1354 Vgl. Sander, 1993, 50,; Foucault, 2005, 255.
1355 Raven, 1965, 371.

1356 Filley/Grimes, 1967, 137.
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ein Grad der freiwilligen Anpassung bzw. Verdnderung des Anderen zu sein. Goodstein betrachtet
Einfluss: ,,Influence [...] refers to the means that are used to produce desired behavior in the absence

»1357 Hingegen fassen Willer/Lovaglia/Markowsky Einfluss als eine sozial bedingte Verinde-

of power.
rung von Uberzeugung, Einstellungen und Erwartungen auf, die ohne Einsatz von Sanktionen durch-
zusetzen und folglich von Macht zu unterscheiden ist:'3%® | We define influence in a way that clearly
distinguishes it from power. Influence is the socially induced modification of a belief, attitude, or ex-

pectation effected without recourse to sanctions.*'>%

Dariiber hinaus beeinflussen Normen und Werte, die durch die Tradition erfahren und gelehrt wurden,
das bewusste oder zuteilen auch unbewusste Entscheiden und Handeln der Menschen.!**® Einfluss
kann als ein Aspekt der Macht betrachtet werden.'*! Dabei kann die Art der Beeinflussung manchmal
wichtiger sein als die damit in Verbindung stehende Machtgrundlage.'*** Einfluss entsteht, wenn der
Rat einer als kompetent erscheinenden Person befolgt wird.!** Und Provan restimiert: ,,Power is the
capacity to exert influence.'*** Vereinfacht dargelegt zeigt sich, dass Macht die GroBe darstellt, iiber
die das MaB der Einflussnahme bestimmt werden kann. Macht und Einfluss kdnnen als zwei vonei-

nander unterschiedlich zu bewertende Konstrukte angesehen werden.

2.4.7.4 Fithrung — der Machtgebrauch

Fiihrung umfasst die gezielte und zugleich gewollte soziale Einflussnahme auf den Gefiihrten.'** Die-
ses Fiihrungsverhalten setzt Sanktionspotential, ein aktives und bewusstes, existenzsicherndes Verhal-
ten zur Zielerreichung, sowie ein direktes soziales Beziehungsumfeld zum Beeinflussenden voraus. 36
Fiihrung ist nach Staehle/Conrad/Sydow: ,.[... ] die Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens
von Einzelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck, bestimmte
Ziele zu erreichen.“'%" Die sich hieraus ergebende Bandbreite von Fiihrung ist sehr groB. So reflek-
tiert Mintzberg: ,,[...] a leadership whose role is to mediate between these two forces, to maintain the
stability of the organization’s operating system while at the same time insuring its adaptation to envi-
ronmental change.“"3®® Hersey/Blanchard/Natemeyer definieren: ,,Leadership is typically defined as
the process of influencing the activities of an individual or a group in efforts toward goal accom-

plishment.“13%° Und Yukl resiimiert: ,,Leadership has been defined in terms of individual traits, leader

1357 Goodstein, 1981, 284.

1358 Vgl. Willer/Lovaglia/Markowsky, 1997, 573.
1359 Willer/Lovaglia/Markowsky, 1997, 573.
1360 Vgl. Mainzer, 2008, 13.

1361 Vgl. Willer/Lovaglia/Markovsky, 1997, 572.
1362 Vgl. Raven, 1992, 14.

1363 Vgl. Willer/Lovaglia/Markovsky, 1997, 572.
1364 Provan, 1980, 550.

1365 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 547.
1366 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 546, 547.
1367 Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 328.

1368 Mintzberg, 1978, 941.

1369 Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 418.
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behavior, interaction patterns, role relationships, follower perceptions, influence over followers, in-

fluence on task goals, and influence on organizational culture.“!3’

Mit Fithrung wird vielfach der Gebrauch von Macht verbunden, denn Fithrung kann nicht ohne Macht
stattfinden.'*”' Demzufolge liegt ein Verstindnis vor, welche Positionen Macht ausiiben diirfen.”*’? In
diesem Sinne bilden Fiihrungskrifte in den Organisationsstrukturen formale Rollen aus.!*”* Dies be-
fugt sie zu planen, zu organisieren, und zu kontrollieren.'*’* Sie erlangen Machtbefugnis.!*”> Dement-
sprechend begriindet sich Fiihrung auf verschiedenen Machtgrundlagen, um soziale Kontrolle bzw.
Einflussnahme von zielgerichtetem Verhalten zu erméoglichen.!*’® Crozier/Friedberg argumentieren:
»Die Macht des Vorgesetzten ist letzten Endes die Macht, Regeln zu schaffen, mit denen er dann ,spie-
len’ kann, um von seinen Untergebenen das von ihm als wiinschenswert betrachtete Verhalten zu er-

reichen.«137

Wie bereits in Kap. 2.4.6 ausgefiihrt, setzt eine funktionierende Organisation das Erlassen von Regeln
durch die in ihr wirkenden Akteure und durch die ihnen durch das Direktionsrecht zugeteilten Anord-
nungsrechten voraus, um so die gewollten betrieblichen Prozesse bestimmen zu konnen.'3’® Gelingt

diese Unterordnung nicht, droht Versagen.'3”

In Anbetracht der Aufgaben des Managements lassen sich diese auf die Merkmale der Verteilung von
Aufgaben, Informationen und Macht fokussieren.!**° Das Management bildet hierbei einen wichtigen
Steuerungsbereich, der die verschiedenen Elemente in einer Organisation auf ein Ziel hin bestimmt
und fiihrt. 3! Drucker verdeutlicht diese Sichtweise: ,,Es muss innerhalb der Organisation eine Auto-
ritiit geben, die in einem bestimmten Bereich die endgiiltige Entscheidung trifft.“'**? Ein auf dieser
Basis legitimierter Handlungsbezug hat auch seine Schattenseiten. Barnard spezifiziert aus seinen
Beobachtungen heraus: ,,/... ] daf stindig geschdiftliche Entscheidungen getroffen werden, die nicht auf
okonomischen Motiven basieren.“'*%, denn diese sind vielfach auch auf ein individuelles Machtstre-
ben zuriickzufiihren. '8 Scheidt/Wiedenbriig betonen, dass Fiihrungskrifte die notwendigen Handlun-

gen im Unternehmen so zu gestalten haben, dass die gewiinschten Verédnderungen in den drohenden

1370 Yukl, 1989, 252.

1371 Vgl. Ward, 2001, 144, Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 38.
1372 Vgl. Konig, 1998, 43.

1373 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 55.

1374 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 55.

1375 Vgl. lorio, 2007, 18.

1376 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 329.
1377 Crozier/Friedberg, 1993, 54.

1378 Vgl. Gutenberg, 1976, 237.

1379 Vgl. Barnard, 1969, 31.

1380 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 670.
1381 Vgl. Grochla, 1969, IX.

1382 Drucker, 2009a, 123.

1383 Barnard, 1969, 15.

1384 Vgl. Barnard, 1969, 15.
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Spannungsfeldern zu seiner Autoritit nachhaltige Wirkungen aufzeigen.'*** Zu diesen Spannungsver-
hiltnissen zdhlen sie die aufkommenden Spannungen im eigenen Charakter zur persdnlichen Kompe-
tenz, in der Ergebnisorientierung zur Mitarbeiterorientierung und der Spannung zwischen sich selbst
und dem Fiihren Anderer.'*¢ Sollte die Beziehung von persénlichem Charakter und der fachlichen
Kompetenz als Machtmittel ausfallen, kann eine Kompensation durch die eigene personliche Exper-
tenmacht erfolgen."**” In Anbetracht dieses kompensatorischen Machtmittels birgt diese kollegiale
Néhe die Gefahr erneut zu Spannungen zu fithren, indem die bisherigen Grenzen von der Fiihrungs-

kraft zu den Mitarbeitern verblassen. 3%

Fithrung bedient sich demnach der sozialen Einflussnahme unter Zuhilfenahme von struktureller und

personeller Machtgrundlagen. %

Damit Entscheidungen im Unternehmen durchsetzbar sind, verfiigen Fiihrungskréfte in einem Unter-
nehmen iiber ein sogenanntes Direktionsrecht, welches das Befolgen von Anordnungen sowie das
Verteilen von Befugnissen im Unternehmen erméglicht.!*® Um das auf Sachebene gesetzte Ziel zu
erreichen, werden Weisungsrechte, welche die Anordnungsbezichungen in den Organisationen regeln,
verteilt.'?! Weisungsbefugnisse beschreiben das Recht, den Stelleninhabern Anweisungen iiber die
Verrichtung der geforderten Arbeitsleistung geben zu diirfen.'*? Diese bauen sowohl auf der fachli-
chen sowie personlichen Qualifikation als auch auf der vorliegenden Expertise auf.!** Entscheidungs-
befugnisse beruhen auf dem Recht, sowohl im Innen- als auch im AuBenverhéltnis gegeniiber Dritten
Entscheidungen fiir die Organisation treffen zu diirfen.'*** Sie regeln die inhaltliche Ausgestaltung in
der Realisierung der Aufgaben.'** Bei den Entscheidungsrechten kann zwischen Delegation und Par-
tizipation unterschieden werden.'**® Entscheidungs- wie auch Weisungsrechte konnen jeweils vonei-

nander unabhingig und somit auch von unterschiedlichen Akteuren wahrgenommen werden. >’

Insbesondere die Akzeptanz der vorliegenden Hierarchie durch die Mitglieder stellt ein bedeutendes

Merkmal einer Organisation dar, denn diese stellt die vorherrschenden Machtverhiltnisse sicher.!3%

Diese Form von Autoritit ist nicht an die Person sondern vielmehr an die Position gebunden.'* Folg-

1385 Vgl. Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 39.
1386 Vgl. Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 39-43.
1387 Vgl. Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 39.
1388 Vgl. Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 39.
1389 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 329.
1390 Vgl. Gutenberg, 1975, 51.

1391 Vgl. Bitz et al., 1999, 134, 139.

1392 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 83.

1393 Vgl. Bitz et al., 1999, 134.

1394 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 83.

1395 Vgl. Bitz et al., 1999, 139.

1396 Vgl. Bitz et al., 1999, 139.

1397 Vgl. Bitz et al., 1999, 139.

1398 Vgl. Sander, 1993, 119; Luhmann, 2003, 52; Kiihl, 2011, 34.
1399 Vgl. Sander, 1993, 119.

149



lich setzt Macht auch immer eine Akzeptanz der Untergebenen voraus.'*”° Dabei kann es bei der Ge-
staltung von Regeln auch zu Deutungsspielrdumen oder auch zu Konflikten zwischen dem, der die

Regeln erlisst und dem, der sie zu befolgen hat, kommen. %!

In Anbetracht des Ubergangs von formalen zu informellen Regeln stellt dieses einen flieBenden Pro-
zess in der Organisation dar.'*> Ob und wie formale Regeln tatséichlich umgesetzt werden hiingt dabei
unter anderem auch von den Abldufen im Unternehmen, der Anwesenheit von Gewerkschaften, wie

auch von Gesetzen ab. 40

Fiir Mintzberg beinhaltet Fiihrung einen gezielten Umgang mit dem von der Umwelt aufgebauten
Druck, in Abstimmung mit den innerorganisationalen Moglichkeiten und formalen Regeln.!*** Dem-
zufolge hangt der Erfolg einer Fiithrung im Besondern von den zur Verfiigung stehenden Machtgrund-

lagen ab.!405

Fraglich scheint, ob allein die Nutzung formaler Regeln zum Fiihrungserfolg ausreicht. Vereinfacht
kann unter solch einer Pramisse Fiihrung als ein Instrumentarium der Macht verstanden werden. Auf
das Unternehmen {ibertragen begriindet sich diese Einflussnahme auf Basis der formalen strukturellen
Regelungen in Form von Hierarchien.!4% Es zeigt sich, dass die Betrachtung rein formaler Ordnungs-
strukturen keine hinreichenden Riickschliisse auf die wahren Machtverteilungsverhéltnisse ermog-

licht. 407

Im Fokus auf Fiihrung muss auch immer das Blickfeld auf die Gefiihrten gerichtet werden, denn im
Umkehrschluss betrachtet hangt die wahre Macht im entscheidenden Maf3e auch davon ab, ob und wie
der Vorgesetzten seine ihm zur Verfiigung stehende Macht anwendet oder welche partizipative Ge-
genmacht der Fithrung entgegensteht.!*®® Bereits Barnard erkannte, dass es im Zuge der Umsetzung
von Zielen in einem autoritiren Fiithrungssystem oftmals auch zu Problemen kommen kann.!*® Fiir
ihn hiangt die Umsetzbarkeit der Ziele im entscheidenden Malle von der Mdoglichkeit der Beeinflus-
sung ab, das heif3it einer gezielten Umsetzung von Bildung, das Erteilen von Anweisungen oder auch

durch eine Vorbildfunktion. 4!

Seit Langerem verliert das bisherige Fiihrungsmandat zunehmend seine ihm angestammte Funktion

einer direkten Einflussnahme.'#!! So regeln Vertriige bereits im Vorfeld die zu erwartenden Leistun-

1400 Vgl. Sander, 1993, 156.

1401 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 23.

1402 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 23.

1403 Vgl. Edwards, 2003, 17, 18.

1404 Vgl. Mintzberg, 1978, 943.

1405 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.
1406 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 547.
1407 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 148.
1408 Vgl. Luhmann, 2003, 109.

1409 Vgl. Barnard, 1969, 46.

1410 Vgl. Barnard, 1969, 46.

1411 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.
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gen und reduzieren die Einflussnahme der Fiihrungskrifte.'*!? Zudem zeigt sich, dass die formalen
Machtgrundlagen der Fiihrungskrifte zunehmend schwinden werden und ihr Aquivalent vermehrt
tiber Vorbildfunktion und Expertenmacht erfolgen muss.'*!* Formale Machtgrundlagen, wie die Macht
durch Legitimation, die Macht durch Zwang oder auch die Macht durch Belohnung, verlieren auf-

grund dieser Entwicklungen zunehmend als direkter Machteinsatz an Bedeutung.'*1*

Mit jeder Form von Fiihrung geht somit auch immer Macht einher.'*!> Fiihrung findet sowohl formal auf
Basis von Positions- und Personenmacht als auch auf informellem Wege durch personliche
Machtgrundlagen statt.'¥' Crozier konstatiert: ,/...J the manager will have to have power over his
subordinates, formal power to make decisions as a last recourse, and informal power to bargain with
each individual and each group to persuade them to accept his decisions.“'*'” Macht stellt demnach
ein Mittel dar, Fiihrungsaufgaben zu iibernehmen und diese erfolgreich abzuschlieBen.'*!® Allerdings
kann der Fiihrungserfolg oft nur ein Nebenergebnis der personlichen Machtausiibung sein.'#!”

Demzufolge stellt Macht in Fithrung vielmehr ein Ergebnis sozialer Beziehungen dar, bestehend aus der

Fiihrungskraft, den Gefiihrten, sowie dem gemeinsamen zugehorigen Handlungskontext. '

“121 " die die alten

Seit einiger Zeit verstirkt sich der Einsatz von neuer Macht — einer ,,New Power
Machtmechanismen im Austausch zur neuen Macht im Zuge einer verbesserten Netzwerkstruktur zur
Generierung von Innovationen anregt.'**> Macht wird hier aus der formalen Hierarchie herausgelost und
der breiten Masse als informelle SteuerungsgroBe zugestanden.'*? Fiihren entwickelt sich hier zu einem
Offnen von Themen und der Beteiligung aller, indem die klassische Organisationsstruktur obsolet zu
werden scheint.'*** Der bisherige betriebliche Experte verliert seine angestammte Position und wird — so
zeigen es die Erfolge, liber soziale Online Netzwerke zu agieren — ein Randakteur in einer breiteren

1425

Gemeinschaft.!”® Der Erfolg liegt in der breiten Beteiligung.'*?® Dariiber hinaus scheint dieser

Wechsel von der ,alten’ zur ,neuen’ Macht nicht so einfach vonstattenzugehen. Unternechmen verbinden

bisher die neuen Machtmechanismen mit den bisherigen alten.!*?’

Fiihrungskrifte von Morgen sollten in den Vorstellungen Heimans/Timms vielmehr Authentizitdt und

Empathie vermitteln, um so mehr Macht auf Andere zu iibertragen und Menschen miteinander verbin-

1412 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.

1413 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.

1414 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.

1415 Vgl. Lohaus/Habermann, 2012, 18.

1416 Vgl. Lohaus/Habermann, 2012, 19.

1417 Crozier, 2010, 163.

1418 Vgl. Neubauer et al., 2006, 47.

1419 Vgl. Neubauer et al., 2006, 47.

1420 Vgl. Nye, 2010, 306.

1421 Heimans/Timms, 2018, 22.

1422 Vgl. Heimans/Timms, 2018, 22, 23.

1423 Vgl. Heimans/Timms, 2018, 36.

1424 Vgl. Frey, 2015, 17; Heimans/Timms, 2018, 44.
1425 Vgl. Heimans/Timms, 2018, 42, 43, 283.

1426 Vgl. Frey, 2015, 15, 18, Heimans/Timms, 2018, 44, 45.
1427 Vgl. Heimans/Timms, 2018, 221, 263.
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den.'?® Der Wechsel zu ,New Power* als Fithrungsmechanismus beruht demnach auf Schliisselfakto-

ren wie Signalisierung, Strukturierung und Gestaltung. 4%

2.4.8 Formen der Macht

Macht kann in seiner Ausgestaltungsform in vielen Formen auftreten.!4** Hierzu unterscheidet Kriiger
vier Zustdnde der Macht: potentieclle Macht, angekiindigte Macht, aktivierte Macht und eingesetzte
Macht.!3! Neubauer et al. hingegen erweitern diese (s. Abbildung 5) und fiihren sechs klassifizierende

Merkmale der Unterscheidungskriterien von Machtformen an: 1432

1. personelle Macht (soziale Macht, indem auf direkte Art Macht auf die Person ausgeiibt wird),
strukturelle Macht (durch soziale Macht auf indirekte Art iiber die Struktur),
realisierte Macht (im Sinne von Macht ,austiben’),

potentielle Macht (im Sinne von Macht ,haben’),

wok wD

formale Macht (Hierarchien, Regelung der Position durch Rechte und Pflichten wie auch der
Verfiigung liber Ressourcen),
6. informelle Macht (Freundschaften, Bekanntschaften, informelle Gruppen, in- und auflerbe-

trieblicher Bereich).!%*

Macht
‘ personell ‘ ‘ realisiert ‘ ‘ formal ‘
‘ strukturell ‘ ‘ potentiell ‘ ‘ informell ‘

Abbildung 5: Formen der Macht, 1434

1428 Vgl. Heimans/Timms, 2018, 243, 244, 247.
1429 Vgl. Heimans/Timms, 2018, 235.

1430 Vgl. Kriiger, 1974, 7.

1431 Vgl. Kriiger, 1974, 8.

1432 Vgl. Neubauer et al., 2006, 43, 44.

1433 Vgl. Neubauer et al., 2006, 43.

1434 Vgl. Neubauer et al., 2006, 42-45.
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2.4.8.1 Formale versus informelle Macht

Der berufliche Alltag ist durch Macht gepriigt.!**> Dieser beruht zum einen auf festen Regeln und
Ordnungen, die sich in Formen von Positionen in Hierarchien widerspiegeln und zum anderen, auf

informelle Beziehungsstrukturen, die inner- oder auBerbetrieblich bestehen. 4%

Formale Macht baut auf ein nachvollziehbares Geriist geregelter Rollen auf.!'**7 Infolgedessen lésst
sich formale Macht auch als institutionalisierte Macht erfassen.!*® Durch Verteilung von Rollen und
Aufgaben in Organisationen konnen Entscheidungstriger und Handelnde auseinanderfallen und es
muss in die Ausfiihrungsgruppen derer, die Macht ,haben’ und denjenigen, die Macht ,ausiiben’, un-
terschieden werden.'**° Dies setzt eine Hierarchie voraus.'*** Drucker vertritt die These, dass das Ende
der Hierarchie nicht in Sicht ist, da es immer jemanden geben muss, der letztendlich die Entscheidun-
gen trifft.'*! Drucker bekriftigt: ,Jede Einrichtung benétigt eine oberste Autoritiit, einen »Boss«, der
die letzte Entscheidung trifft und erwarten kann, dass sie umgesetzt wird.“'**? Und Sander verdeut-
licht: ,,Legale Autoritit im Unternehmen ist somit nicht an Personen, sondern an Positionen gebun-
den.“'*¥ Sander fiihrt hierzu weiter aus: ,,Fiir Unternehmen bringt die legale Autoritdit, d.h. die Akzep-

tanz einer Unter- und Uberordnungsstruktur durch die Mitarbeiter, Ordnung und Stabilitiit."***

Anzumerken gilt, dass zur Herrschaftssicherung es geschehen kann, dass das Streben nach Effizienz

dem Streben nach Macht untergeordnet wird. 1443

Auf das Unternehmen iibertragen, manifestiert sich formale Macht im Zuge einer Positionsmacht
durch legitime Macht, Belohnungs- und Bestrafungsmacht.'*® Mit Positionen stehen demzufolge
Machtressourcen zur Verfiigung.'**” Um welche Machtressourcen es sich hierbei handelt, hingt im
Wesentlichen von der Art wie auch dem Umfang der Position, der Funktion und der damit auch ver-
bundenen Aufgabe zusammen. **® Die Position allein stellt noch keine Macht iiber andere dar — hierzu

bedarf es weiterer Kapazititen des Positionsinhabers. 4+

Den Organisationen wird ein besonderes Mal} der Einflussnahme attestiert, da diese die Mitgliedschaft

ihrer Mitglieder an feste Bedingungen kniipfen und hierdurch die Unterordnung ihrer Mitglieder ge-

1435 Vgl. Nienhiiser, 2003, 2.

1436 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 379; Neubauer et al., 2006, 43.
1437 Vgl. Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 28.

1438 Vgl. Bierstedt, 1950, 735.

1439 Vgl. lorio, 2007, 4, 6, 7, 8.

1440 Vgl. Drucker, 2009a, 122.

1441 Vgl. Drucker, 2009a, 122.

1442 Drucker, 2009a, 122.

1443 Sander, 1993, 119.

1444 Sander, 1993, 119.

1445 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 19.

1446 Vgl. Peiro/Melia, 2003, 14, 17; Schirmer/Woydt, 2016, 175.
1447 Vgl. Neubauer et al., 2006, 46.

1448 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 399.

1449 Vgl. Irle, 1971, 39.
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withrleisten.'*° Kiihl stellt fest: ,,Nur weil Organisationen in der Lage sind, die Mitgliedschaft ihrer
Beschidftigten an Bedingungen zu kniipfen, kénnen sie ein so hohes Mafs an Folgebereitschaft ihrer

Mitglieder erreichen.*'*!

Demzufolge wird Stabilitét in diesen Strukturen durch eine bedingungslose Akzeptanz unter den Akt-
euren sichergestellt.!*? Eine spezifische Form der Akzeptanz stellt wiederum die Hierarchie dar,
durch die es den Organisationen die Durchsetzung von Anweisungen auch ohne personliche Expertise
zu gewihrleisten ermoglicht.'** Luhmann resiimiert: ,,Hierarchie erspart Messungen der Macht, er-
spart erst recht Kimpfe zur Klirung unklarer Verhdltnisse.“'** Die GroBe der Macht steht somit in
Abhingigkeit zur Hierarchiestufe.'***> Hierzu Peird/Melia: ,,Formal power increases along the hierar-

chical levels.«1%%

Einen ersten Machtverlust bei den Fiihrungskriften scheint es in hierarchisch organisierten Unterneh-
mensstrukturen, die oftmals die in den Unternechmen auf formalen Befugnissen, Normen und Regeln
aufbauen, durch die breite Verfiigbarkeit von Informationen zu geben.!'*” Der Besitz von Informatio-
nen stellt Macht dar.!**® Dies zeigte sich bereits bei einer Untersuchung von Stiben, die nachweislich
durch Informationshoheit die legitime Macht in ihren Organisationen einzugrenzen und zuweilen zu
mindern vermochten.'*? Kiihl weist darauf hin: ,,Hierarchien bewirken, dass Organisationen sich auf
die spezifischen Anforderungen ihrer Umwelt einstellen kénnen, ohne in jedem Fall Riicksicht auf die
Empfindlichkeiten ihrer Mitglieder nehmen zu miissen.“'*®® Organisationen scheinen sich von ihren
Mitgliedern demnach zu entkoppeln — sich in ihrer Entscheidung unabhingig zu machen. %! Hingegen
sehen Scheidt/Wiedenbriig die individuelle Macht, basierend auf einer formal aufgebauten, kontextba-
sierten Autorititsstruktur, im Rahmen der Struktur- und Aufgabenveranderungen in den Unternehmen
sinken.!'*? Griinde hierfiir sehen sie in den sich ,,/..] verinderten sozialen Normen, grofSeren gegen-
seitigen Abhdingigkeiten sowie im Bedeutungsverlust von Hierarchien [..]“'*%> Demgleich fordert
Albrecht. ,,[...] muss hierarchische Macht abgebaut werden, um auch die neuen Anforderungen des

Netzwerkzeitalters zu erfiillen.«'4%*

1450 Vgl. Kiihl, 2011, 32.

1451 Kiihl, 2011, 32.

1452 Vgl Kiihl, 2011, 71.

1453 Vgl. Kiihl, 2011, 72.

1454 Luhmann, 2003, 52.

1455 Vgl. Peiro/Melia, 2003, 27.

1456 Peiré/Melia, 2003, 27.

1457 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 86, 87.
1458 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 403.
1459 Vgl. Irle, 1971, 90.

1460 Kiihl, 2011, 73.

1461 Vgl. Kiihl, 2011, 73.

1462 Vgl. Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 38.
1463 Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 38.
1464 Albrecht, 2018, 2.
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Die Hierarchie birgt folglich Nachteile in sich. Von der Oelsnitz postuliert: ,, Zu viel Hierarchie — zu
wenig Gemeinschaft! 1> Hiermit verfolgt von der Qelsnitz einen Gedanken, den er vereinfacht auf
die Probleme durch die Hierarchien und damit zusammenhéngend auf zu wenig Kommunikation dar-
zustellen versucht, sodass es in einer logischen Schlussfolgerung zu einem geringen Informationsaus-
tausch im Unternehmen kommt.*® Drucker erginzt: ,Jede Schaltstelle verdoppelt das Rauschen und

halbiert den Informationsgehalt.*'*’

Resiimiert betrachtet spiegeln formale Befugnisse durch vorgegebene hierarchische Strukturen nicht
die Realitit der faktischen Realisierung von Entscheidungen durch die Akteure wider.!4® Insbesonde-
re die Legitimation formaler Machstrukturen durch Hierarchien in den Organisationen stellt ein
Hemmnis dar, indem ein permanentes Bestreben, hierarchische Organisationsmodelle auf alles abbil-
den zu wollen, eine Barriere auf dem Weg hin zu effizienteren Organisationsformen darstellt.'**° Ma-
lik schlussfolgert: ,.Es ist eines der grofiten Hindernisse, zu neuen Organisationsformen in der Wis-
sens- und Komplexititsgesellschaft voranzukommen.“'*’° Er bezieht seine Aussage auf den schwieri-
gen Abschied vom hierarchischen Organisationsmodell, welcher, durch ein falsches Streben nach dem
permanenten Projektionsversuch einer scheinbar logischen hierarchischen Abbildung der Wirklichkeit
zum Opfer fillt, da sich das wahre Funktionieren einer Organisation nicht durch Organigramme wi-
derspiegeln lisst.'"”! Unternehmen miissten demnach ihre Strukturen den zu erfiillenden Entschei-
dungs- wie auch Handlungsrdaumen dynamisch anpassen, da sonst die formalen Befugnisstrukturen mit

den in der Umsetzung real notwendigen Handlungen kollidieren. 47>

Auch fiir Staehle/Conrad/Sydow haben die Bildung von Machteliten, welche sich aus Formen biirokra-
tischer und zugleich hierarchisch gepragter Modelle ergeben, dysfunktionale Folgen, indem es in den
Organisationen zu Beeintrichtigungen in den Leistungen kommen kann.!'*”*Schlussfolgernd betrachtet
zeigt sich, dass sich formale Strukturen nicht allein fiir das Erreichen der durch die Organisation fest-

gelegten Ziele verantwortlich zeichnen konnen. 474

In Strukturen formaler Hierarchien sind bisher die Ereignisse vertikaler Macht oftmals nachvollzieh-

bar; in Strukturen horizontaler Macht hingegen bleiben diese bisweilen unklar.'"”> Demzufolge kann

1465 von der Oelsnitz, 2012, 115.

1466 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 114, 115.
1467 Drucker, 2009a, 124.

1468 Vgl. Kiihl, 2011, 81.

1469 Vgl. Malik, 2008, 128.

1470 Malik, 2008, 128.

1471 Vgl. Malik, 2008, 128.

1472 Vgl. Malik, 2008, 128, 129.

1473 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 456, 457.
1474 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 401.

1475 Vgl. Sander, 1993, 159.
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die Betrachtung einer formalen Ordnung kaum einen hinreichenden Riickschluss auf die wahre

Machtverteilung zulassen. 476

Im Wechselspiel der Ereignisse und Handlungen in einer Organisation bringt diese folglich nicht nur
formale Strukturen hervor.!'*”” Demnach agiert keine auch noch so starr aufgebaute Organisation voll-
stindig formal.'*’® Vielmehr sind es die zahlreichen ungeplanten und unvorhersehbaren Ereignisse,
welche die formalen Vorgaben durch die Handlung modifizieren.'*” Dementsprechend attestiert
Staehle/Conrad/Sydow: ,,Menschen handeln auf der Grundlage dessen, was und wie sie etwas wahr-
nehmen und nicht auf der Grundlage dessen, was ist.“'** Crozier erkannte, dass neben formalen auch
immer informelle Machtstrukturen eine Rolle spielen (als Beispiel wihlten sie die Instandhaltung), in
denen sich die wahre Machtstruktur im Unternehmen widerspiegelt und an der sich die anderen Ak-
teure auszurichten versuchen.'*! Informelle Macht baut demzufolge auf Macht durch Vorbildfunktion

und Expertenmacht auf.'*?

Insbesondere die Umwelt nimmt einen erheblichen Einfluss auf die Ausgestaltung der Organisation,
indem stabile Umweltbedingungen als Initiator fiir formale Strukturen in den Organisationen betrach-
tet werden, hingegen stark wechselnde Umwelteinfliisse zu weniger stark ausgeprigten formalen
Strukturformen — den Kooperationsbildungen — fiithren.!*%3 Infolgedessen stellt sich die andere Seite
der vorherrschenden Macht als informelle Macht dar.!*** Neben den bereits erwihnten formalen Re-
geln, die unter anderem durch das im Arbeitsverhéltnis begriindete Aufgabengebiet anerkannt werden,
konnen auch informelle Regeln den Prozess bestimmen.!** Diese spielen insbesondere in den Unter-
nehmen eine bedeutende Rolle.'**¢ Die Organisation wird durch ihre Mitglieder Gegenstand wider-
streitender politischer Interessen.'®” Die Hawthorne-Studie (1924-1932) hat aufgezeigt, dass die for-
male Ordnungsstruktur einer Organisation durch die Mitglieder unterlaufen werden kann, indem diese
ihr eigenes Regelwerk — eine informelle Organisationsstruktur — installieren und leben.!'**® Organisato-
rische Prozesse bestimmen sich demnach nicht nur aus den geplanten, das heifit autorisierten Abldu-

fen, sondern vielfach auch aus informellen Regelprozessen. 4%

1476 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 148.
1477 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 678.
1478 Vgl. Bierstedt, 1950, 735.

1479 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 678.
1480 Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 679.
1481 Vgl. Crozier, 2010, 110, 126, 163.
1482 Vgl. Peiré/Melia, 2003, 14.

1483 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 414.
1484 Vgl. Konig, 1998, 84.

1485 Vgl. Schreyogg, 2003, 12, 13.

1486 Vgl. Schreyogg/Koch, 2010, 338.

1487 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 422.
1488 Vgl. Bea/Gdobel, 1999, 3.

1489 Vgl. Schreyogg, 2003, 10.
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Neben den Emotionen und der Werthaltung haben die informellen Beziehungen einen Einfluss auf die
Organisation.'*° Informelle Macht stellt in diesem Kontext eine persdnliche Beziehungsstruktur dar,
durch die Einfluss genommen wird.'*! Kiihl stellt fest: ,,Unter ,, Informalitdit “versteht man [...] nicht
das einmalige Improvisieren, um sich den Weg durch den Dschungel aus Vorschriften und Vorgaben
zu bahnen, sondern eher das Netzwerk bewdhrter Trampelpfade, die in einer Organisation immer
wieder beschritten werden.“'** Kiihl weiter: ,,Informal sind alle Erwartungen in der Organisation,
die nicht mit Bezug auf die Mitgliedschaftsbedingungen formuliert werden (oder werden konnen).*'*
Ferner lassen sich unter einen solchen Kontext nicht alle Erwartungen in der Organisation ausformu-
lieren und formal darstellen.'*** In Anbetracht dessen erscheint es fast paradox, dass bei der Realisie-
rung informeller Ressourcen auf formale Machtressourcen zuriickgegriffen werden muss, damit diese

durchgesetzt werden konnen, 4%

2.4.8.2 Strukturelle versus personelle Macht

Machtgrundlagen lassen sich in strukturelle und in personelle Macht unterscheiden.!*® Die Macht
selbst stellt — durch die Moglichkeit der Machtausiibung — bereits schon etwas Strukturelles dar.'’
Strukturelle Macht spiegelt sich demnach durch die ausgefiihrte Position im Unternehmen in Formen
legaler Macht wider.!'*® Diese Macht resultiert nicht allein auf Basis physischer Grundlagen — sie ist
vielmehr bestimmt durch Strukturen.!*® Routinen und Standardisierungen bilden folglich die Grund-
lage struktureller Macht.'>% Somit l4sst sich strukturelle Macht auch als eine Verhaltenssteuerung der
Beteiligten durch eine im Ablauf vorgegebenen Struktur — ohne dabei direkt Einfluss nehmen zu miis-
sen — beschreiben.!*"! Strukturelle Macht dient hiernach der Uberwachung und zur Auferlegung von
Sachzwiingen gegeniiber den Beteiligten. 3> Demzufolge obliegt Macht demjenigen, der die Struktu-
ren bestimmt. > Das klassische Bild struktureller Verkniipfungen spiegelt sich in Formen der Hierar-
chie wieder.!>* Pfeffer betrachtet drei Aspekte, denen er Probleme in der Umsetzung von Handlungen
der Hierarchie attestiert:'>% Erstens, in Zeiten zunehmender Bildung und Demokratisierung von Ent-
scheidungsprozessen ist sie nicht mehr zeitgemiB; zweitens, im Zuge einer kooperativen Arbeitswelt

wird zunehmend mit Personen oder Gruppen zusammengearbeitet, die sich aulerhalb des personliches

1490 Vgl. Probst, 1987, 93.

1491 Vgl. Probst, 1987, 93; Steinmann/Schreyogg, 1993, 422, Hiisli/La Rotonda, 2015.
1492 Kiihl, 2011, 115.

1493 Kiihl, 2011, 115.

1494 Vgl. Kiihl, 2011, 118.

1495 Vgl. Kiihl, 2011, 126.

1496 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 329.
1497 Vgl. Luhmann, 2003, 23.

1498 Vgl. Sander, 1993, 119.

1499 Vgl. Knabe/Strange, 2009, 5.

1500 Vgl. Neubauer et al., 2006, 43.

1501 Vgl. Neubauer et al., 2006, 42.

1502 Vgl. Neubauer et al., 2006, 42.

1503 Vgl. Knabe/Strange, 2009, 5.

1504 Vgl. Nadler/Tushman, 1989b, 143.
1505 Vgl. Pfeffer, 1992b, 41.
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Einflussbereiches befinden; und drittens, wenn die Autoritdt einer einzelnen Person zu grof} ist und zu

scheitern droht, kann dieses schwerwiegende Folgen fiir das Unternehmen haben. !3%

Personelle Macht hingegen beruht auf den personlichen Mdoglichkeiten und Fahigkeiten auf Andere
Einfluss zu nehmen.'>%” Personelle Macht wird oft auch als soziale Macht bezeichnet und begriindet
sich auf der Macht einer Person, die diese auf eine andere ausiibt."’*® Etzioni fasst dies zusammen:
»Personal power is always normative power;, it is based on the manipulation of symbols and it serves
to generate commitment to the person who commands it.“">* Yukl/Falbe erkliren: ,,Two skills that are
likely to be sources of personal power are persuasiveness and charisma.“">'° Erkutlu/Chafra definie-
ren:,,Personal powers are attached to a person and thus stay with that individual regardless of posi-

tion or organization.“>!!

Personelle Macht beruht demnach auf den individuellen Eigenschaften und Féhigkeiten einer Person,
die diese anderen gegeniiber im Zuge der Aufgabe zu nutzen weil}. Personelle Macht bestimmt sich

somit als eine durch die Person hervorgerufene und an diese gebundene Machtgrundlage.

Fiir Yukl bilden leistungsstarke Fiihrungskrafte ihre Machtgrundlage auf Basis personeller Macht ab:
. [-..] effective leaders rely more on personal power than on position power.“"12
Und Yukl/Falbe erkldren weiter: ,, /... ] effectiveness was related more strongly to personal power than

to position power [...].“"13

2.4.8.3 Betrachtungsobjekt potentielle versus realisierte Macht

In Organisationen wird permanent versucht mit Macht etwas durchzusetzen.!*'* Dabei beruht Macht
vielfach auf etwas Potentiellem — einer Ambivalenz zwischen Gewalt oder Autoritit.'>'> Mechanic
betont: ,,Power will be defined as any force that results in behavior that would not have occurred if
the force had not been present. “13'® Kriiger spricht von ,.Einflufispotenz “1>'" und versteht hierunter die
Macht in Ruhestellung.!>'® Bierstedt attestiert: ,,/... ] power is always potential, that is, when it is used

it becomes something else, either force or authority.“'>'° Und Yukl resiimiert: ,, /... ] potential influence

1506 Vgl. Pfeffer, 1992b, 41.

1507 Vgl. Kriiger, 1974, 39, 40; Yukl, 1989, 254.
1508 Vgl. Neubauer et al., 2006, 43.
1509 Etzioni, 1964, 61.

1510 Yuki/Falbe, 1991, 416.

1511 Erkutlu/Chafra, 2006, 287.
1512 Yukl, 1989, 255, 256.

1513 Yukl/Falbe, 1991, 421.

1514 Vgl. Kiihl/Schnelle, 2001, 3.
1515 Vgl. Bierstedt, 1950, 736.
1516 Mechanic, 1962, 351.

1517 Kriiger, 1974, 7.

1518 Vgl. Kriiger, 1974, 7.

1519 Bierstdt, 1950, 736.
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is largely a matter of perceptions.“'**° Folglich ist Macht als Beeinflussung abhiingig von der person-

lichen Wahrnehmung.

Macht bedarf um wirksam zu werden einer dyadischen Beziehung.!3?! In der Betrachtung zweier Ak-
teure, versuchen diese, aufgrund ihrer Interdependenzen sowie den ihnen zur Verfiigung stehenden
Ressourcen ihre Beziehungen zueinander durch Verhandlungspositionen in Form von Machtbezichung
durch Unter- bzw. Uberordnungsfunktionen abzubilden.'s?? So verfiigt derjenige iiber Macht, der iiber
Ressourcen zu dessen Durchsetzung verfiigt.!5?* Hierbei bedarf es nicht immer dem Einsatz von Macht
— vielmehr ist es die Mdglichkeit, die zur Verfiigung stehenden Machtmittel einsetzen zu kdnnen. !5
Crozier/Friedberg beschreiben: ,,/... | so beinhaltet Macht — auf der allgemeinsten Ebene — immer die
bestimmten Individuen oder Gruppen verfiighare Mdéglichkeit, auf andere Individuen oder Gruppen
einzuwirken.“">* Potentielle Macht kann als eine Moglichkeit verstanden werden, Vorteile aus Ver-
einbarungen zu ziehen.'>? Die Wirkung der Macht liegt begriindet allein in der Einschitzung potenti-
eller Moglichkeiten, inwieweit Macht zur Anwendung kommen kénnte. >’ Potentielle Macht resultiert
nicht aus einem festen Unterordnungsgefiige, sondern ergibt sich als ein Ergebnis aus Verhandlungen,
in denen sich zwei Akteure befinden.!®?® Sie stellt eine — aus der Verhandlungsaktion heraus — sich
ergebende Zusage dar.'”?° Im Rahmen der Ausgestaltung von formaler Autoritit durch Hierarchie
stellt Macht somit eine Form von Mdglichkeiten dar, die Mitarbeiter in Richtung der Unternechmens-

ziele hin zu beeinflussen. >3

Machtbefugnisse legitimieren demnach die Ausfithrung von Handlungen eines Akteurs, indem dieser
moralisch zuldssig sein Recht zur Umsetzung von Dingen ausiibt.!>*! Institutionalisierungsprozesse
legen fest, wer auf welcher Ebene iiber welche Machtbefugnisse verfiigt.!>> Hierbei beschreiben
Machtbefugnisse die legitime Macht — die des Macht ,habens’."** In den Unternechmungen sind die
Machtbeziehungen, wie zuvor beschrieben, durch formale Regelungen legitimiert.'33* Demnach wird
t.1535

Macht zum politischen Mittel, wenn es um die Durchsetzung von Interessen im Unternehmen geh

Macht unterliegt auch einer Gewohnheit, in der sich in einem gleichen System die Unter- bzw. Uber-

1520 Yukl, 1989, 255.

1521 Vgl. Sander, 1993, 156.

1522 Vgl. Sander, 1993, 156.

1523 Vgl. Sander, 1993, 22.

1524 Vgl. Neubauer et al., 2006, 44.

1525 Crozier/Friedberg, 1993, 39.

1526 Vgl. Kim/Pinkley/Fragale, 2005, 803.

1527 Vgl. Hradil, 1980, 34, 35; Drinck, 2008, 227.
1528 Vgl. Sander, 1993, 156.

1529 Vgl. Sander, 1993, 156.

1530 Vgl. Astley/Sachdeva, 1984, 105, 106, Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 398.
1531 Vgl. lorio, 2007, 18.

1532 Vgl. Tolbert/Zucker, 1983, 25; Konig, 1998, 43.
1533 Vgl. lorio, 2008, 523.

1534 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 399.

1535 Vgl. Sander, 1993, 71, 116, 165.
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ordnung wechseln kann.'>*¢ Jorio bekriftigt: ,, Macht haben heifit folglich zu bestimmten Arten von
Handlungen in der Lage sein.“'>’ Diese Berechtigung unterliegt normativen Kriterien und umfasst
sowohl das ,Diirfen’, wie auch das faktische ,7un’.'3® Vereinfacht dargestellt, setzt Macht den Besitz
in Form von Verfiigungsgewalt voraus — es liegt Organisationsvermdgen vor.'** Unternehmen bilden
aufgrund ihrer formellen als auch informellen Struktur ein soziales System, welches auf Aushande-
lungsprozessen aufgebaut ist.!**" Hierbei stellt sie in den Verhandlungsprozessen nur eine Zusage zur

Unterordnung dar, die zur spiteren Erfiillung durch eine tatsichliche Macht eingelost werden muss. 3!

Realisierte Macht hingegen beschreibt den Vollzug — die Anwendung von Macht.!>*> Hierbei kann
Macht in seiner jeweiligen Form zu unterschiedlichen Ergebnissen fithren.!”® Parallel gilt es die
Macht zu betrachten, die sich insbesondere auch aus der Bildung bzw. der Teilnahme an Koalitionen

und/oder Netzwerken entwickelt. !>

2.4.8.4 Wandlung der Macht im Unternehmen

Innovationsgetriebene Unternechmen beschiftigen immer mehr Spezialisten und Fachleute, die auf
ihren jeweiligen Ebenen autonom Entscheidungen treffen und somit die Ausrichtung und das Ergebnis
eines Unternehmens beeinflussen.'>* Fehlen klare Zielsetzungen, so ldsst die Abflachung von Hierar-
chien divergente Entscheidungen zu, die in ihrem Wirkungsfeld widerspriichliche und fatale Wirkun-
gen fiir das Unternehmen haben konnen.'3* Im Umkehrschluss findet das Management dort seine
Grenzen, wo es keine Entscheidungen treffen sollte, die andere Managementbereiche beeinflussen
konnten.'5*7 Hierbei empfiehlt Drucker, dass die Entscheidungskompetenzen sich immer am jeweili-
gen Verantwortungsbereich, das heit am Aufgabenkontext, orientieren sollten.'>*® Die jeweilige Kon-
zentration von Handlungen beziiglich einer Mitarbeiter- oder Ergebnisorientierung hingegen fiihrt zu

Spannungen im Unternehmen. '>%

Bei der Betrachtung von individueller Macht ist es demnach wichtig, dass die Fiihrungskraft sowohl
der eigenen Machtposition wie auch dem Fiihrungsprozess gerecht wird, um somit ein ausgewogenes

Wechselspiel zu ermoglichen.!>*® Demzufolge stellt Fiihrung ein auf einen Kontext hin bezogenes

1536 Vgl. Sander, 1993, 156.

1537 Iorio, 2007, 6.

1538 Vgl. lorio, 2008, 520, 523.

1539 Vgl. Popitz, 1976, 8, 14.

1540 Vgl. Sander, 1993, 80.

1541 Vgl. Sander, 1993, 156.

1542 Vgl. Hradil, 1980, 36, 37; Neubauer et al., 2006, 44.

1543 Vgl. Neubauer et al., 2006, 44.

1544 Vgl. Astley/Sachdeva, 1984, 106, 107; Servatius, 1988, 109, Sander, 1993, 156, Schirmer, 2000, 151, 152;
Winkler, 2004, 249; Thompson, 2008, 126, 130, 131; Buchanan, 2008, 59.

1545 Vgl. Drucker, 2009a, 162.

1546 Vgl. Drucker, 2009a, 163.

1547 Vgl. Drucker, 2009b, 27.

1548 Vgl. Drucker, 2009b, 27.

1549 Vgl. Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 39-41.

1550 Vgl. Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 43.
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Steuerungsverhalten dar.'>’! In der Betrachtung einer systemischen Fiihrung scheint ein direkter Zu-
griff auf die individuellen Handlungen von Mitarbeitern daher eher einem Mythos als der Realitét zu

unterliegen. >3

In einer modernen Wissensgesellschaft sollten sich demnach die Handlungsbereiche einer zentralen
Fiihrungsfunktion auf die Wirkungsbereiche im Leistungsumfeld beziehen.!>** Zudem erméglicht ein
. Empowerment % die Verantwortung und Macht direkt an die ausfiihrenden Stellen im Unterneh-
men zu verteilen, um so die Kompetenzen, Befugnisse und das Wissen effizienter einsetzen zu kon-
nen. !> Zugleich entwickeln sich beim ,Empowerment’ — einer Umverteilung von Handlungsmacht —
Widerstédnde in den Machtrdumen, insbesondere, wenn Mitarbeiter durch eine Erméichtigung das be-

stehende Machtgefiige bewusst oder zum Teil auch unbewusst beeinflussen konnen. %

Eine Eingrenzung hierarchischer Macht ldsst sich unter anderem durch das Betriebsverfassungsgesetz
oder auch durch die Arbeitsschutzgesetze erkennen, die die Machtbefugnisse der Fiihrung begrenzen

und zu einer Verminderung von Anordnungsbefugnissen fiihren. !>’

Bereits Crozier/Friedberg erkannten, dass eine Organisation Realisierungsort relevanter konfliktbe-
hafteter Entscheidungen ist, unter deren Prdmisse stindig Auseinandersetzungen stattfinden und in
deren komplexer werdendem Handlungsgeflecht sich Machtraume stidndig neu konstituieren kon-

nen. >3 Folglich stellen Konflikte Phinomene der Macht dar.!5%

2.4.8.5 Macht im Unternehmen

In Organisationen ldsst sich Macht in eine sowohl durch die Position hervorgegebene Macht —

21560 21561

,position power — als auch durch eine durch die Person — ,person power — hervorgerufenen
Macht unterscheiden.'*®? Die Positionsmacht stellt gleichsam auch eine Art ,,hard power“*% dar, der
Menschen aufgrund der Autoritit und der Legitimitiit folgen.!3®* Lines beschreibt:,,/... ] position power
is linked to an individual's control over organizational resources necessary for successful implementa-

tion.“13% Und Pierro/Kruglanski/Raven folgem: ,.[...]”hard” bases of social power do not engage the

1551 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 34.

1552 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 34, 37.

1553 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 34, 37.

1554 Bea/Gébel, 1999, 351.

1555 Vgl. Bea/Gobel, 1999, 352.

1556 Vgl. Bea/Gobel, 1999, 352.

1557 Vgl. Schreyogg, 2003, 165.

1558 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 57.

1559 Vgl. Bierstedt, 1950, 738.

1560 Vgl. Etzioni, 1964, 61; Biggart/Hamilton, 1984, 541, Pfeffer, 1992a, 128, 130; Nye, 2010, 314, 315.
1561 Vgl. Etzioni, 1964, 61, Biggart/Hamilton, 1984, 541-543; Nye, 2010, 314, 315.
1562 Vgl. Biggart/Hamilton, 1984, 541-543; Pfeffer, 1992a, 128.

1563 Nye, 2010, 310, 314.

1564 Vgl. Nye, 2010, 314.

1565 Lines, 2007, 147.
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targets of influence in a debate nor allow them leeway in making up their mind.“ '3 Nye konstatiert:
., [-..] hard powers conveyed by their position.“'**’ In diesem Sinne wird die Kontrolle durch Ressour-
cen, wie auch auf den Zugriff und die Kontrolle von Informationen und Personen bewirkt.!**® Die

Positionsmacht baut dabei weder auf Sinnhaftigkeit noch auf Partizipation auf.'>%

Hingegen stellt die Personenmacht eine Art ,,sofi power“””” in dem Sinne dar, das Menschen auf-

grund von Charisma anderen folgen.!>’! Zudem zeigt sich, dass es in der Anwendung von ,soft power’
zu einem hoheren Grad an Arbeitszufriedenheit kommen kann, was bei einer strikten Einhaltung von
Regeln nicht zu vermerken ist.!>’? Nye resiimiert: ,,Soft power is a staple of daily democratic poli-
tics.”°”* Und Pierro/Kruglanski/Raven schlussfolgern: ,./[...] soft tactics were more beneficial for
subordinates’ performance than hard tactics; [...].” 5™ Nye weiBt zudem auf einen weiteren wichtigen

Punkt hin: ,, The position remains the same, but the personal power changes. "

Demnach kann der alleinige Gebrauch formaler Machtgrundlagen im betrieblichen Ablauf zu erhebli-
chen Problemen fiihren.!*’® Dies spiegelt sich unter anderem in ablehnendem Verhalten der Mitarbei-
tenden, interessengeleiteten Zielkonflikten, durch Regeln eingeengten Prozessen, demotivierenden

Verhalten, wie auch in eingeschrinkte Kommunikation und falschen Zusagen wider.'>”’

Erfolgreiche Fiihrungskriafte kombinieren demzufolge ihre Positionsmacht mit ihrer Personen-
macht.'®”® Zudem scheint es in geschiftlichen Verinderungsprozessen ratsam zu sein, sich vielmehr
auf seine personale Machtgrundlage zu stiitzen als die durch die Position vorgegebene Positionsmacht

anzuwenden.3”°

Tabelle 5 zeigt in Anlehnung der Taxonomie von French/Raven eine Unterteilung der Machtbasen
gemal Yukl/Falbe in Positions- und Personenmacht auf. Formale Positionen berufen sich auf Organi-
sationsstrukturen und bilden die Basis fiir Legitimations-, Belohnungs- und Bestrafungsmacht. 3%
Hingegen begriinden sich Experten- wie auch die Macht durch Vorbildfunktion auf das personliche

wie auch dem Verhalten zu den Untergebenen. '8!

1566 Pierro/Kruglanski/Raven, 2012, 43.
1567 Nye, 2010, 314.

1568 Vgl. Mechanic, 1962, 350.

1569 Vgl. Lines, 2007, 166.

1570 Nye, 2010, 308, 314.

1571 Vgl. Nye, 2010, 314.

1572 Vgl. Mir/Bhasin/Rasool, 2016, 53.
1573 Nye, 2010, 308.

1574 Pierro/Kruglanski/Raven, 2012, 41.
1575 Nye, 2010, 314.

1576 Vgl. Neubauer et al., 2005, 102.
1577 Vgl. Neubauer et al., 2005, 102.
1578 Vgl. Yukl, 1989, 256.

1579 Vgl. Erkutlu/Chafra, 2006, 294.
1580 Vgl. Student, 1968, 189.

1581 Vgl. Student, 1968, 189.
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Tabelle 5: Positions- und Personenmacht. '>%2

Positionsmacht Personenmacht
Amtsautoritit (legitimate power) Expertenmacht (expert power)
Belohnungsmacht (reward power) Uberzeugungsmacht (persuasive power)
Bestrafungsmacht (coercive power) Identifikationsmacht (referent power)
Informationsmacht (information power) Charismatische Macht (charisma power).

Des Weiteren unterscheidet Abbildung 6 die Machtbasen von French/Raven beziiglich ihrer Wirkung

“I38 ynd ,, harsh power "%, Machtbasen wie Expertenmacht (expert power),

weiter in ,,soft power
Informationsmacht (information power) und der Macht durch Vorbildfunktion (referent power) lassen
sich als ,soft power’ und Machtbasen wie legitime Macht (legitimate power), Belohnungsmacht (re-

ward power) und Zwangsmacht (corecive power) als , harsh power” erfassen. '

expert power

B
% information power
a,
=
o
w3
referent power
legitimate power
B
z
)
a,
= reward power
A
<
=

coercive power

Abbildung 6: Strukturierung von Machtbasen. 1586

1582 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 421.

1583 Fiske/Berdahl, 2007, 681.

1584 Fiske/Berdahl, 2007, 681.

1585 Vgl. Raven/Schwarzwald/Koslowsky, 1998, 316, Pierro et al., 2012, 3, Pierro/Kruglanski/Raven, 2012, 41, 42;
Belanger et al., 2015, 27.

1586 Vgl. Raven/Schwarzwald/Koslowsky, 1998, 316.
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Zugleich weisen Fiske/Berdahl darauf hin, das die begriffliche Unterscheidung zwischen ,harsh’ und
,soft’ nicht Riickschliisse auf die Wirksamkeit dieser jeweiligen Machtformen zulisst.!*®” Was wirk-

lich zihlt ist letztendlich das erreichte Ergebnis.'*®

Erkennbar wird, dass es fiir Macht auch immer eine Organisation bedarf, in der verschiedene Macht-

mittel kombiniert angewendet werden konnen. 3%

2.4.9 Machtquellen — Machtbasen

Unser Leben ist durch Macht bestimmt.'> Ferner ist Macht ein Konstrukt einer Bezichung zwischen
Menschen — ausgedriickt durch einfache symbolische Notation.!>*! Dabei basiert Macht auf Basis ei-
nes sozialen Kontextes.!>*? Zugleich stellt Macht auch potentiellen Einfluss dar.!*** Macht ist zudem
das Vermdgen zu steuern und zu kontrollieren.'>** Macht ist zum Teil ambivalent — sowohl bedrohlich
als auch anziehend.!'>> Macht unterliegt immer der Abhiingigkeit dessen, was im Umfeld mit einer
Person geschieht.!**® Hingegen muss Macht nicht immer personengebunden sein.'>*” Zugleich unter-
liegt Macht immer auch einer grolen Unsicherheit zu wissen, ob Morgen auch noch ausreichend
Macht zur Verfiigung steht.!>*® Macht entsteht durch immer neue Machtquellen, indem zum Beispiel
der Staat Gesetze als ein Mittel der Macht erlésst, deren Einhaltung er gleichsam iiber Strafen be-
wirkt.'> Aber auch jede Situation und Konstellation kann einen Menschen in die Lage versetzten
Macht zu generieren.'®® Machtbasen stellen die Ressourcen dar, durch die ,4’ das Verhalten von ,B’

zu beeinflussen versucht. %!

2.4.9.1 Machtquellen

Zur genaueren Spezifizierung von Macht in Organisationen stellte Morgan 14 Machtquellen heraus,

aus denen sich Macht ergeben kann. Diese Machtquellen sind: '6%?

1. Macht durch formale Autoritit.

2. Macht durch Verfiigungsgewalt iiber beschriankte Ressourcen.
3. Macht durch Einfluss auf den Ablaufprozess und Prozeduren.
4

Macht durch Kontrolle {iber den Entscheidungsprozess.

1587 Vgl. Fiske/Berdahl, 2007, 681.
1588 Vgl. Fiske/Berdahl, 2007, 681.
1589 Vgl. Galbraith, 1986, 215.
1590 Vgl. Luhmann, 2003, 17, 90.
1591 Vgl. Dahl, 1957, 201.

1592 Vgl. Drinck, 2008, 218.

1593 Vgl. Emerson, 1962, 32.

1594 Vgl. Mechanic,1962, 352.
1595 Vgl. Kriiger, 1974, 1.

1596 Vgl. Drinck, 2008, 218.

1597 Vgl. Popitz, 1986, 63.

1598 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 63.
1599 Vgl. Russel, 2009, 36.

1600 Vgl. Weber, 2010, 38.

1601 Vgl. Schein, 1977, 65.

1602 Morgan, 2006, 167.

164



5. Macht durch Verfiigungsgewalt {iber Wissen und Informationen.

6. Macht durch Boundary Management (Machtverleitende Informationen durch die Néhe zu den
Stakeholdern).

7. Macht durch Unsicherheitsverarbeitung.

8. Macht durch Verfiigungsgewalt {iber Technologie.

9. Macht durch Allianzen und informelle Netzwerke.

10. Ausgleichende Macht.

11. Macht durch Symbolismus.

12. Geschlechtermacht — Geschlecht und das Management der Geschlechterverhéltnisse.

13. Strukturelle Faktoren, die den Verlauf von Handlungen bestimmen.

14. Die bereits vorliegende eigene Macht.

2.4.9.2 Machtbasenmodell nach French/Raven

Eine weitere differenzierte Unterscheidung von Macht in Machtbasen nahmen French/Raven vor.
Dieses in den Sechzigerjahren des 20. Jahrhunderts entwickelte Machtbasenmodell stellt seit Jahr-

zehnten die Grundlage fiir zahlreiche Studien zum Thema Macht dar. '

So wurden der Einfluss der Machtbasen auf die Steuerung, Leistung und die Zufriedenheit wie auch
das Arbeitsverhalten von Individuen durch den Einfluss verschiedenster Machtbasen (Bach-
man/Smith/Slesinger, 1966; Mossholder et al., 1998; Lee, 2008), der Beziehungen unter den Machtba-
sen, wie Belohnung und Bestrafung durch die Fithrung (Podsakoff/Todor, 1985; Tjosvold, 1995; Hin-
kin/Schriesheim,1994), Machtbeziehungen in Entscheidungsprozessen auf verschiedenen Ebenen (Fil-
ley/Grimes, 1967), wie auch die Anwendung von Machtbasen in Entscheidungsprozessen (Salan-
cik/Pfeffer, 1974), Macht und Einfluss (Willer/Lovaglia/Markovsky, 1997), sowie sozialer Einfluss in
Arbeitsprozessen (Pierro/Kruglanski/Raven, 2012), untersucht.

Zudem wurden in der Untersuchung von Macht und Fiihrungsverhalten der machtbasierte Einfluss von
Vorgesetzten auf die Arbeitsgruppenleistungen (Student, 1968; Bachman/Bowers/Marcus, 1968; Fio-
relli, 1988; Hiller et al., 2011; Pierro et al., 2012; Lunenburg, 2012), der Einfluss von Projektmana-
gern auf die Projektleistungen (Thamhain/Gemmill, 1974), situatives Fithren (Her-
sey/Blanchard/Natemeyer, 1979), Macht und Einfluss von Managern (Goodstein, 1981), Auswirkun-
gen von Belohnung auf den Einfluss und die Macht von Vorgesetzten (Greene/Podsakoff, 1981), Ef-
fektivitdt von machtbasiertem Fithrungsverhalten auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter (Rahim, 1989 ;
Rahim, 2014; Gebreegziabher, 2015), das Fiihrungsverhalten als Einfluss auf die Untergebenen (Yukl,
1989; Yukl/Falbe, 1990), der Unterscheidung von Machtbasen beziiglich Gleichgestellten und Unter-
gebenen (Yukl/Falbe, 1991), der Einfluss differenzierter Machtbasen in Konfliktsituationen auf die
Zufriedenheit und deren Effektivitit (Raven/Kruglanski, 1970; Gaski, 1986; Rahim et al., 2000; Ra-

1603 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 405.
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him/Antonioni/Psenicka, 2001; Cenkci, 2018), die Auswirkungen in der Anwendung von Machtbasen
im Einzelhandel (Skinner/Dubinsky/Donnelley, Jr., 1984), die Machtdynamik in organisationalen Ver-
dnderungsprozessen (Munduate/Bennebroek Gravenhorst, 2003; Mir/Bhasin/Rasool, 2016) und Ver-
handlungen (Kim/Pinkley/Fragale, 2005) sowie die Anwendung von Macht beim Strategiewechsel
(Lines, 2007) untersucht.

Ferner untersucht wurde, wie der Einfluss der verschiedenen Machtbasen in Bezug auf das Ergebnis,
die Leistung und Zufriedenheit, insbesondere im zwischenmenschlichen Bereich gemessen werden
konnte (Swasy, 1979; Provan, 1980; Cobb, 1980; Frost/Stahelski, 1988; Hinkin/Schrieheim, 1989;
Raven/Schwarzwald/Koslowsky, 1998; Raven, 2008).

Zusammenfassend wurde liberdies eine grofle Feldstudie iiber die Verwendung von Machtbasen aus-
gewertet (Podsakoff/Schriesheim, 1985). Hierzu untersuchten Podsakoff/Schriesheim die immer noch
fehlenden Erfahrungen beziiglich der Bezichung zwischen den Machtbasen und der durch sie beein-

flussten Untergebenen, 1604

Machtbasen

A/O B/P

Abbildung 7: Einfluss durch Machtbasen — eigene Darstellung.

Im Besonderen untersuchten French/Raven den Einfluss der Machtbasen auf die Effektivitdt und die
Zufriedenheit der Organisationsmitglieder.!” French/Raven definierten in ihrer Theorie Macht als
einen sozialen Einflussfaktor, ausgehend von einer Person, Rolle, Norm, oder Gruppe, oder Teile aus-
dieser, auf eine Person.!® Hierbei betrachteten sie denjenigen, der Macht ausiibt, und die Reaktion
desjenigen, auf die dieses Verhalten wirken sollte.'”” Abbildung 7 verdeutlicht das Wirkverhéltnis
zwischen ,4/0’ und ,P’ bzw. ,B’. So restimiert Dahl: ,,A has power over B to the extent that he can

get B to do something that B would not otherwise do.“'%%

Dahl spezifiziert: ,,The base of an actor’s
power consits of all the resources—opportunities, acts, objects, etc.—that he can exploit in order

to effect the behavior of another.“'""” Und French/Raven postulieren: ,, [...] the basis of power we mean

1604 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 387, 405.
1605 Vgl. Schein, 1977, 65.

1606 Vgl. French/Raven, 1959b, 260.

1607 Vgl. French/Raven, 1959b, 259.

1608 Dahl, 1957, 202, 203.

1609 Dahl, 1957, 203.
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the relationship between O and P which is the source of that power. “'*'° Hinzu beschreibt Schein
Machtbasen als Ressourcen, die ,4’ ermdglichen das Verhalten von ,B” zu verdndern.'®'! Schein attes-

tiert: ,, Power bases are the resources which A can use to modify B’s behavior. “'*1?

French/Raven stellten anfinglich fiinf Machtbasen auf, die spiter durch eine sechste — der Macht
durch Information'®'3 durch Raven erweitert wurde. French/Raven definieren Macht in Abhéngigkeit
der GroBe zur Beeinflussung: ,, The strength of power of O/P in some system a is defined as the maxi-
mum potential ability of O to influence P in a. By this definition influence is kinetic power, just as
power is potential influence.“'*'* Folglich wird Macht als eine potentielle GroBe fiir den Einfluss gese-

hen. Bei diesen sechs Machtbassen nach French/Raven handelt es sich um:

Tabelle 6: Definition der Machtbasen. 1¢1°

Machtgrundlage Beschreibung

o . basierend auf der Wahrnehmung von ,P’, das ,0’ das Recht
Legitime Macht (fegitimate power) hat das Verhalten vorzuschreiben;

basierend auf der Wahrnehmung von ,P’, das ,0’ die Mog-
Macht durch Belohnung (reward power) lichkeit zur Belohnung fiir ,P’ bisitzt' ¢
. basierend auf der Wahrnehmung von ,P’, das ,0’ die Mog-
Macht durch Zwang (coercive power) lichkeit zur Bestrafung fiir ,P’ bisitzt' ¢

Macht durch Identifikation (referent power) basierend auf ,P‘s‘ Identifikation mit ,O’;

Macht durch Sachkenntnis (expert power) E;f;:;injer?ﬁgfer Wahmehmung, das 0" iiber spezielles
basierend auf der Moglichkeit durch Informationen Einfluss

Macht durch Information (information power)
zu nehmen.

Die Beziehung zwischen dem sozialen Akteur ,O ‘ und der beeinflussten Person ,P ‘ bilden die Grund-
lage der Macht.'®'¢ Infolgedessen schreiben sie derjenigen Person ressourcenbasierte Macht zu, die in
der Lage ist, auf die Verteilung von wichtigen Ressourcen Einfluss zu nehmen.'®!” Hingegen schlos-

sen French/Raven in ihren Betrachtungen Einfliisse, die auf eine Gruppe ausgeiibt werden, aus.'®'8

Weiter untergliedert werden kdnnen diese Machtressourcen in die jeweiligen Machtformen der Perso-

nen- und Positionsmacht.'®!’® Die Personenmacht generiert sich aus der Macht durch Vorbildfunktion

1610 French/Raven, 1959a, 155.

1611 Vgl. Schein, 1977, 65.

1612 Schein, 1977, 65.

1613 Vgl. Raven, 1965, 372.

1614 French/Raven, 1959b, 261.

1615 Vgl. French/Raven, 1959a, 155, 156, Raven, 1965, 372; Raven/Kruglanski, 1970, 73, 80.
1616 Vgl. French/Raven, 1959a, 150, 151.

1617 Vgl. Sander, 1993, 11, 20.

1618 Vgl. French/Raven, 1959b, 260.

1619 Vgl. Lohaus/Habermann, 2012, 18, 19.
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(referent power) und der Expertenmacht (expert power).'*?° Die Positionsmacht hingegen umfasst die
Machtbasen der legitimen Macht (legitimate power), wie auch der Belohnungs- (reward power) und

Bestrafungsmacht (coercive power).'%*!

Diese Form formaler oder auch struktureller bzw. organisationaler Macht, begriindet durch ihren hie-
rarchischen Status — der Position —, stellt zugleich auch Formen legitimer Macht im Unternehmen
dar.'®?? Im klassischen Bild verfiigt diese iiber Befugnisse zur Durchsetzung von Anweisungen, die
mit der Position und dem hierdurch mdéglichen Einsatz von Machtressourcen, wie zum Beispiel Be-
lohnung oder Bestrafung, einhergehen.!®?® Die persénliche Macht hingegen wird durch Identifikation

oder die an die Person gebundene Macht einer Expertise gegeniiber anderen deutlich. !

[ Machtgrundlage J

[ Positionsmacht ] [ Persénliche Macht J

[ Legitime Macht } [ Belohnungsmacht J [ Bestrafungsmacht J [ Referenzmacht } [ Expertenmacht J

(referent power) (expert power)y

(legitimate power) (reward power) (coercive power)

Abbildung 8: Machtgrundlagen von Fithrungskréften. 1625

1620 Vgl. Bass, 1981, 178.

1621 Vgl. Bass, 1981, 178.

1622 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 329; Lohaus/Habermann, 2012, 18, Lunenburg, 2012a, 1.
1623 Vgl. Lohaus/Habermann 2012, 18.

1624 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 329; Lohaus/Habermann, 2012, 19.

1625 Lohaus/Habermann, 2012, 18.
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2.4.9.2.1 Legitime Macht (legitimate power)

Weber verwies bereits in seinen ersten Ausfithrungen auf die Strukturen biirokratischer Ordnungen, in

«1626 in Form ihrer

denen er die legale Herrschaft und hieraus abgeleitet auch die ,,Herrenbefugnisse
legalen Befugnisse durch Ausiibung ihrer Kompetenzen — den Zusténdigkeiten — in der Abbildung von
Hierarchien darstellt, deren Basis sich ausschlieBlich auf Qualifikationen abbilden. ®*” Hierzu bedarf es
einer Zu- bzw. Aufteilung von Aufgaben und Befugnissen, bei denen das Machtpotential den Rollen
der Akteure zugeordnet ist.'®?® In diesem Sinne definiert sich legitime Macht, oder auch die ,, formale
Autoritdt ', iiber die Position innerhalb der Organisation.'®* Legitime Macht begriindet sich zudem
auf internalisierten und kulturellen Werten, der Akzeptanz sozialer Strukturen, wie auch durch Formen

1631

designierter Autoritdt — wie die von Stellen. ' Dabei erstreckt sich der Machtbereich iiber den jewei-

ligen Einflussbereich und verhilt sich demzufolge reziprok zur Autoritdt.'**? Diskrepanzen zwischen

der Autoritit und der Macht konnen hierbei zu zeitlichen Verzdgerungen fiihren, 163

Autoritdt begreift sich als ein Spiegelbild der Macht durch sozialen Einfluss.'®** Legitimation kann
somit als ein Ausdruck von Autoritdt verstanden werden, in dessen Anwendungsverlauf Mdglichkei-
ten generiert werden jemanden durch institutionalisierte Macht beeinflussen zu konnen.!® Abbildun-

gen struktureller Macht bilden demnach Hierarchien aus. 6%

1626 Weber, 2010, 162.

1627 Vgl. Weber, 2010, 161, 162, 163.
1628 Vgl. Weber, 2010, 160, 161, 162.
1629 Lunenburg, 2012a, 2.

1630 Vgl. Lunenburg, 2012a, 2; Gordon/Stichman, 2016, 1596.
1631 Vgl. French/Raven, 1959a, 160, 161.
1632 Vgl. French/Raven, 1959a, 161.
1633 Vgl. Hickson et al., 1971, 218.

1634 Vgl. Clegg, 1989, 98.

1635 Vgl. Bierstedt, 1950, 733, 734.

1636 Vgl. Nadler/Tushman, 1989b, 143.
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Tabelle 7: Definition von legitimer Macht (legitimate power).

Autor

Definition

French/Raven (1959)

Bachmann/Smith/Slesinger
(1966)

Student (1968)

Hersey/Blanchard/Natemeyer
(1979)

Swasy (1979)

Bass (1981)

Skinner/Dubinsky/Donnelly

(1984)

Hinkin/Schriesheim (1989)

Rahim/Antonioni/Psenicka

(2001)

Weber (2010)

Lunenburg (2012)

Legitimate power of O/P is here defined as that power which stems from internalized
values in P which dictate that O has a legitimate right to influence P and that P has an
obligation to accept this influence. “'%7

»l-..}, based on the perception by P that O has a legitimate right to prescribe behavior for
him; [..] <1638

»l--- ] based on internalized values in P that O has a right to influence P and that P has an

obligation to accept this influence. «1639

., Legitimate power is based on the position held—the higher the position, the higher the

legitimate power. «1640

. [-.. ], stems from internalized values of the influencee which dictate that the

influencer has the right of influence and that the influencee is obligated to obey. «1641

., Legitimate power is based on norms and expectations held by group members regarding

behaviors appropriate in a given role or position. w1642

,, Legitimate power is based on the belief that an individual has the right to influence and

that others are obligated to accept this influence. «1643

,, Legitimate power is the ability to administer to another feelings of obligation or respon-

sibility. 1%

,, Legitimate Power is based on the belief of the subordinates that a superior has the right

to prescribe and control their behavior. 1645

., [-.. ] daf3 also der typische legale Herr: der »Vorgesetzte«, indem er anordnet und mithin

befiehlt, seinerseits der unpersénlichen Ordnung gehorcht, an welcher er seine Anordnun-

gen orientiert [..]“1646.

., Legitimate power is a person’s ability to influence others’ behavior because of the posi-

tion that person holds within the organization. “**%

Im Vergleich zu den anderen Machtbasen fanden Hinkin/Schriesheim heraus, das legitime Macht (le-

gitimate power) in einer signifikanten Beziehung zur Bestrafungsmacht (coercive power) steht.!64®

Hingegen zeigte die Betrachtung beziiglich der Zufriedenheit zwischen Legitimationsmacht (legitima-

te power) und Belohnungsmacht (reward power) zwar eine schwichere, aber dennoch signifikant po-

1637 French/Raven, 1959a, 159.

1638 Bachmann/Smith/Slesinger, 1966, 127.

1639 Student, 1968, 188.

1640 Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 419.

1641 Swasy, 1979, 341.
1642 Bass, 1981, 186.

1643 Skinner/Dubinsky/Donnelly, 1984, 49.
1644 Hinkin/Schriesheim, 1989, 562.
1645 Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 194.

1646 Weber, 2010, 160.
1647 Lunenburg, 2012a, 2.

1648 Vgl. Hinkin/Schriesheim, 1989, 564.
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sitive Beziehung.!** Zudem fiihrte die Anwendung von legitimer Macht (legitimate power) in Ver-
bindnung mit Bestrafungsmacht (coercive power) zu einem Anstieg der Belastung ,.Job Stress*!**° bei
den Mitarbeitern und dies wiederum zu einer negativen Leistungsfihigkeit.!®>! Deutlich wurde auch,
dass legitime Macht einen verminderten Einfluss auf das Verhalten, insbesondere bei technischen wie
auch erfahrenen Mitarbeitenden, haben kann.'%? Dabei wirkt die Akzeptanz der legitimen Macht sich

besonders in kleineren Unternehmen aufgrund der Néhe zu den Fithrungskriften reduzierend aus. 6%

2.4.9.2.2 Macht durch Belohnung (reward power)

Das besondere Merkmal von Belohnungsmacht liegt in der Wahrnehmung vom ,P’ wie dieser eine
positive Moglichkeit, sei es finanzieller oder nicht finanzieller Art, durch Formen der Unterstiitzung
oder von verbesserten Arbeitsbedingungen, etc. wahrnimmt.!'** Anzumerken gilt, dass die Anwen-
dung von Belohnungsmacht immer auch der Uberwachung bedarf.'®>> Diese Notwendigkeit scheint
hingegen in kleineren Firmen aufgrund der geringeren Beschiftigtenzahl so nicht zu greifen.!¢*® Zu-
gleich unterliegt Belohnungsmacht der Eigenschaft, dass sie eine Antwort des Beauftragten zwecks
einer Belohnung erforderlich macht.!®>” Ferner benétigt sie eine Respons und unterliegt somit dem
Wertekanon des zu Beeinflussenden.'®*® Fiihrungskrifte konnen den Einsatz von Belohnungsmacht

daher nur so lange verwenden, wie die Untergebenen dies als Anreiz auch bewerten. '*%

1649 Vgl. Hinkin/Schriesheim, 1989, 564.

1650 Erkutlu/Chafra, 2006, 293.

1651 Vgl. Erkutlu/Chafra, 2006, 293.

1652 Vgl. Lee, 2008, 8.

1653 Vgl. Jayasingam/Ansari/Jantan, 2010, 147.
1654 Vgl. Sander, 1993, 18; Ward, 2001, 145; Lunenburg, 2012a, 3.
1655 Vgl. Raven, 2008, 2.

1656 Vgl. Jayasingam/Ansari/Jantan, 2010, 147.
1657 Vgl. Raven, 2008, 2.

1658 Vgl. Raven, 2008, 2; Lunenburg, 2012a, 3.
1659 Vgl. Lunenburg, 2012a, 3.
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Tabelle 8: Definition von Belohnungsmacht (reward power).

Autor

Definition

French/Raven (1959)

Bachmann/Smith/Slesinger
(1966)

Student (1968)
Hersey/Blanchard/Natemeyer

(1979)
Swasy (1979)

Bass (1981)

Skinner/Dubinsky/Donnelly
(1984)

Hinkin/Schriesheim (1989)

Rahim/Antonioni/Psenicka
(2001)

Lunenburg (2012)

~Reward power is defined as power whose basis is the ability to reward. The strength of
the reward power of O/P increases with the magnitude of the rewards which P perceives
that O can mediate for him. Reward power depends on O's ability to administer positive

valences and to remove or decrease negative valences. The strength of reward power also

depends upon the probability that O can mediate the reward, as perceived by P. <1660

»l--- ] based on P’s perception that O has the ability to mediate rewards for him;
[] «1661

-}, based on P’s perception that O has the ability to mediate rewards for him. «1662

,, Reward power is based on ability to provide rewards. «1663

,,The Reward [sic!] power of an influencer (4) over person B is based on the ability to

mediate positive outcomes and to remove or decrease negative outcomes received by
B «1664

,, Reward power implies the ability of one individual to facilitate the attainment of desired

outcomes by others. <1665

,,Reward power is based on the ability of an individual (leader) to provide positive

incentives. <160

,,Reward power is the ability to administer to another things he or she desires or to re-

move or decrease things he or she does not desire. »1667

,,Reward power is based on the perception of subordinates that a superior can reward

them for desired behavior. »1668

,,Reward power is a person’s ability to influence others’ behavior by providing them with

things they want to receive. «1669

Podsakoff/Schriesheim stellten fest, das Belohnungsmacht (reward power) negativ oder gar nicht mit

Leistung in Beziechung steht.'®’® Hingegen zeigte sich eine moderate positive Beziechung beziiglich der

Macht durch Belohnung (reward power) zum Engagement der Mitarbeiter.'¢”! Diese Moglichkeit kann

demnach vieles bedeuten — eine Belohnung durch Zuwendung oder zusétzliche Anreize oder auch das

Eliminieren von zuvor empfundenen Bestrafungen.'®’? Belohnung und Bestrafung scheinen somit

zwei Seiten einer Medaille zu sein. Belohnungs- wie auch Bestrafungsmacht konnen demnach als

1660 French/Raven, 1959a, 156.

1661 Bachmann/Smith/Slesinger, 1966, 127.

1662 Student, 1968, 188.

1663 Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 419.

1664 Swasy, 1979, 340.
1665 Bass, 1981, 180.

1666 Skinner/Dubinsky/Donnelly, 1984, 49.
1667 Hinkin/Schrieshem, 1989, 562.
1668 Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 194.

1669 Lunenburg, 2012a, 3.

1670 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 393.
1671 Vgl. Hinkin/Schriesheim, 1989, 565.

1672 Vgl. Sander, 1993, 18.
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sozial abhéngige Macht aufgefasst werden, die es — um den Erfolg nachhaltig zu sichern — auch zu

iiberwachen gilt. 67

Folglich stellt Belohnungsmacht ein Attribut von ,4/0°, nachhaltig und positiv auf ,P/B’ wirken zu
konnen, dar.'®* Hingegen lassen der Grad an Strukturiertheit und das Maf3 an Verinderlichkeit den
Einfluss an Belohnungsmacht variieren.!®” Je fester die Struktur und je geringer die Mdglichkeiten
zur Verdnderung sind, desto mehr Einfluss generiert sich iiber legitime Macht und folglich umso gré-
Ber ist der Grad an Belohnungs- und Bestrafungsmacht aufgrund nachvollziehbarer Prozesse und fes-

ter Strukturen.'67¢

2.4.9.2.3 Macht durch Zwang (coercive power)

Macht durch Zwang (coercive power) stellt die Moglichkeit dar, jemanden in eine sich fiir ihn nachtei-
lig darstellende Situation zu versetzen.'®”” Zugleich bildet sie die Alternative zur Belohnungsmacht —
immer dann, wenn es keine Moglichkeit der Belohnung mehr gibt.!*”® Wie bereits bei der Beloh-
nungsmacht ausgefiihrt, bedarf es bei der Anwendung von Bestrafungsmacht auch einer Uberwa-
chung.!®” Folglich hingt der Gebrauch von Belohnung- wie auch Bestrafungsmacht im entscheiden-
den MaBe davon ab, ob eine kontinuierliche Uberwachung iiberhaupt mdglich ist.'*** Zudem reagieren
Mitglieder feindselig auf den Einsatz von Bestrafungsmacht.!'®®! Folglich liegt es in der Natur der Sa-
che, dass eine Riickantwort, die zu einer Bestrafung bei den Beteiligten fithren kann, zuriickgehalten

wird und demzufolge verborgen bleibt. !¢

Durch die in vielen Unternehmen bereits existierenden Verhaltensregeln, die eine Bestrafung bereits
inhaltlich vordefinieren, ist die Verfiigbarkeit der Bestrafungsmacht seitens der Fiihrungskréfte sehr
unterschiedlich zu bewerten, da dieses eine willkiirliche Anwendung der legitimen Macht verhin-
dert.'%®® Dabei vertrauen viele Unternehmen auf die Bestrafungsmacht durch Gruppenmitglieder, um

so das Verhalten Einzelner zu kontrollieren. 6%

1673 Vgl. Raven, 1992, 6.

1674 Vgl. Faiz, 2013, 389.
1675 Vgl. Bitz et al., 1990, 149.
1676 Vgl. Bitz et al., 1990, 149.
1677 Vgl. Sander, 1993, 18.
1678 Vgl. Greene/Podsakoff; 1981, 529.
1679 Vgl. Raven, 2008, 2.

1680 Vgl. Raven, 2008, 9.

1681 Vgl. Lunenburg, 2012a, 2.
1682 Vgl. Raven, 2008, 2.

1683 Vgl. Lunenburg, 2012a, 3.
1684 Vgl. Lunenburg, 2012a, 3.
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Tabelle 9: Definitionen von Macht durch Zwang (coersive power).

Autor

Definition

French/Raven (1959)

Bachmann/Smith/Slesinger
(1966)

Student (1968)
Hersey/Blanchard/Natemeyer
(1979)

Swasy (1979)

Bass (1981)
Skinner/Dubinsky/Donnelly
(1984)

Hinkin/Schriesheim (1989)

Rahim/Antonioni/Psenicka
(2001)

Lunenburg (2012)

,, Coercive power is similar to reward power in that it also involves O's ability

to manipulate the attainment of valences. Coercive power of O/P stems from the expecta-
tion on the part of P that he will be punished by O if he fails to conform to the influence
attempt. “1685

[ ] based on P’s perception that O has the ability to mediate punishments for him;
[] «1686

o[- based on P’s perception that O has the ability to mediate punishments for him. “187

,»Coercive is based on fear.” 688

., Coercive power rests on B’s belief that A will punish him for not complying. “1%%

., Coercive power implies the ability to impose penalties for noncompliance. “1%°

,,Coercive power is derived from the expectation of an individual (subordinate) that
punishment will follow unless the goals of the leader are achieved. “1%!

,, Coercive power is the ability to administer to another things he or she does not desire
or to remove or decrease things he or she does desire.”1%%?

,, Coercive power is based on subordinates’ perception that a superior has the ability to
punish them if they fail to conform to his or her influence attempt. 6%

,, Coercive power is a person’s ability to influence others’ behavior by punishing them or
by creating a perceived threat to do so. “1%*

Hinkin/Schriesheim fanden heraus, dass die Macht durch Bestrafung (coercive power) keine starke

Beziehung zu einer anderen Machtquelle sondern nur zur legitimen Macht besitzt.'*> Hingegen weist

Bestrafungsmacht eine moderat negative Beziehung zum Engagement wie auch eine stark negative

Beziehung zu der Zufriedenheit der Mitarbeiter auf.'®® Die bisherigen Studienergebnisse iiber Macht

durch Bestrafung (coercive power) haben aufgezeigt, dass diese zur keiner weiteren Machtquelle in

einer signifikanten Beziehung stehen.'®” Wie legitime Macht, ldsst auch Bestrafungsmacht den ,Job

Stress’ Faktor steigen.!®® Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass — in fiir die Mitarbeiter belastenden

Situationen — der Einsatz von Bestrafungsmacht sich negativ auf die Leistungsfahigkeit der Mitarbei-

1685 French/Raven, 1959a, 157.

1686 Bachmann/Smith/Slesinger, 1966, 127.

1687 Student, 1968, 188.

1688 Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 419.

1689 Swasy, 1979, 340.
1690 Bass, 1981, 1983.

1691 Skinner/Dubinsky/Donnelly, 1984, 49.
1692 Hinkin/Schriesheim, 1989, 562.
1693 Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 194.

1694 Lunenburg, 2012a, 3.

1695 Vgl. Hinkin/Schriesheim, 1989, 564.

1696 Vgl. Hinkin/Schriesheim, 1989, 564.

1697 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 393, 401.
1698 Vgl. Erkutlu/Chafra, 2006, 293.
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tenden auswirken kann. Folglich steht Bestrafungsmacht oftmals in negativer Bezichung zum Arbeits-

ergebnis. '

Eine besondere Beriicksichtigung gilt in der Form, dass nicht jede Bestrafung wie auch nicht jede Be-
lohnung in der Anwendung den gleichen Effekt aufweisen kann.!”” Die Annahme des ,P’ besteht
darin, dass er iiber die Einschitzung der Ressourcen des ,0’ die Macht in Analogie zu den erwarteten
Ressourcen des ,0” setzt.!’"! Demnach ist diese Macht reziprok zu den erwarteten Ressourcen des ,O’.
Folglich liegt das Empfinden fiir Bestrafung im Bereich der subjektiven Einschétzung, indem ein posi-

tiver Anreiz beseitig und zugleich Bestrafung als Empfindung zunehmen kann.!7%2

2.4.9.2.4 Macht durch Vorbildfunktion (referent power)

Die Macht durch Vorbildfunktion (referent power) baut auf Imitation auf und stellt eine Moglichkeit
dar, andere durch die eigene Personlichkeit, wie Charisma, oder personliche Vorlieben oder das Anse-
hen etc. beeinflussen zu kénnen.!’* Anders als die anderen Machtbasen ist Macht durch Vorbildfunk-
tion im organisationalen Rahmen aufgestellt, denn Fiihrungskréfte, die iiber sie verfiigen wollen, miis-
sen fiir ihre Untergebenen eine personliche Attraktivitdt — im Sinne von Identifikationswunsch — besit-

zen. 1704

1699 Vgl. Lunenburg, 2012a, 1.

1700 Vgl. French/Raven, 1959a, 157, 158.

1701 Vgl. French/Raven, 1959a, 157, 158.

1702 Vgl. Greene/Podsakoff, 1981, 529.

1703 Vgl. Evkutlu/Chafra, 2006, 287.

1704 Vgl. Luthans, 2011, 316, Gordon/Stichman, 2016, 1596.
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Tabelle 10: Definitionen von Macht durch Vorbildfunktion (referent power).

Autor

Definition

French/Raven (1959)

Bachmann/Smith/Slesinger
(1966)

Student (1968)
Hersey/Blanchard/Natemeyer

(1979)
Swasy (1979)

Bass (1981)
Skinner/Dubinsky/Donnelly
(1984)

Hinkin/Schriesheim (1989)

Rahim/Antonioni/Psenicka
(2001)

Lunenburg (2012)

,, The referent power of O/P has its basis in the identification of P with O. By identifica-
tion, we mean a feeling of oneness of P with O, or a desire for such an identity. [...] The
stronger the identification of P with O the greater the referent power of O/P. 7%

wl--. ] based on P’s identification with O; [...] “17%

-], based on P’s identification with O.” 1777

., Referent power is based on personal traits. “17%

,, [-.. ] referent power, which results largely from the influencee’s feeling of identification
with the influencer and desire to maintain similarity with the influencer. “17%°

[ ] the extent to which individuals who are generally esteemed as persons are more
likely to be leaders. “1"1°

~Referent power evolves from the identification of one person with another. “17!!

,, Referent power is the ability to administer to another feelings of personal acceptance or
approval. 12

,, Referent power is based on subordinates’ interpersonal attraction to and identification
with a superior because of their admiration or personal liking of the superior.”'"13

., Referent power is a person’s ability to influence others’ behavior because they like,
admire, and respect the individual. “17'*

Hinkin/Schriesheim fanden heraus, dass die Macht durch Vorbildfunktion (referent power) wie auch

die Expertenmacht (expert power) eine starke, positive Beziehung zur Zufriedenheit aufweisen.

1715

Beide Machtbasen, die Macht durch Vorbildfunktion (referent power) wie auch die Expertenmacht

(expert power), spiegeln demnach ein Verhalten wider, welches als gerechtes Verfahren empfunden

wird.!"'¢ Hingegen kann die Macht durch Vorbildfunktion schwinden, indem eine Belohnung zuriick-

gefahren wird.!”"” Demzufolge konnen sich die Macht durch Vorbildfunktion (referent power) und

Belohnungsmacht (reward power) liberschneiden.

1718

1705 French/Raven, 1959a, 161, 162.
1706 Bachmann/Smith/Slesinger, 1966, 127.

1707 Student, 1968, 188.

1708 Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 419.

1709 Swasy, 1979, 340.
1710 Bass, 1981, 179.

1711 Skinner/Dubinsky/Donnelly, 1984, 49.
1712 Hinkin/Schriesheim, 1989, 562.
1713 Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 194.

1714 Lunenburg, 2012a, 4.

1715 Vgl. Hinkin/Schriesheim, 1989, 564.
1716 Vgl. Mossholder et al., 1998, 547.
1717 Vgl. Greene/Podsakoff; 1981, 529.
1718 Vgl. Mossholder et al., 1998, 547.
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Fiir Rahim scheint, im Vergleich zu den anderen Machtbasen, die Macht durch Vorbildfunktion (refe-

rent power) im Einsatz daher effektiver zu sein.!”"”

2.4.9.2.5 Macht durch Sachkenntnis — Expertenmacht (expert power)

In Zeiten immer technischer werdender Einrichtungen und komplexerer Abldufe entwickeln sich zu-
nehmend immer mehr Spezialisten heraus.!”? Expertenmacht stellt demzufolge eine wichtige Basis
fiir die personliche Machtgrundlage dar und erfdhrt dort ihren Einsatz, wo Andere von diesem person-
lichen Wissen abhiingig sind.!”?! Folglich beruht diese Macht auf der Moglichkeit Andere durch per-
sonliches Wissen beeinflussen zu konnen.'’?? Expertenmacht stellt demnach eine glaubwiirdige
Machtbasis dar, in dem Personen dem Wissen des Anderen im Vorfeld vertrauen miissen.!”> Exper-
tenmacht ist daher eine auf einem begrenzten Gebiet einzusetzende Macht.!”** Zudem erfihrt die Ex-

pertenmacht durch das anzuwendende Wissen eine natiirliche Begrenzung. 7%

1719 Vgl. Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 205.

1720 Vgl. Lunenburg, 2012a, 4.

1721 Vgl. Erkutlu/Chafra, 2006, 287.

1722 Vgl. Raven, 1965, 374.

1723 Vgl. French/Raven, 1959b, 267, Luthans, 2011, 317; Lunenburg, 2012a, 4, Gordon/Stichman, 2016, 1596.
1724 Vgl. Luthans, 2011, 317.

1725 Vgl. Luthans, 2011, 317.
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Tabelle 11: Definitionen von Expertenmacht (expert power).

Autor

Definition

French/Raven (1959)

Bachmann/Smith/Slesinger
(1966)

Student (1968)

Hersey/Blanchard/Natemeyer
(1979)

Swasy (1979)

Bass (1981)

Skinner/Dubinsky/Donnelly
(1984)

Hinkin/Schriesheim (1989)

Rahim/Antonioni/Psenicka

(2001)

Lunenburg (2012)

,, The strength of the expert power of O/P varies with the extent of the knowledge or
perception which P attributes to O within a given area. Probably P evaluates O's expert-
ness in relation to his own knowledge as well as against an absolute standard. “17%°

»[-.. ] based on the perception that O has some special knowledge or expertness. «1727

w»l-..] based on P’s perception that O has some special knowledge or expertness in a

given area. «1728

~Expert power is based on possession of expertise, skill, and knowledge. «1729

,, [-.. ] basis stems from the influencee’s attribution of superior skills or knowledge of the

influencer. «1730

,, [ ], that those members of a group who have the relevant information about a task will

attempt leadership. «1731

., Expert power is sometimes referred to as informational power. «1732

., Expert power is the ability to administer to another information, knowledge, or exper-

tise.” 1733

., Expert power is based on subordinates’ belief that a superior has job experience and

special knowledge or expertise in a given area. #1734

., Expert power is a person’s ability to influence others’ behavior because of recognized

knowledge, skills, or abilities. «1735

1726 French/Raven, 1959a, 163.

1727 Bachmann/Smith/Slesinger, 1966, 127.

1728 Student, 1968, 188.

1729 Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 419.

1730 Swasy, 1979, 341.
1731 Bass, 1981, 178.

1732 Skinner/Dubinsky/Donnelly, 1984, 49.
1733 Hinkin/Schriesheim, 1989, 562.
1734 Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 194.

1735 Lunenburg, 2012a, 3.
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2.4.9.2.6 Macht durch Information (information power)

Information ist eine Quelle der Macht — zugleich kommt der Mangel an Information einer Entmach-
tung gleich.!7*® Informationsmacht fiihrt zu internalisierten und nachhaltigen Veridnderungen in der
Uberzeugung und Akzeptanz der Einstellung wie auch der Werte der betreffenden Zielperson.'”’
Raven spricht bei dieser Machtgrundlage auch von ,,socially independent change“!’*®. Der Macht
durch Information wird gegeniiber den anderen Machtbasen demzufolge ein Vorteil attestiert, insbe-
sondere in Situationen kognitiver Veridnderungen, in denen es keiner Uberwachung der Machtbasen
bedarf.!”** Zugleich steht die Frage im Raum, ob die Information in Wirklichkeit eine Form der Macht
darstellt.!™ Diese Macht begriindet sich auf Basis von Einflussmoglichkeiten durch Information und
basiert auf der Grundlage, dass die Information als Macht im Transfer von ,0’ zu ,P’ generiert wird
und infolgedessen unabhingig von der jeweiligen Tragerperson ist.!’*! Zugleich wird mit Information
eine Art von politischer Strategie verstanden, mit der Ziele erreicht werden konnen.!”*? Gerade dieser
Gebrauch von Information — eng mit der Interdependenz verbunden — stellt eine Form von Macht
dar." Jemand der Informationen kontrolliert, hat demzufolge die Macht durch diese Informatio-

nen. 1744

1736 Vgl. Kotter/Cohen, 2002, 79.

1737 Vgl. Munduate/Bennebroek Gravenhorst, 2003, 7; Raven, 2008, 2.

1738 Raven, 2008, 2.

1739 Vgl. Raven/Kruglanski, 1970, 81, Munduate/Bennebroek Gravenhorst, 2003, 7.
1740 Vgl. Pfeffer, 1992a, 247, 248.

1741 Vgl. Raven, 1965, 372, Sander, 1993, 20.

1742 Vgl. Pfeffer, 1992a, 247.

1743 Vgl. Luthans, 2011, 318.

1744 Vgl. Luthans, 2011, 318.
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Tabelle 12: Definition von Macht

Autor

durch Information (information power).

Definition

Raven (1965)

Raven/Kruglanski (1970)

Hersey/Blanchard/Natemeyer
(1979)
Swasy (1979)

Goodstein (1981)

Omisore/Nweke, (2014)

,,Independent influence is the result of a basic change in cognitive elements and its basis
is information [...]. 1745

., Informational influence is then an effective means of achieving change and reducing

conflict, since it rapidly becomes independent of the influencing agent, and thus does not

require reinstatement or surveillance for its effectiveness. «1746

., Information power is based on possession of or access to information that is valuable to

others. V74

., [-..] this power stems from the “logic”, "reasoning” or importance of the communication

provided by the influencing agent and independent of the communicator. #1748

., Information power stems from the possession of or access to information that is im-

portant or valuable. «1749

o [-..], this consitS [sic!] of the access or opportunity actors have to gain information about

the inner workings of the organization or about the relation of the organization to the

environment. 70

Festzuhalten gilt, dass Macht durch Information (information power) zwei Aspekte beinhaltet — den

Zugriff und die Verteilung.!”' Macht durch Information ist sozial unabhéngig und nicht an die Person

gebunden.!”? Somit kann d

den.'” Hingegen kann die

ie Kontrolle von Information auch als eine Positionsmacht betrachtet wer-

Expertenmacht als personelle Machtgrundlage aufgefasst werden.!”>* Da-

bei obliegt vielfach auch den Experten eine Informationsmacht.!”> Demzufolge stellt die Experten-

macht zugleich auch eine [

nformationsmacht dar.!”>® Dies fiihrt zu der Problematik, dass Informati-

onsmacht nicht als reine Machtbasis klassifiziert werden kann.'”*” Um Einfluss nehmen zu kdnnen, ist

es notwendig Informations-

wie auch Expertenmacht miteinander zu verkniipfen. '’

In Anbetracht dieser Erkenntnisse scheint es sehr schwierig zu sein, Experten- von Informationsmacht

genau voneinander zu trennen.

1745 Raven, 1965, 372.
1746 Raven/Kruglanski, 1970, 73.

1747 Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 419.

1748 Swasy, 1979, 341.

1749 Goodstein, 1981, 285.
1750 Omisore/Nweke, 2014, 167.
1751 Vgl. Yuki/Falbe, 1991, 416.

1752 Vgl. Raven, 1992, 5; Sander, 1993, 20.

1753 Vgl. Yukl, 1989, 254.
1754 Vgl. Yukl, 1989, 254.

1755 Vgl. Raven/Kruglanski, 1970, 83; Yukl, 1989, 255.
1756 Vgl. Raven/Kruglanski, 1970, §3.

1757 Vgl. Podsakoff/Schriesheim,
1758 Vgl. Yukl, 1989, 255.
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2.4.9.3 Kritik am Machtbasenmodell von French/Raven

Mit ihrem Machtbasenmodell betrachten French/Raven ein auf dyadische Beziehungen aufbauendes
Machtverstindnis, das sich auf den kontrollierten Einsatz von Ressourcen begriindet.!”®® Dies spielt
insbesondere bei situativen Bedingungen im Machtgebrauch eine wesentliche Rolle.'"® Zugleich zeigt
sich, dass diese Machtgrundlagen passiver Natur sind, das hei3t sie miissen erst durch den handelnden

Akteur in Einsatz gebracht werden.!”®!

Macht generiert sich durch formale organisationale, der Legitimitéts-, Belohnungs- und Bestrafungs-
macht, wie auch der Macht durch Information, als eine von ,0’ ausgehende und zu beeinflussende
Machtressource.'’> Die Referentenmacht, die Expertenmacht wie auch die von auBen anerkannte
Legitimation hingegen werden als Ausgangspunkt von ,P’ unter der Prédmisse der Akzeptanz betrach-
tet.!76® Kritik erfdhrt das Machtbasenmodel durch die unterschiedlichen Perspektiven, die sowohl aus
der des Machthabers ,0” als auch aus der des Machtunterworfenen ,P” vorgenommen werden.!’** Die
vereinfachte perspektivische Betrachtung folgt dem kausalen Ansatz, dass ,O’ iiber Machtressourcen

verfiigt und diese gegeniiber ,P’ einsetzen kann.!’%

Diese vereinfachte Machtressourcenzuordnung — ausgehend davon, dass ,0’ allein iiber diese
Machtressourcen verfiigen kann — schwicht dieses Modell zugleich wieder ab.!7%® Zudem lésst dieses
Modell eine trennscharfe Linie zwischen der Macht durch Belohnung und der Macht durch Zwang
vermissen.'’” French/Raven machten bereits deutlich, dass es schwierig ist, zwischen diesen beiden
Machtbasen genau zu unterscheiden, indem sie die Frage aufwarfen, ob die Riicknahme einer Bestra-

fung nicht schon einer Belohnung gleichkommt. 768

Die Bestrafungsmacht obliegt in vielen Fillen demjenigen, der auch die legitime Macht besitzt.!”®
Dieser Status einer legitimen Macht umfasst zugleich auch das Recht zur Belohnung.'””® Dieser Am-
bivalenz folgend, kdnnen beide Machtgrundlagen sich auf unterschiedliche Machtformen — zum Einen
auf die Personenmacht oder zum Anderen auf die Positionsmacht — berufen.'””! French/Raven lassen
eine genaue Unterscheidung beziiglich der jeweiligen Machtgrundlagen wie auch deren Ursprung

demzufolge vermissen.'”’? Auch bei den anderen Machtbasen treten Deutungsschwierigkeiten auf.

1759 Vgl. French/Raven, 1959a, 150; Sander, 1993, 22.

1760 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552; Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 402.
1761 Vgl. Macharzina, 1999, 449.

1762 Vgl. Sander, 1993, 22.

1763 Vgl. Sander, 1993, 22.

1764 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 401.

1765 Vgl. Sander, 1993, 22.

1766 Vgl. Sander, 1993, 25.

1767 Vgl. Sander, 1993, 18, Steinmann/Schreyégg, 1993, 551.
1768 Vgl. French/Raven, 1959a, 158.

1769 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 391.

1770 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 391.

1771 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 401.

1772 Vgl. Sander, 1993, 23.
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So gilt fiir die Informationsmacht, dass sich diese von der jeweiligen Person unabhingig verhélt und
als personenungebundene Macht aufgefasst werden kann.!””? Zudem scheint es schwierig zu sein, das
relationale Machtbasenmodell im Sinne einer Operationalisierung zu begreifen, in der der Machtun-

tergebene zugleich auch als handelnder Akteur mit aufgefasst werden soll.!”™

Um den Erfolg der Machtgrundlagen zu bewerten, ist es zielfiihrend, die jeweilige zu betrachtende
Situation im Ganzen zu erfassen, denn in diesem Spektrum zeigen sich zumeist immer mehrere
Machtgrundlagen gleichzeitig.!””> Bezogen auf einen Kontext wirken diese zumeist nicht einzeln, son-
dern greifen vielfach ineinander und konnen miteinander verschmelzen.!”’® Machtprozesse in den Un-
ternehmen bauen demzufolge auf mehrere Machtgrundlagen auf.!””” Aufgrunddessen kann es bei den
Messfaktoren einzelner Machtbasen zu Problemen kommen, da diese nicht immer genau voneinander
abzugrenzen sind.!'””® Folglich ist es in Analyseprozessen erforderlich, immer alle Machtgrundlagen
gleichsam mitzuerfassen.'””” Zudem scheint die Uberpriifung der angewendeten Machtgrundlagen
problematisch zu sein, da aufgrund von Uberlagerungen von Machtbasen der ausgeiibte Einfluss ein in
Ginze anderer sein kann als der, der durch die vorbestimmten Machtbasen versucht wird einzugren-
zen.'” Demnach hingt es von den jeweiligen Situationen ab, welche Machtgrundlage effektiv zum

Tragen kommt. '8!

Bisherige Studienergebnisse zeigen, dass es Probleme gibt, einzelne Machtbasen spezifischer zu be-
trachten. So lassen diese Erkenntnisse Riickschliisse auf die jeweiligen Wirkungen dieser einzelnen
Machtgrundlagen als unmoglich erscheinen, da die Effekte der anderen als die gerade zu untersuchte
Machtbasis nicht in Génze ausgeschlossen werden konnen, und folglich somit auch immer mitwirk-

ten.'782 Uber unabhéngige Effekte ist somit bisher wenig bekannt. 783

Fiir French/Raven erschien es bereits unwahrscheinlich, dass nur eine Machtressource Anwendung
findet — vielmehr sind es mehrere Machtbasen.!”® French/Raven resiimieren: ,,Although there are

undoubtedly many possible bases of power which may be distinguished, [... ] <"

Die vielfache Kritik, die French/Raven mit ihrem Machtbasenmodell erfahren haben, ist zum Teil
nachvollziehbar und dennoch liegt gerade in dieser Kritik auch ein Potential, durch welches eine sehr

vereinfachte und nachvollziehbare Darlegung von Machtgrundlagen und deren Erfassung innerhalb

1773 Vgl. French/Raven, 1959a, 164; Raven, 1965, 372, 381.
1774 Vgl. Sander, 1993, 62.

1775 Vgl. Raven, 1965, 379, 380, 381.

1776 Vgl. Kipnis/Schmidt/Wilkinson, 1980, 440.
1777 Vgl. Sander, 1993, 21.

1778 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 392.

1779 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.

1780 Vgl. Kipnis/Schmidt/Wilkinson, 1980, 440.
1781 Vgl. Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 419.
1782 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 403.

1783 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 403.

1784 Vgl. French/Raven, 1959a, 155.

1785 French/Raven, 195%9a, 155.
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komplexer und zuweilen auch verdeckter Wirkmechanismen aufgespiirt und dargelegt werden kann.
Dabei ist anzumerken, das eine genaue Machtzuordnung unter diversen Problemlagen schwierig und

zuteilen auch immer unscharf bleiben wird.

Trotz dieser Differenzierungsschwierigkeiten bleibt dennoch die Erkenntnis, dass die in einer Situati-
on als relevant erscheinenden Machtgrundlagen sich schwerpunktmifig herausbilden lassen. Hinge-
gen besteht weiterhin die Moglichkeit zu einer gewissen Unschérfe in der Bewertung von Machtbasen
zu gelangen, da nicht immer ,sortenrein’ die resultierenden Machtgrundlagen einzeln erfasst werden
kénnen. Bereits French/Raven machten deutlich, das ihre Machtbasen kein abschlielendes Modell
darstellen, denn sie erkannten, dass neben den von ihnen definierten Machtbasen weitere relevante

Machtbasen existieren. 7%

2.4.9.4 Erfolg im Einsatz der Machtbasen

Macht im betrieblichen Kontext unterliegt einem Paradigmenwechsel. Wurden in den frithen Siebzi-
gerjahren des letzten Jahrhunderts Belohnungs- (reward power), Bestrafungs- (coercive power) und
Informationsmacht (information power) als die bisher relevant zu erachtenden betrieblichen Machtres-
sourcen im Wirtschaftsbereich angesehen, reifte die spétere Erkenntnis, das es vielmehr die Exper-
tenmacht ist.!”®” In der Frage, welches nun letztendlich die effektivste Machtgrundlage ist, gibt es bis
heute keine eindeutige Antwort.!’®® Hingegen scheint es fraglich, im welchem Kontext die jeweiligen
Machtbasen ihren wirkungsvollen Einsatz hatten, und ob diese auf andere Bereiche und Betriebe zu

iibertragen sind.

In den Auswertungen von Podsakoff/Schriesheim und Rahim zeigte sich, dass die jeweiligen Machtba-
sen wie legitime Macht (legitimate power), Belohnungs- (reward power) und Bestrafungsmacht (co-
ercive power) dazu tendieren, negativ oder gar nicht mit der Leistung oder Zufriedenheit der Mitarbei-
ter in Beziehung zu stehen.!” Zudem stellten Rahim/Antonioni/Psenicka einen Konsens in denen
ihnen vorliegenden Studien dariiber fest, dass die Untergebenen Zwangs- (coercive power), Beloh-
nungs- (reward power) wie auch legitime Machtbasen (legitimate power) als schwache Einflussfakto-
ren auf die  Arbeitsleistungen  wahrnehmen.!”™  Podsakoff/Schriesheim  wie  auch
Junaimah/See/Bashawir zeigten zudem auf, dass Bestrafungsmacht einen negativen Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit hat.'”!' Podsakoff/Schriesheim stellten ferner heraus, dass sowohl die Experten-
macht (expert power) als auch die Macht durch Vorbildfunktion (referent power) sich im Allgemeinen

positiv auf die Leistungen der Mitarbeitenden, der Zufriedenheit mit der Fiihrungskraft, wie auch auf

1786 Vgl. French/Raven, 1959a, 155.

1787 Vgl. Kriiger, 1974, 188, Sander, 1993, 21.

1788 Vgl. Raven, 2008, 9.

1789 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 401; Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 194.
1790 Vgl. Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 194.

1791 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 393, 400, Junaimah/See/Bashawir, 2015, 11.
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die Arbeitszufriedenheit auswirken konnen.!’”? Diesen Erkenntnissen folgte auch Rahim, in denen
dieser in spiteren Studien deutlich machte, dass zwischen Expertenmacht (expert power) und der
Macht durch Vorbildfunktion (referent power) eine positive Beziehung zur Zufriedenheit der Mitar-
beitenden besteht, wie auch eine signifikant positive Beziehung zwischen Macht durch Vorbildfunkti-
on (referent power) und Arbeitsleistung, sowie auch eine deutliche positiv signifikante Beziehung zur
Arbeitszufriedenheit. 1" Auch Cenkci zeigte einen positiven Einfluss durch Expertenmacht (expert
power) und der Macht durch Vorbildfunktion (referent power), dieses sowohl auf das Verhalten der
Beschiftigten als auch zu deren Einstellung zu Regeln, auf.'” Es zeigte sich weiter, das Experten-
macht (expert power) eine deutlich positiv signifikante Beziechung zur Macht durch Vorbildfunktion
(referent power) besitzt.!”” Bei der Einhaltung von Regeln wiesen zudem legitime Macht (legitimate
power), Expertenmacht (expert power) wie auch Macht durch Vorbildfunktion (referent power) eine
positive Korrelation auf.!” Diesen Ergebnissen schlieBt sich eine weitere Studie von Cenkci, die fiir
die vorherig genannten Machtbasen (legitimate, expert und referent power) erginzend einen positiven

Einfluss auf das Verhalten der Beschiftigten attestiert, an.!”"’

Bei der Unterstiitzung von Vorgesetzten und dem Arbeitseinsatz hingegen zeigte sich, dass nur Exper-
tenmacht (expert power) eine positive Beziehung zu den Leistungen der Mitarbeitenden, Zufriedenheit
mit der Fiihrungskraft, wie auch auf die Arbeitszufriedenheit besitzt.!””® Auch im Wettbewerb zu den
Kollegen auf gleicher Ebene verdeutlichte sich, dass durch Expertise die Moglichkeit besteht, auf die
Meinung anderer durch Information Einfluss zu nehmen.!”® Insbesondere Informationen konnen als
Machtfaktor zur eigenen Interessenverfolgung verwendet werden, indem diese absichtlich verteilt oder

nicht weitergereicht werden. 8%

Auch wiesen bei den Beziehungen zwischen Zielen und einem klaren Rollenverstéindnis Experten-
macht (expert power) und Macht durch Vorbildfunktion (referent power) eine positive Beziehung
aus.'®! Zudem scheint die Expertenmacht (expert power) die Macht durch Vorbildfunkton (referent
power) positiv zu beeinflussen, sodass dies wiederum positive Auswirkungen auf den Problemld-
sungsstil hat.!® Der Stil der Problemldsung wiederum hat einen positiven Einfluss auf die Arbeits-

leistung. 1803

1792 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 401.
1793 Vgl. Rahim, 1989, 552; Rahim, 2014, 33, 34.
1794 Vgl. Cenkci, 2018, 30.

1795 Vgl. Rahim, 2014, 33, Cenkci, 2018, 30.
1796 Vgl. Rahim, 1989, 552.

1797 Vgl. Cenkci, 2018, 30.

1798 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 400.
1799 Vgl. Hope, 2010, 213.

1800 Vgl. Hope, 2010, 204.

1801 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 400.
1802 Vgl. Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 205.
1803 Vgl. Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 205.
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Bestrafungsmacht (coercive power) hingegen zeigt eine signifikant negative Beziehung zu Experten-
macht (expert power) wie auch zur Macht durch Vorbildfunktion (referent power) auf.'®™* Zudem
zeigen Belohnungs- (reward power) wie auch legitime Macht (legitimate power) eine positiv signifi-
kante Beziehung sowohl zu der Macht durch Vorbildfunktion (referent power) als auch zu der Exper-

tenmacht (expert power) auf.'8%

In Betrachtung einer Ranglistenfolge von befragten Personen rangieren Experten- (expert power) und
Macht durch Vorbildfunktion (referent power) weit hoher in der Erfolgsrangliste, da mit ihnen ein
stirkerer Einfluss auf die Zufriedenheit der Untergebenen verbunden zu sein scheint.!®% Demgleich
betrachtet Student beziiglich der Arbeitsleistung: ,,/... ] (both referent power and expert power) would
be related to good performance on those measures which were considered to represent measures of
production.“'* Zudem scheint es, als sei die Expertenmacht zuweilen von den Einfliissen der Beloh-

nung unabhingig, 8%

Letztendlich zeigt sich, dass bei der Bewéltigung zur Einhaltung von Regeln von den Mitarbeitern als
bedeutendste Griinde zur Einhaltung eben dieser gegeniiber den Vorgesetzten die Expertenmacht (ex-
pert power) wie auch die legitime Macht (legitimate power) im Ranking auf den ersten beiden Positi-

onen, gefolgt von der Macht durch Vorbildfunktion (referent power), genannt werden. '8%

Zunehmend avancieren Experten- (expert power) und Informationsmacht (information power) in eine
Vorreiterrolle — die gegeniiber der Bestrafungs- wie auch gegeniiber der legitimen Macht an Bedeu-
tung gewinnen.'®® Anzumerken gilt, dass der Einsatz von Informationsmacht (information power)
aufgrund der aufzuwendenden Zeit, dem Inhalt, wie auch dem Versténdnis der Zielgruppe schwierig
sein kann.'®!! Uberdies erfihrt der Einsatz von Expertenmacht (expert power) dort seine Grenzen, wo
der Status der Fiihrungsebene diese zu iiberlagern vermag.'®!> Und dennoch — in Kombination mit
Autoritdt — scheint sich Expertenmacht deutlich iiber das eigene MaB zu verstirken.'®!* Zugleich ver-
schmelzen Fachwissen und Informationen zu einem Aspekt der Belohnung, wenn diese als Belohnung

empfunden werden. '8!

Zusammenfassend gilt es festzuhalten, dass die Ergebnisse darauf hindeuten, dass Fiihrungskréfte zur

Leistungssteigerung eher Experten- (expert power) oder Macht durch Vorbildfunktion

1804 Vgl. Rahim, 2014, 33.

1805 Vgl. Rahim, 2014, 33.

1806 Vgl. Bachmann/Smith/Slesinger, 1966, 132; Bachmann/Bowers/Marcus, 1968, (6), 235, Bass, 1981, 178;
Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.

1807 Student, 1968, 191.

1808 Vgl. Greene/Podsakoff; 1981, 541.

1809 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 401.

1810 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 400.

1811 Vgl. Raven, 2008, 10.

1812 Vgl. Bass, 1981, 179.

1813 Vgl. Lee, 2008, 6.

1814 Vgl. Greene/Podsakoff; 1981, 529.

185



(referent power) anwenden, als dass sie versuchen auf legitime Macht (legitimate power) zuriickzu-
greifen.'®15 Belohnungs- (reward power) und Bestrafungsmacht (coercive power) rangieren aufgrund

dieser Erkenntnisse demzufolge weit hinter den anderen Machtgrundlagen. '8¢

Situatives Fiihrungsverhalten ermoglicht, dass der Kompetenz und dem Vertrauen der gefiihrten Mit-
arbeiter angemessen erscheint, dann eine héhere Erfolgsaussicht, wenn differenziert angewendet, ent-
sprechende Machtgrundlagen als Fiihrungsinstrument verwendet werden.'®!” Somit empfiehlt es sich
eher Experten- (expert power), Informations- (information power) und Macht durch Vorbildfunktion
(referent power) in einem Umfeld hoher Kompetenz anzuwenden.!®!® Dariiber hinaus erleben Fiih-
rungskrifte, die ihre Machtquellen, wie Belohnungs-, Bestrafungs- oder Macht durch Vorbildfunktion,

verlieren, aber auch, dass ihre Untergeben weniger bereit sind ihren Anweisungen Folge zu leisten. '8!

Es zeigt sich zudem, dass legitime Macht (legitimate power) mit der Macht durch Vorbildfunktion
(referent power) verkniipft zu sein scheint.!'®?° Folglich beeinflussen die durch die Position gegebenen

Machtgrundlagen die persénlichen Machtgrundlagen. 32!

Yukl/Falbe stellten auch fest, dass die Wirksamkeit von Leistung starker mit der persénlichen Macht
als mit der Positionsmacht in Beziechung steht.'®?? Hierzu ergiinzend zeigt Gebreegziabher in seiner
Studie auf, dass in der Bewertung von Arbeitszufriedenheit personelle Machtgrundlagen vor organisa-

tionalen, das heiBt Positionsmacht rangieren. '32*

Frost/Stahelski bestitigten mit ihrer Studie, dass, je hoher die Fiihrungsebene ist, desto eher werden
Belohnungs- (reward power), Bestrafungs- (coercive power) und legitime Macht (legitimate power)
angewendet.'®2* In diesem Sinne ist es fiir eine Fiihrungskraft, die erfolgreich und effektiv sein will —
ob formal oder informell — zwingend notwendig, dass sie diese die Kriterien von sozialer Macht
kennt.'®% Dabei gilt es aber auch zu beachten, dass Machtgrundlagen, die fiir eine Fiihrungskraft er-
folgsversprechend waren, nicht fiir eine andere Fiihrungskraft auch gelten miissen.'®?® Zudem koénnen
der Einsatz von verschiedenen Machtgrundlagen auch dazu fiihren, dass sich diese gegenseitig wieder

schwichen. '8

1815 Vgl. Student, 1968, 193; Junaimah/See/Bashawir, 2015, 12.
1816 Vgl. Student, 1968, 193.

1817 Vgl. Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 420, 421.
1818 Vgl. Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 420.
1819 Vgl. Greene/Podsakoff; 1981, 540.

1820 Vgl. Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 205.

1821 Vgl. Rahim, 2014, 26.

1822 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 421.

1823 Vgl. Gebreegziabher, 2015, 126.

1824 Vgl. Frost/Stahelski, 1988, 386.

1825 Vgl. Raven, 2008, 9.

1826 Vgl. Raven, 2008, 9.

1827 Vgl. Raven, 2008, 14.
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2.4.10 Die Prozesse der Macht

Macht, so mutet es sich an, scheint nicht absolut zu sein und sollte folglich auch nicht als ein vollstin-
dig zu greifendes Instrumentarium betrachtet werden, denn Macht ist vielféltig.'®*® Luhmann betrach-
tet Macht daher ,/[..] ,von Natur aus“ diffus und fluktuierend verstreut.“'** Auch fiir Cro-
zier/Friedberg gibt es demnach keine absolute Kontrolle iiber einen Machtraum. '83° Crozier/Friedberg
postulieren: ,.Es gibt keine vollig geregelten und kontrollierten sozialen Systeme. [...] Es sind im Ge-
genteil Akteure, die im Rahmen der ihnen ,,vom System " auferlegten, oft sehr starken Zwdnge iiber
einen Freiraum verfiigen, den sie auf strategische Weise in ihren Interaktionen mit anderen verwen-
den.“'®! Macht ist vielmehr Bestandteil in einem Prozess.'®? So begreift auch Sander Macht demzu-

1833

folge als ein Attribut von Steuerprozessen:'*>° , Jede erfolgreiche dauerhafte Ausiibung von Macht im

Unternehmen, ob horizontal oder vertikal, ob legal oder illegal oder einem der Interpretation offen-

stehenden Zwischenbereich zugehorig, beruht auf Steuerungsprozessen.“'#*

Drinck erachtet daher Grundsitze der Machtverteilung, indem diese nicht statisch sind, sondern viel-
mehr einer Verdnderbarkeit unterliegen.'® Folglich gerét der formale Strukturaufbau in einer durch
Wertschdpfung orientierten Organisation in eine dem Ablauf folgenden untergeordneten Rolle.'®*¢ So
schlussfolgern Neubauer et al.: ,,Macht ist als dynamisches System aufzufassen, bei dem meist die eine
Partei mehr (der yMachtbesitzer«), die andere Partei (das »Opfer«) vergleichsweise weniger Einfluss
besitzt.“'*" Zudem bilden die jeweiligen internen wie auch externen Akteure untereinander Koalitio-

nen, um so mehr Macht auf die Entscheider in den Unternehmen ausiiben zu kénnen. '#3%

Nicht zuletzt zeigt Mintzberg mit seinen vier Ebenen die differenzierte Koalitionsbildung der jeweili-

gen internen wie auch externen Akteure auf, indem dieser dieses wie folgt klassifiziert: 8%

1. ,,4 dominated external coalition encourages the rise of a bureaucratic internal coalition.

2. A devided external coalition encourages the rise of a politicized internal coalition, and vice
versa.

3. A personalized, ideologic, professional, or bureaucratic internal coalition encourages the rise
of a passive external coalition.

4. Other combinations of the coalitions, as well as nondominant mixtures of the internal forms of

influence, encourage moderate or intense levels of conflict in an organization. “'3%

1828 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 39.
1829 Luhmann, 2003, 43.

1830 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 16.
1831 Crozier/Friedberg, 1993, 16.

1832 Vgl. Sander, 1993, 21; Kénig, 1998, 69; Luhmann, 2003, 29.
1833 Vgl. Sander, 1993, 159.

1834 Sander, 1993, 159.

1835 Vgl. Drinck, 2008, 221.

1836 Vgl. Bitz et al., 1999, 114.

1837 Neubauer et al., 2006, 42.

1838 Vgl, Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 429.
1839 Vgl. Mintzberg, 1984, 209.
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2.4.10.1 Machtverstiarkung durch interne Unterstiitzungsfunktion

Biindnisse wie auch informelle Kontakte unter den Beteiligten erweisen sich fiir die innerorganisatio-
nale Zusammenarbeit als bedeutsam.'®*! Schreyégg/Steinmann attestieren, dass es durch eine Partizi-
pation der Organisationsmitglieder im Zuge betrieblicher Demokratisierung an den Entscheidungspro-
zessen, dies zur Neuverteilung von Entscheidungsbefugnissen fiihren wird.!®*? Dabei kann die eigene
Macht durch die Macht Dritter Verstirkung finden.!®* Mittlere Manager in den Unternehmen verfii-
gen iiber wichtige Informationen bzw. generieren Expertise und kénnen aufgrund ihrer Kontakte so-
wohl nach innen als auch nach auBlen Einfluss nehmen.'®** Die Leistungsfihigkeit einer Organisation
hiangt dementsprechend entscheidend davon ab, wie die Fiihrungskréfte die veranlassten Regelungen
im Zuge von Beziehungen durch Handlungen durchsetzen kénnen.'®*> Abbildung 9 veranschaulicht
die interne Unterstiitzungsfunktion zur Uberwindung der Befugnisbarrieren. Diese Unterstiitzungs-
funktion gewihrleistet, so die Annahme, die Durchfiihrung der angestrebten Handlung, indem sie die

Uberwindung der vorliegenden Befugnisbarrieren ermdglicht.

extern

interne

- ™ ! Unterstiitzungs- !
/ funktion  /

mittleres organisationale
Management Handlung

Blackbox

Abbildung 9: Machtverstarkung durch interne Unterstiitzungsfunktion.

1840 Mintzberg, 1984, 209.

1841 Vgl. Katz/Allen, 1984, 20, 21.

1842 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 396.

1843 Vgl. Raven, 2008, 15.

1844 Vgl. Keys/Bell, 1982, 64, Fifka/Kraus, 2013, 17, 18.
1845 Vgl. Barnard, 1969, 31.
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2.4.10.2 Machtverstiarkung durch eigene Machtmittel (Machtbasen)

French/ Raven begriindeten die theoretische Betrachtung von Machtgrundlagen. Diese bauen auf dem
Biirokratiemodell von Weber auf, welcher schon frith auf den Einfluss durch Macht Bezug genommen
hat. So entwickelten sie ihr Machtmodell auf fiinf Machtbasen, der Belohnungsmacht (reward power),
der legitimen Macht (legitimate power), der Macht durch Zwang (coercive power), der Macht durch
Vorbildfunktion (referent power), sowie der Expertenmacht (expert power), welches spiter durch

Raven durch ein sechstes, der Informationsmacht (information power), erweitert wurde.

Fiihrung baut demnach auf der Anwendung von Macht und demzufolge auch auf Machtmittel auf '8¢

Macht lasst sich zudem in Positionsmacht wie auch in Macht durch die Person (Personenmacht), wie
in Kap. 2.4.8.5 bereits beschrieben, unterteilen. Abbildung 10 veranschaulicht die Unterstiitzungsfunk-
tion durch die Anwendung eigener Machtbasen zur Uberwindung von Befugnisbarrieren. Diese Unter-
stiitzungsfunktion gewihrleistet, so die Annahme, die Durchfithrung der angestrebten Handlung, in-
dem eigene zur Verfiigung stehende Machtbasen zur Uberwindung von Befugnisbarrieren angewendet

werden.

extern

mittleres y Y organisationale

Management b _b_,./ Handlung

Blackbox

Abbildung 10: Machtverstiarkung durch eigene Machtmittel.

1846 Vgl. Sander, 1993, 1; Neubauer et al., 2006, 47; Nerdinger/von der Oelsnitz/Weibler, 2012, 145.
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2.4.10.3 Machtverstiarkung durch externe Unterstiitzungsfunktion

Beim Boundary-Spanning scheint der jeweilige Rollenkonflikt, den eine Person erfahrt, die zwischen
verschiedenen Gruppen zu agieren versucht, ein Problem darzustellen.!'®’ Zudem scheint es bedeut-
sam zu sein, wie diese Person handeln und welche Werte und Interessen sie vertreten sollte, da dieses
von Gruppe zu Gruppe unterschiedlich sein kann.'®*® Der Ursprung von Boundary-Spanning begriin-
det sich auf Basis des Informationsaustausches zwischen innen und auflen, das heif3t iiber bzw. durch

die Grenzen hinweg.'®* Triger oder Ubermittler von Informationen werden unter anderem auch als

<1850 <1851

»gatekeeper oder auch ,,communication stars genannt. Beiden ist gemeinsam, dass sie in ih-

rem Aufgabengebiet und Segment als Spezialisten agieren und aufgrund ihrer intensiven Beziehung zu

externen bei Fragestellungen hinzugezogen werden. '8

Ein solcher Austausch, insbesondere informeller Art, kann zudem zur Konfliktlésung, die nicht iiber
formale Autoritit oder Positionen bewerkstelligt werden kdnnen, beitragen, und demzufolge stellen sie
das Ohr nach auBen wie auch die Stimme nach innen fiir das Unternechmen dar.'8 Aber auch Mog-
lichkeit einer formalen Position ,nach auflen zu gehen’ scheint ein wichtiger Faktor dafiir zu sein, stra-
tegischen Einfluss innerhalb nehmen zu konnen.'®** Grimes erginzt: ,,[...] expertise or a “gate keep-

er position are both potential resources to be used in influencing decisions.”'%>

Die Studienergebnisse von Floyd/Wooldridge weisen auf eine positive Beziehung zwischen Stellenin-
habern mit Boundary-Spanning-Positionen und dem Grad der strategischen Einflussnahme hin.!8%¢
Zudem berichten diese Personen sowohl an weitaus hohere Hierarchiestufen als auch an untere Ebe-
nen wie die ohne Boundary-Spanning Bezug.!%” Jemison resiimiert: ,,The process of boundary span-
ning (interacting with others outside the organization) gives certain departments the ability to deal

with these strategic contingencies.“'®>®

Einschrinkend zeigt sich aber auch, das es nicht jedem gelingt eine solche Funktion zu iibernehmen.
Tushman/Scanlan proglamieren: ,,Informational boundary spanning will be accomplished only by
those individuals who are well connected to external information areas and who also are well con-
nected internally and thus able to disseminate new information and new ideas to their more locally

21859

oriented colleagues. Dariiber hinaus zeigen die Studienergebnisse von Jemison, dass der Effekt

1847 Vgl. Friedman/Podolny, 1992, 28.

1848 Vgl. Friedman/Podolny, 1992, 28.

1849 Vgl. Aldrich/Herker, 1977, 218; Jemison, 1984, 133.
1850 Tushman, 1977b, 591, 592.

1851 Tushman/Scanlan, 1981a, 84.

1852 Vgl. Tushman, 1977b, 591, 592; Tushman/Scanlan, 1981a, 84.
1853 Vgl. Keys/Bell, 1982, 65.

1854 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1997, 481.

1855 Grimes, 1978, 728.

1856 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1997, 477.

1857 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1997, 477.

1858 Jemison, 1984, 133.

1859 Tushman/Scanlan, 1981b, 292.
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beim Boundary-Spanning auch durch den Grad der in der Organisation eingesetzten Technologie ab-
hiingig ist.'® Ancona/Caldwell ermittelten zudem, dass zwischen externen Aktivitéiten und der Leis-
tung eine Beziehung besteht.'®' Uberdies, so beschreiben Meyer/Rowan, werden Organisationen in
einem stark institutionalisierten Umfeld sowohl mit starken internen als auch mit Boundary-Spanning-
Aktivititen konfrontiert. 3> Meyer/Rowam restimieren: ,, Organizations in highly institutionalized en-

vironments face internal and boundary-spanning contingencies. “'%%

Die Moglichkeiten von Fiihrungskriften Boundary-Spanning durch ihre formale Position betreiben zu

konnen, erscheinen somit als ein wichtiger Faktor zur Analyse des mittleren Managements. '3¢4

Zugleich variiert das Uberleben von Unternehmen von Fall zu Fall zwischen den divergierenden An-
forderungen verschiedenster Interessensgruppen.'®% Meyer/Rowan postulieren: ,, Nevertheless, the
survival of some organizations depends more on managing the demands of internal and boundary-
spanning relations, while the survival of others depends more on the ceremonial demands of highly
institutionalized environments. “'%¢® Abbildung 11 veranschaulicht die externe Unterstiitzungsfunktion
zur Uberwindung der Befugnisbarrieren. Diese Unterstiitzungsfunktion gewihrleistet, so die Annah-
me, die Durchfiihrung der angestrebten Handlung, indem die Machtverstiarkung iiber externe Unter-

stiitzer bezogen wird, um so die vorliegenden Befugnisbarrieren zu {iberwinden.

extern

mittleres organisationale
Management Handlung

Blackbox

externe
| Unterstiitzungs- |
' funktion "

Abbildung 11: Machtverstarkung durch externe Unterstiitzungsfunktion.

1860 Vgl. Jemison, 1984, 147.

1861 Vgl. Ancona/Caldwell, 1992, 656.
1862 Vgl. Meyer/Rowan, 1977, 353.
1863 Meyer/Rowan, 1977, 353.

1864 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1997, 482.
1865 Vgl. Meyer/Rowan, 1977, 353.
1866 Meyer/Rowan, 1977, 353.
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3  Untersuchungsrahmen

In den nachfolgenden Kapiteln wird der Untersuchungsrahmen spezifiziert und erldutert. Hierbei bil-
det das mentale Modell den Grundrahmen der durchgefiihrten Forschungsarbeit, welches durch die
aufgestellten Hypothesen tiberpriift wird. Im Anschluss daran erfolgt die empirische Untersuchung mit
der Erstellung des Fragebogens wie auch die Durchfiihrung der Datenerhebung. AbschlieBend werden

die Auswertungen der Fragebogen und die Interpretation der Ergebnisse aufgefiihrt.
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3.1 Mentales Modell und Methode der Studie

Untersuchungsobjekt dieser Arbeit sind die mittleren Manager in deutschen KMU, denn ihnen obliegt
die zentrale Aufgabe, Entscheidungen der Geschéftsfithrung bzw. ihrer Vorgesetzten in operationali-
sierte Handlungen zu iiberfiihren: Handlungen, denen Entscheidungen vorausgegangen sind und somit
Macht zu Grunde liegen muss, und Handlungen, die unter dem Einfluss Dritter zu scheitern drohen, da

diese durch Befugnisbarrieren blockiert sind.

Im Zuge der Umsetzung von Zielen kommt es, so Barnard, in einem autoritdren Flihrungssystem oft-
mals zu Problemen.'®’ Obendrein liegt die Umsetzbarkeit der Ziele im MaB moglicher Beeinflus-

sung. 868

Um die realen Machtstrukturen in den Unternehmen auf Ebene der Fiihrungskrifte im mittleren Ma-
nagement erkennen zu kdnnen, miissen die Divergenzen zwischen formal strukturierter und faktischer
Macht geklart werden. Sinnvoll erscheint — in Anbetracht einer Fokussierung auf den Fiihrungserfolg

— die Machtgrundlagen geméB ihrem Einsatz situationsspezifisch zu erfassen. 8%

Bisherige Studien zeigen, dass eine Bewertung von Leistung, der Einhaltung von Regeln, wie auch der
Arbeitszufriedenheit unter der Pramisse unterschiedlichster Machtbasen sinnvoll und aussagekréftig
erscheint. Zudem scheint es bedeutsam, dass bei komplizierten, unregelméfBigen oder ungleichartigen
Vorgingen ein hoher Grad an Entscheidungsfreiheit und Befugnissen vorliegen muss, denn nur durch

individuelle Entscheidungen lassen sich hinreichende organisatorische Losungen erzielen. '8

Die Betrachtung situativer Einfliisse in den Unternehmen geht zugleich mit der Perspektive zur An-
wendung von Macht einher. Unternehmen ordnen ihre formalen Machtressourcen, indem sie diese
hierarchisch auf die jeweiligen Ebenen verteilen.!®”! Es handelt sich um Macht durch Zwang, die
Macht durch Belohnung sowie die durch formale Strukturen legitimierte Macht.!®”? Klein- und mittle-
re Unternehmen (KMU) hingegen sind durch ihre strukturellen Aufbauorganisationen vielfach nicht
durch starke hierarchische Strukturen geprigt.'®”® Vielmehr sind es direkte Entscheidungswege des
Unternehmers, aus denen dieser versucht, sein Unternehmen zu steuern.'®”* Die Mitarbeiter erhalten
Freirdume, in denen sie autark agieren konnen.'®”> Formale Vorginge spielen demnach eine geringe
Rolle.'®® Somit erweisen sich insbesondere Einlinienorganisationen unter so einer Primisse oftmals

als ein stabileres Konstrukt, insbesondere dann, wenn es um die Machtverteilung in einem Unterneh-

1867 Vgl. Barnard, 1969, 46.

1868 Vgl. Barnard, 1969, 46.

1869 Vgl. Krause et al., 2002, 134.

1870 Vgl. Gutenberg, 1976, 241.

1871 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.
1872 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.
1873 Vgl. Reinemann, 2011, 5.

1874 Vgl. Reinemann, 2011, 16, 17.

1875 Vgl. Reinemann, 2011, 70.

1876 Vgl. Bass, 1981, 239.
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men geht.'®”7 In diesem Kontext generiert sich Macht vielmehr iiber fachliche Expertise wie auch iiber
Identifikation und Information.'®’® Diese entsprechen der personlichen Macht.'®” Insbesondere Ent-
scheidungen des Unternehmers fallen der Charakteristika, einer Spontaneitdt sowie einer vermuteten
Intuition zu.'*¥ Dariiber hinaus beschreibt Luhmann die Gefahr substanziell neuer Machtriume durch
manifestierte Standardisierungen, da hier besonders manipulative Mdglichkeiten bestehen, indem Ak-
teure auszubrechen versuchen.'®®! Luhmann/Baecker spezifizieren: ,,Man nutzt Chancen, die daraus
resultieren, dass die anderen sich an bestimmte Regeln halten. “'®*? Um welche genauen Chancen und

welche Macht es sich hierbei handelt, bleibt offen.

Die tagtéglichen Situationen im Unternehmen lassen sich bisher allein durch Beobachtung der mittle-
ren Manager in ihrer eingebetteten Funktion nicht hinreichend ableiten. Dies umfasst insbesondere die
der Person zuzuschreibenden Machtbasen, die hierbei weitgehend im Verborgenem bleiben. Umso

mehr scheint es erforderlich zu sein, das machtbasierte Handlungsgeschehen spezifischer zu erfassen.

Mittlere Manager stehen als Bindeglied zwischen der obersten Fithrung und den Mitarbeitern, wie
auch zwischen dem Unternehmen und den vielen Stakeholdern demzufolge in einem stidndigen Span-
nungsgeflecht, in dem sie Entscheidungen erfolgreich in Handlungen umsetzen miissen. Aus Beobach-

tungen und eigenen Erfahrungen heraus konnen diese Aufgaben jedoch durch Dritte blockiert werden.

Im Fokus der Betrachtung von Befugnisbarrieren und damit in der aulergewo6hnlichen Fiihrungssitua-
tion zur Uberwindung derselbigen im Zusammenhang stehend, werden drei alternative machtbasierte
Handlungsansitze auf ihren Einsatz zur Uberwindung von Befugnisbarrieren iiberpriift. Zugleich wer-
den die situativen Einfliisse in Form von Barrieren differenziert nach ihrem Ausgangspunkt (s. Abbil-
dung 12) in Mikro-, Meso- und Makroebene gegliedert, und nach ihren Merkmalen in personell oder
strukturell unterteilt, sowie als realisiert oder potentiell klassifiziert und in formal oder auch informell

unterschieden.

1877 Vgl. Schreyogg, 2003, 183.

1878 Vgl. Bitz et al., 1990, 149.

1879 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 421.

1880 Vgl. Reinemann, 2011, 17.

1881 Vgl. Luhmann/Baecker, 2009, 182.
1882 Luhmann/Baecker, 2009, 182.
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Mikroebene ‘ Mesoebene ‘ Makroebene

‘ Befugnisbarrieren ‘
personell ‘ realisiert ‘ formal
strukturell ‘ potentiell ‘ informell

Abbildung 12: Klassifizierung situativer Einfliisse.

Abbildung 12 zeigt die jeweiligen moglichen situativen Einfliisse auf, die zu innerbetrieblichen Be-

fugnisbarrieren beim mittleren Management in den KMU fiihren konnen.

197



makro

extern intern

mittleres organisationale

Befugnisbarriere

Management Handlung

meso

Abbildung 13: Situative Einfliisse auf das mittlere Management in den KMU.

Diese Einfliisse blockieren den von dem mittleren Management angestrebten Handlungsverlauf. Ab-
bildung 13 verdeutlicht die situativen Einfliisse auf das mittlere Management durch Befugnisbarrieren,

indem diese den angestrebten Handlungsverlauf unterbrechen.

In Anbetracht eines moglichen Gestaltungsfeldes scheint es fraglich und bisher fiir diese Zielgruppe
auch nicht hinreichend beantwortet worden zu sein, wie das mittlere Management in den KMU in
einer fur sie als auBergewohnlich wahrgenommenen Fithrungssituation unter Befugnisbarrieren — aus-

gelost durch die Einfliisse Dritter — in den KMU erfolgreich agieren kann.
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Abbildung 14: Gestaltungsfeld — Blackbox.

Dieser Vorgang — einer evident erscheinenden machtbasierten Losungshandlung seitens des mittleren
Managements in den KMU — scheint nach wie vor in einer Art Blackbox (Abbildung 14) verborgen zu
sein. Unbeantwortet blieb bisher die Frage, welche machbasierten Handlungsalternativen das mittlere
Management zur Losung in einer fiir sie als auBlergewohnlich wahrgenommenen Fiithrungssituation
anwendet, um die Befugnisbarrieren erfolgreich zu {iberwinden. In dieser Arbeit werden daher drei
altenative Losungsanséitze auf ihren Einsatz hin untersucht. In der Betrachtung von mdglichen Hand-
lungsalternativen werden daher drei Optionen favorisiert. Uberdies soll im Geriist von Macht auch die
in diesem Zusammenhang stehende Beziehungsstruktur festgestellt und bewertet werden. In Annahme
von drei moglichen Handlungsalternativen zur Uberwindung der vorliegenden Befugnisbarrieren wer-

den,

a) die Uberwindung der Befugnisbarrieren durch interne Unterstiitzungsfunktion,
b) die Uberwindung der Befugnisbarrieren durch eigene Machtmittel,

¢) die Uberwindung der Befugnisbarrieren durch externe Unterstiitzungsfunktion,
auf ihre mogliche Einsatzfahigkeit tiberpriift.

Davon ausgehend, dass mit Fithrung auch immer Macht einhergeht, werden die vom mittleren Ma-
nagement eingesetzten Machtgrundlagen im Handlungsverlauf ,5’ aus Abbildung 15 auf Basis der von

French/Raven aufgestellten sechs Machtbasen untersucht.
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Fraglich erscheint, ob das mittlere Management zur Uberwindung der Befugnisbarrieren und demzu-
folge zur Losung der fiir sie als auBBergewohnlich wahrgenommenen Fiihrungssituation, innerbetriebli-
che oder externe Unterstiitzung durch Dritte erhalten hat, oder ob diese vielmehr auf ihre eigenen

Machtbefugnisse vertrauen.

Die Abbildung 15 verdeutlicht die drei aufgezeigten Handlungsoptionen (a,b, und ¢) mit der inneren
und der externen Unterstiitzungsfunktion wie auch den eigenen Machtbefugnissen. Diese drei Hand-
lungsoptionen stellen nur eine Auswahl moglicher Handlungen dar und koénnen folglich nicht den

Anspruch auf Vollstdndigkeit im tagtdglichen Wirkgeschehen in den KMU haben.

Die Uberpriifung der Auswahl der eingesetzten Handlungsalternativen wie auch deren Wirksamkeit
soll das Vorgehen des mittleren Managements in den KMU in der fiir sie als aulergewodhnlich wahr-
genommenen Fiihrungssituationen etwas aufhellen. Zugleich soll, in Betrachtung des Ergebnisses der
eingesetzten Alternativen, liberpriift werden, inwieweit sich die Beziehungen zu den jeweiligen Akteu-

ren im Anschluss der angewendeten Handlungsoption verdndert haben.

extern

interne
| Unterstiitzungs- |

funktion

mittleres ¥ 3 organisationale

Management - Handlung

Blackbox

externe
! Unterstiitzungs- |
funktion J,'

Abbildung 15: Effektivitit der Handlungsalternativen.
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Das mentale Modell (Abbildung 16) fulit demzufolge auf der Annahme, dass die aufgezeigten situati-
ven Einfliisse die Handlungsoptionen im Gestaltungsfeld hervorrufen und sich die Effektivitit im Er-
gebnis feststellen ldsst. Die situativen Einfliisse sind geprégt durch die Struktur der KMU, wie auch
durch denen auf das mittlere Management einwirkenden Einfliisse, die iiber die Mikro-, Meso- und
Makroebene Einfluss nehmen und Blockaden — im Sinne von Befugnisbarrieren — hervorrufen konnen.
Diese unterliegen verschiedenen Merkmalen, Formen und Strukturen. Davon ausgehend, dass das
mittlere Management in einer fiir sie als auBergewdhnlich wahrgenommenen Fiihrungssituation tiber
Handlungsalternativen verfiigt und diese auch einzusetzen vermag, damit sie den Handlungserfolg
gewihrleisten, ist es fraglich, welche Handlungsalternativen zur Uberwindung der vorliegenden Be-
fugnisbarrieren beim mittleren Management in den KMU Vorrang finden und folglich auch zu deren
Machtverstirkung wiederum beitragen. Aufgrund der Blackbox ist es daher notwendig die Effektivitit
der eingesetzten Handlungsalternativen vor dem Hintergrund der KMU fiir das mittlere Management
neu zu bewerten. Da das mittlere Management sich permanent im Austausch zu Dritten und somit
standig in sozialen zwischenmenschlichen Beziehungsgeriisten befindet, ist es zudem von Relevanz,
festzustellen, ob und wie sich die Beziehungen unter den Anwendungen der drei ausgewihlten Hand-

lungsalternativen in Nachhinein verdndert haben.
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Abbildung 16: Mentales Modell.
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3.2 Hypothesenbildung

In Unternehmen spielt Macht, durch seine vielféltigen Auspragungen, eine bedeutende Rolle, da diese
legitimiert und verteilt werden muss. '3 Macht generiert sich in seiner Ausgestaltung auf verschiede-
nen Ebenen, indem sie auf Handlungen Anderer einwirkt.'®®* Insbesondere die Stakeholder nehmen
Einfluss auf Entscheidungen im Unternehmen oder sind davon betroffen.'® Folglich kommt es in
diesem Beziehungsgeflecht zu Konflikten und Spannungen.'®® Dieses fiihrt zu Problemen im organi-

sationalen Ablauf,!3%’

Den Akteuren zugeordnet agieren diese von verschiedenen Objektebenen aus.'®® Mikropolitische
Handlungen beruhen zum Teil auf informellen Praktiken, aus denen heraus sich Macht generieren
kann.'®® Der mikropolitische Blickwinkel ist gekennzeichnet durch die Anwendung von Machtba-

sen. 1890

Mesopolitische Aspekte analysieren Machtstrukturen auf formaler Ebene.'®! Sie lassen sich aufgrund
ihrer abzuleitenden Heterogenitéit durch verschiedenartige Auspragungsformen darstellen. ' Beispie-
le hierfiir sind unter anderem Herrschaftstypen, Hierarchien, Regeln, Dispositionen oder auch Macht-
ketten, die auch im Sinne institutionalisierter Formen von Kontrolle zu verstehen sind.'®” In Anbe-
tracht potentieller Einflussebenen, die auf die Strategie im Unternehmen Einfluss nehmen kdnnen,
zeigt sich, dass es sich insbesondere um Kunden, Zulieferer, bestehende Wettbewerber oder auch neue

Anbieter und Ersatzprodukte handeln kann.'$%*

In der makropolitischen Betrachtung steht die Biirokratie zwischen Mittelstand und Staat im Fokus,
wenn es um Barrieren geht.'®° Externe Einflussfaktoren zeigen sich demnach problematisch, wenn ein
UbermaB an Regeln oder Gesetzen schnellere Anpassungen an die Erforderlichkeiten des Marktes

verhindern. '3

Legale Macht in den Unternehmen ist an die Position gebunden.'®”” Neben der formalen Macht, die
auf ein nachvollziehbares Geriist geregelter Regeln und Rollen aufbaut, spielen insbesondere infor-

melle Regeln in den Unternehmen eine weitere bedeutende Rolle.'®® Demzufolge wird das Unter-

1883 Vgl. Bea/Gébel, 1999, 10, 11.

1884 Vgl. Foucault, 2005, 255.

1885 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 75, 76.

1886 Vgl. Schreyogg, 2003, 321; Lang/Lang, 2010, 12, 13.
1887 Vgl. Schreyogg, 2003, 20.

1888 Vgl. Sander, 1993, 7, Helfen, 2009, 185.

1889 Vgl. Matys, 2006, 38, 88.

1890 Vgl. Hentze/Kammel, 2001, 43.

1891 Vgl. Matys, 2006, 76.

1892 Vgl. Matys, 2006, 76.

1893 Vgl. Matys, 2006 ,76, 77, 88.

1894 Vgl. Porter, 1985, 5.

1895 Vgl. Welter et al., 2014, 21, 22.

1896 Vgl. Perlinger, 2009, 12.

1897 Vgl. Sander, 1993, 119.

1898 Vgl. Schreyogg, 2003, 12, 13; Schreyogg/Koch, 2010, 338.
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nehmen sowohl auf formalen als auch auf informellem Wege durch seine Mitglieder Gegenstand poli-
tischer Interessen.'®” Uberdies kann die ausschlieBliche Anwendung formaler Machtgrundlagen im
betrieblichen Ablauf zu erheblichen Problemen fiihren.!*® Erfolgreiche Fiihrungskrifte kombinieren

demnach ihre Positionsmacht mit ihrer Personenmacht. '°%!

3.2.1 Hypothesenbildung 1: Befugnisbarrieren in den KMU durch Objektebenen

Eine groBe Gruppe einflussnehmender Akteure bilden die Stakeholder in den Unternehmen.!? Sie
verfolgen verschiedene Interessen, verfligen {iber unterschiedliche Machtgrundlagen und nehmen auf
bestimmte Ziele Einfluss.!®® Stakeholder verfiigen neben formaler, 6konomischer und auch politi-
scher Macht auch iiber technologischen, gesellschaftlichen und einen internen Einfluss durch Fiih-
rung. '™ Sie iibern als sogenannte ,,influencers “'°> Macht auf das Unternehmen aus.'**® Unternehmen
befinden sich infolgedessen in einem komplexen, internen wie auch externen Geflecht von Beziehun-
gen und sehen sich einem zunehmend immer komplexer werdenden Schema an Erwartungshaltungen

ausgesetzt. "

Die Vielzahl von Einfliissen fiihrt unweigerlich auch zu Problemen im organisationalen Ablauf und zu
Konflikten bei den mittleren Managern.'*®® Hierbei generieren sie ihren Einfluss unter anderem auf-
grund ihres Ursprungs, aktuell vorliegender Wettbewerbsbedingungen, aus dem herrschenden Erzie-
hungssystem, den kulturellen Gegebenheiten, aus ihrer Natur stammend, ihrem Potential aus politi-
schen und rechtlichen Rahmenbedingungen, dem wirtschaftlichen Umfeld, der Demographie und der
Gesellschaft, dem sozio-kulturellen Bereich, dem technologischen Fortschritt, wie auch der dkologi-

schen Umwelt, und vielem mehr. %

Ausgeldst von internen bzw. auch externen Interessensgruppen verbergen sich in diesem Beziehungs-
geflecht Konflikte und Spannungen.'”'® Thren Ursprungsquellen zugeordnet, agieren diese von ver-
schiedenen Objektebenen aus, wie der Mikroebene, dem einzelnen Akteur, der Mesoebene, durch
Gruppen und Organisationen und der Makroebene, auf gesellschaftlicher Ebene oder auch durch staat-
liche Institutionen.'”!! Zusitzlich stellt sich die wachsende Nachfrage nach mehr Individualitit als

Herausforderung dar, indem diese eine groflere Dynamik an die gewiinschte Vielfalt in der Bearbei-

1899 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 422.

1900 Vgl. Neubauer et al., 2006, 102.

1901 Vgl. Yukl, 1989, 256.

1902 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 75, 76.

1903 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 427; Freeman, 2010, 25, 46.
1904 Vgl. Freeman, 2010, 62, 63, 92, 93.

1905 Mintzberg, 1984, 209.

1906 Vgl. Mintzberg, 1984, 209; Mitchell/Agle/Wood, 1997, 859.
1907 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 17; Lang/Lang, 2010, 12.

1908 Vgl. Schreydgg, 2003, 20, Lang/Lang, 2010, 13.

1909 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 414, Walgenbach/Meyer, 2008, 17; Freeman, 2010, 92-95; Schreydgg, 2013, 1, 2.
1910 Vgl. Schreydgg, 2003, 321; Lang/Lang, 2010, 12, 13.

1911 Vgl. Sander, 1993, 7; Helfen, 2009, 185.
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tung erfordert.'?!? Eine solche Einflussnahme manifestiert sich insbesondere als die Macht der Kunden
auf das Unternehmen.'*!* Besonders beachten muss das Management hierbei auch die nicht legitimier-

ten Gruppen — die sogenannten ,, ferrorist groups “'*14,1915

Davon ausgehend, dass Einfliisse von verschiedenen Objektebenen, der Mikro-, Meso- und Makro-
ebene, vorliegen, die als Blockade die Ausfiihrung der angestrebten Handlung verhindern und beim
mittleren Management zu Befugnisbarrieren fiihren, soll tberpriift werden, inwieweit das mittlere

Management durch diese Einfliisse blockiert wird.

Hieraus abgeleitet soll mit Hypothese 1 iiberpriift werden, ob mittlere Manager Befugnisbarrieren —

ausgelost durch die Objektebenen — unterliegen.

Hypothese 1: Mittlere Manager in den KMU unterliegen durch die Objektebenen Befugnisbarrieren.

3.2.2 Hypothesenbildung 2: Befugnisbarrieren durch Machtprozesse der Makroebene

Ausgehend von Einfliissen der Umwelt auf die Unternehmen lassen sich diese nicht immer auf rein
okonomisches Handeln zuriickfiihren.'”'® Vielmehr sind es Ursachen, die aufgrund gesellschaftlicher
Vorstellung das Handeln in den Unternehmen beeinflussen koénnen.'*'” Bedeutend ist, dass die Um-
welt als Erfolgsfaktor fiir den Fortbestand der Organisation angesehen wird."”'® Unternehmen, die
diesen Erwartungen nicht entsprechen, droht der Verlust der Anerkennung.'”'” Demnach werden Un-
ternehmen durch Externe normativ beeinflusst und der Druck zur Konformitétsbildung in Richtung

gesellschaftlicher Annahmen und Erwartungen steigt. 2

Die Frage, welchen Erwartungen sich die Unternehmen primér stellen, umfasst gleichsam die Frage
nach der Macht derer, die diese Erwartungen aufstellen.'”?! Institutionen wie der Staat verfligen iiber
Macht, Strafen bei Nichteinhaltung der Vorgaben zu verhéngen und zwingen somit Unternehmen die

Erwartungen zu erfiillen.'**

Die neo-institutionalistische Organisationstheorie positioniert sich in ihrer Betrachtungsweise in Rich-
tung Makroebene, von der aus Vorstellungen und Erwartungen auf die Organisation iibertragen und
diese dann intern aufgenommen und umgesetzt werden.'”* Demzufolge kann Macht, die von Organi-

sationen ausgeht, in der Makroperspektive {iber den Einfluss auf Strukturen und Prozesse beantwortet

1912 Vgl. BMWi, 10/2010, 12.

1913 Vgl. Drucker, 2009b, 163.

1914 Freeman, 2010, 53.

1915 Vgl. Freeman, 2010, 53.

1916 Vgl. Senge/Hellmann, 2006, 15.
1917 Vgl. Senge/Hellmann, 2006, 15.
1918 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 12.
1919 Vgl. Meyer/Rowan, 1977, 349, 350.
1920 Vgl. Zucker, 1987, 443; Walgenbach/Meyer, 2008, 17.
1921 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 67.
1922 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 66.
1923 Vgl. Walgenbach/Meyer, 2008, 50.

205



werden.'”?* Organisationen konnen demzufolge als institutionelle Akteure betrachtet werden, die iiber

Individuen Macht ausiiben.'?*

Gemal den Betrachtungen zur Isomorphie formen duflere Einfliisse — in Form von Anforderungen und

Erwartungen — die Strukturen in den Unternehmen. %2

In einem weiteren Blickwinkel makropolitischer Machtprozesse steht unter anderem die Biirokratie
zwischen Mittelstand und Staat.'””” Ein UbermaB an Regeln oder Gesetzen verhindern eine schnellere
Anpassungen an die Erforderlichkeiten des Marktes.!?® Es kommt hierbei zu einem Generalisierungs-
problem, indem die Wirtschaft die Regulierung als Barrieren in ihrem wirtschaftlichen Handeln be-
trachtet.!*” Makropolitisch betrachtet liegt der Ansatz im Fokus auf einen gesellschaftlichen Neo-
Institutionalismus.'**° Diese Einfliisse konnen durch Faktoren — stammend aus der Wirtschaft, der
Politik, dem Rechtssystem, der demografischen Entwicklung, dem sozio-kulturellen Verstidndnis, der

Technologie, wie auch durch 6kologische Aspekte und vielen mehr — hervorgerufen werden. 3!

In diesem Sinne konnen Gesetze den zur Verfligung stehenden Spielraum des Managements an Hand-
lungsméglichkeiten in einer Unternechmung deutlich beschrinken.!*3? Der Gesetzgeber iibt somit durch

Zwang Macht aus, indem dieser durch Gesetzte das Verhalten vorbestimmt. %33

Unter dieser Pramisse makropolitischer Einflussnahmen generiert sich der Staat als Dirigent der Un-
ternehmen und wird so zu einem bedeutenden Einflussfaktor, indem dieser innerorganisationale Pro-

zesse beeinflussen und zu weilen auch blockierten kann.

Ein Beispiel hierfiir stellt das sogenannte ,business judgement“'*** da, dass zu weiteren Einschrin-
kungen innerhalb der Strukturbildung fiihren kann, immer dann, wenn Entscheider aufgrund von rest-
riktiven gesetzlichen Vorgaben den Entscheidungsverlauf in stark formalisierten Strukturen miinden
lassen und somit das faktisch Gelebte hierdurch zu eliminieren versuchen.!**® Grund hierfiir sind der
zunehmende 6ffentliche Druck auf die Entscheider wie auch zunehmend stark reglementierte, gesetz-

liche Vorgaben sowie der sich daraus resultierende individuelle Haftungsdruck.!”*¢ Zudem generiert

1924 Vgl. Matys, 2006, 78.

1925 Vgl. Matys, 2006, 78.

1926 Vgl. DiMaggio/Powell, 1983, 150.
1927 Vgl. Welter et al., 2014, 21, 22.
1928 Vgl. Perlinger, 2009, 12.

1929 Vgl. Perlinger, 2009, 12.

1930 Vgl. Matys, 2006, 88.

1931 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 414; Walgenbach/Meyer, 2008, 17; Freeman, 2010, 92-95; Schreyogg, 2013, 1, 2.
1932 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 96.
1933 Vgl. Perlinger, 2009, 12.

1934 Bay, 2014.

1935 Vgl. Bay, 2014.

1936 Vgl. Bay, 2014.
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insbesondere die Gesellschaft zunehmend iiber soziale Medien ihre Erwartungen an das Unterneh-

men. 1937

Hieraus abgeleitet soll mit Hypothese 2 tiberpriift werden, inwieweit mittlere Manager in den KMU
durch den Einfluss externer Dritter auf der Makroebene in der Ausiibung ihrer organisationalen Hand-

lungen durch Befugnisbarrieren blockiert werden.

Hypothese 2: Mittlere Manager in den KMU unterliegen verstdrkt durch Akteure der Makroebene

Befugnisbarrieren.

3.2.3 Hypothesenbildung 3: Befugnisbarrieren durch Machtprozesse der Mesoebene

Mesopolitisch betrachtet zeigen sich verschiedene Verbindungen auf. Diese umfassen neben machtba-
sierten Einfliisse auf Gruppenebene auch Einfliisse auf Ebene von Subeinheiten.!®*® Auch kénnen
Verbindungen zwischen dem Unternehmen und den Zulieferbetrieben unmittelbar Einfluss auf die
Geschiiftsfiihrung ausiiben.!** Weitere potentielle Einflussebenen, die auf die Strategie im Unterneh-
men Einfluss nehmen kénnen sind neben den erwihnten Zulieferer insbesondere Kunden, bestehende

Wettbewerber oder auch neue Anbieter und Ersatzprodukte. 94

In den Unternehmen kommt es tagtiglich zu konfliktbehafteten Situationen durch diese einflussneh-
menden Gruppen. Besonders deutlich werden diese Konflikte in der Umsetzung von fragmentierten
Fertigungsketten, in denen die Organisation als iibergeordnete Grofe, und nicht wie der handelnde
Akteur, an Ort und Zeit gebunden ist.!**! Trotz Entscheidungsbefugnissen auf autonomer Ebene wer-
den durch die Organisation als deren iibergeordnete Instanz die Befugnisse der autonomen Einheiten

beschrinkt. %4

Hieraus abgeleitet soll mit Hypothese 3 iiberpriift werden, inwieweit mittlere Manager in den KMU
durch den Einfluss externer Dritter auf der Mesoebene in der Ausiibung ihrer organisationalen Hand-

lungen durch Befugnisbarrieren blockiert werden.

Hypothese 3: Mittlere Manager in den KMU unterliegen verstirkt durch Akteure der Mesoebene Be-

fugnisbarrieren.

3.2.4 Hypothesenbildung 4: Befugnisbarrieren durch Machtprozesse der Mikroebene

Unternehmen sind geprégt durch eine Nonkonformitét beziiglich der Interessen wie auch der Zielbil-

dung zwischen der Fiihrung und den Beschiftigten.!”* Diese Divergenz fiihrt unweigerlich zu perma-

1937 Vgl. Heimans/Timms, 2018, 33, 161.
1938 Vgl. Sander, 1993, 7.

1939 Vgl. Bea/Gobel, 1999, 354.

1940 Vgl. Porter, 1985, 5.

1941 Vgl. Simon, 2013, 28.

1942 Vgl. Simon, 2013, 28.

1943 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 550.
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nenten Konflikten unter den Beteiligten.!*** Dabei konnen Strukturen ein Verhalten lenken oder auch
behindern.'** Auch kénnen die vermeintlich Unterlegenen durch den Gebrauch von kulturellen Nor-
men Macht fiir sich genieren.'**® Aufgrund von Anspriichen und der Verfolgung von Einzelinteressen
kann es somit immer wieder zu Konflikten oder auch zu Leistungsverweigerung kommen.'**’ Diese
Handlungen beruhen dann zum Teil auf informelle Praktiken, die in Form von mikropolitischen Hand-
lungen Macht generieren.'**® Den mikropolitischen Blickwinkel kennzeichnen hierbei die Anwendun-

gen von Machtbasen.'*%

Das individuelle Verhalten einzelner Akteure in Anbetracht der Machtquellen erscheint dabei kontin-
gent zu sein.'”® Dort, wo Normen, Regeln und Werte technische Strukturen wie Befugnisse hervorru-

1951 Dariiber hin-

fen, entwickeln sich unweigerlich auch neue Machtverhéltnisse unter den Akteuren.
aus gestaltet sich die Strategie der Akteure unabhéngig von der hierarchischen Organisationsstruktur
und kann so zu Handlungseinschrinkungen bei den Fiihrungskriften fiihren, die so in ihrem Wir-

kungsbereich Einschriankungen erfahren. '3

Dem Menschen wird eine Art Willkiir attestiert, indem dieser zu Risiken oder zu gelegentlichen Unge-
rechtigkeiten oder zu Winkelziigen neigt.!*>* Auf das Mikropolitische iibertragen, bedeutet dies Ein-

flussversuche durch Machttaktiken anzuwenden. '*>*

Insbesondere der Mangel an Vertrauen kann unmittelbar zu Verzégerungen fiihren.!*>* Problematisch
wird es, wenn im betrieblichen Umgang Experten — diese nur auf ihr Fachgebiet orientiert — die iibrige
Interessenlage unberiicksichtigt lassen.!*>® Zudem fiithren Anspriiche und die Verfolgung von Einzelin-
teressen immer wieder zu Konflikten oder auch zu Leistungsverweigerungen in den Unternehmen. !’
Uberdies zeigen sich Abtrennungsprozesse, bei denen sich der Akteur im Unternehmen mit seiner

Loyalitdt zu diesem zu entbinden versucht. !>

Ableitend aus diesen Erkenntnissen soll {iberpriift werden, inwieweit innerbetriebliche politische Pro-

zesse auf Mikroebene zu Befugnisbarriren bei den mittleren Managern gefiihrt haben.

1944 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 550.
1945 Vgl. Probst, 1987, 36.

1946 Vgl. Han, 2005, 13.

1947 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 20, 21.
1948 Vgl. Matys, 2006, 38, 88.

1949 Vgl. Hentze/Kammel, 2001, 43.

1950 Vgl. Matys, 2006, 88.

1951 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 38.
1952 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 37, 38.
1953 Vgl. Barnard, 1969, 11.

1954 Vgl. Neuberger, 2006, 12.

1955 Vgl. Barnard, 1969, 10.

1956 Vgl. Malik, 2000, 91, 92.

1957 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 20, 21.
1958 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 114.
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Hieraus abgeleitet soll mit Hypothese 4 tiberpriift werden, inwieweit mittlere Manager in den KMU
durch den Einfluss interner Dritter auf der Mikroebene in der Ausiibung ihrer organisationalen Hand-

lungen durch Befugnisbarrieren blockiert werden.

Hypothese 4: Mittlere Manager in den KMU unterliegen verstirkt durch Akteure der Mikroebene Be-

fugnisbarrieren.

3.2.5 Hypothesenbildung 5: Befugnisbarrieren durch den Chef

Im Wirkungsfeld von Macht konnen verschiedene Aspekte der Macht betrachtet werden.!*>® So lassen
sich bei den Akteuren drei Aspekte der Macht betrachten: die Erweiterung bzw. der Erhalt des eigenen
Handlungsspielraums, die Einschrankung anderer Akteure und letztendlich der Stirkung des Unter-
nehmens durch eigene Beitrdge, da nur in einem {iberlebensfahigen Unternehmen die Realisierung der
eigenen Interessen ermoglicht werden kann.!?®® Macht versteht sich, indem ein Akteur strategisch den

Spielraum eines anderen kontrolliert.!*%!

Insbesondere in der Gestaltung von Regeln kommt es zuweilen zu Konflikten zwischen dem, der die
Regeln erlisst und dem, der sie zu befolgen hat.!*? Zudem fiihren Anspriiche und die Verfolgung von
Einzelinteressen immer wieder zu Konflikten oder auch zu Leistungsverweigerungen in den Unter-
nehmen.*®* Eine besondere Gefahr, unter denen das mittlere Management zu versagen droht, liegt in

zahlreichen Konflikten und Einschrankungen durch innerbetriebliche wie auch aulerbetriebliche Er-

wartungen. 1964

Unternehmen stellen demnach ,,/...] Gebilde von Konflikten dar [...].“'*®, in denen sich die Konflikte

als Phinomene der Macht prisentieren.!**® Macht als ein Ausdruck zwischenmenschlicher Beziehung

wird somit zum Problem. '°¢’

Mittlere Manager miissen mit vielen Ebenen sowohl innerhalb als auch auBlerhalb des Unternehmens

1968

erfolgreich agieren.” Der Kern ihrer Aufgabe besteht darin, strategische Entscheidungen in Hand-

lungen umzusetzen.'*® Die Macht der mittleren Manager divergiert deutlich — von einer schwachen

Ausiibung nach oben und einer stirkeren nach unten.!*’° Dementsprechend stehen sie in einem Span-

«1971

nungsbogen — einem sogenannten ,,vertical code-switching — denn dieser bedarf einer gezielt auf

1959 Vgl. Sander, 1993, 177.

1960 Vgl. Sander, 1993, 177.

1961 Vgl. Crozier/Friedberg, 1979, 56.

1962 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 23.

1963 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 20, 21.
1964 Vgl. Holterhof et al., 2011, 14; Walter, 2016, 37.
1965 Crozier/Friedberg, 1993, 56.

1966 Vgl. Bierstedt, 1950, 738.

1967 Vgl. Anicich/Hirsh, 2017b, 2.

1968 Vgl. Keys/Bell, 1982, 59.

1969 Vgl. Keys/Bell, 1982, 61, Huy, 2001, 76.
1970 Vgl. Anicich/Hirsh, 2017b, 2.

1971 Anicich/Hirsh, 2017b, 3.
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die Situation und auf die jeweilige Rollenverteilung abgestimmten und zugleich ausdifferenzierten
Anwendung von Macht.!”? Das hierdurch auftretende ambivalente Machtverhalten fiithrt unweigerlich
zu einem Rollenkonflikt."” In diesem Kontext mutiert das mittlere Management auf der einen Seite
zum Opfer und auf der anderen Seite zum Gestalter von Verdnderungen.'™* Sie agieren auf Mikro-
ebene durch auf Makroebene vorgegebenen Aufgaben.!””> Aufgrund der an sie gerichteten Rollener-
wartungen stehen sie in einer Art ,, Sandwichposition'*’°.'"" Das mittlere Management bildet somit
eine Briicke zwischen dem Top-Management und den Teammitgliedern.!”’® Hingegen fiihrt diese

strukturelle Einbettung gleichsam zu Einschridnkungen der eigenen Handlungsféhigkeit.'*”

Mittleren Managern fehlt zuweilen die organisatorische Unterstiitzung zur Ausiibung ihrer formalen
Autoritdt.'”® In dieser Konstellation werden mittlere Manager von ihrem Chef nicht hinreichend un-
terstiitzt.!”®! Zudem belastet das mittlere Management der Informationsmangel, der von Seiten der
Geschiftsfiihrung hervorgerufen wird.!”®? Hinzu fiihlen sich mittlere Manager einem zu starken Druck

durch ihre Chefs und Teams ausgesetzt.'**

Davon ausgehend, dass innerbetriebliche Einfliisse von Seiten der Chefs vorliegen und diese beim
mittleren Management zu Befugnisbarrieren fithren und als Blockade die Ausfithrung der angestrebten
Handlung verhindern, soll tiberpriift werden, inwieweit das mittlere Management durch innerbetriebli-

che Einfliisse von ihrem Chef in der Ausfithrung ihrer Fiihrungshandlung blockiert werden.

Hieraus abgeleitet soll mit Hypothese 5 tiberpriift werden, inwieweit mittlere Manager in den KMU
durch den Einfluss ihrer Vorgesetzten in der Ausiibung ihrer organisationalen Handlungen durch Be-

fugnisbarrieren blockiert werden.

Hypothese 5: Mittlere Manager in den KMU erfahren iiberwiegend durch ihre(n) Vorgesetzte(n) Be-

fugnisbarrieren.

3.2.6 Hypothesenbildung 6: Anwendung personlicher Machtbasen mittlerer Manager

Organisationen versuchen durch Strukturbildung legitime, vertikale Machtraume in Form von Hierar-

chien herzustellen.!*** Neben formaler, gibt es auch Formen informeller Macht.!”®> Durch die Ge-

1972 Vgl. Anicich/Hirsh, 2017b, 3.
1973 Vgl. Anicich/Hirsh, 2017a, 676.
1974 Vgl. Anicich/Hirsh, 2017b, 3.
1975 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 9, 20.
1976 Walter, 2016, 37.

1977 Vgl. Walter, 2016, 37.

1978 Vgl. Caye et al., 2010, 3.

1979 Vgl. Walter, 2016, 37.

1980 Vgl. Izraeli, 1975, 58.

1981 Vgl. Izraeli, 1975, 58.

1982 Vgl. Hélterhof et al., 2011, 16.
1983 Vgl. Caye et al., 2010, 4.

1984 Vgl. Sander, 1993, 159; Konig, 1998, 69, 84, Luhmann, 2003, 52.
1985 Vgl. Luhmann, 2003, 46.
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schiftsfithrung werden Instanzen benannt, auf die sie ihre Rechte und Pflichten hin delegiert.!** Folg-
lich verfiigen diese dann in ihrer Funktion {iber Entscheidungs- wie auch {iber Weisungsbefugnisse, in

dessen Rahmen sie hierfiir auch die Verantwortung iibernehmen. %%’

Fiihrungskréfte gebrauchen Macht, um die Einhaltung von routinierten Aufgaben zu gewéhrleisten,
wie auch um bei ungewdohnlichen Aufgabenstellungen eine Umsetzung bei den Zielpersonen zu errei-
chen.!”®® Aus diesem Handlungsgefiige heraus werden Aufgaben spezifiziert und Pline realisiert. !
Die verschiedenen Aufgaben in einer Organisation fiihren zur Aufteilung in Stellen und der Vergabe

von Positionen. *%

Legitime Macht wie auch die Macht durch Belohnung kdnnen, in der Betrachtung der Positionsmacht,
als eine fiir die Durchsetzung von Regeln wichtige Machtgrundlage aufgefasst werden.!'*! Demzufol-
ge wird mit Fiihrung auch immer der Gebrauch von Macht verbunden — gefolgt von einem Verstand-

nis, welche Positionen Macht ausiiben diirfen.'?*?

Der Erfolg einer Fiihrung liegt demnach bei den zur Verfiigung stehenden Machtgrundlagen.!*** Fiih-
rung findet sowohl formal auf Basis von Positions- und Personenmacht als auch auf informellem We-
ge, dieses hingegen nur durch persénliche Machtgrundlage, statt.'*** Uberdies kombinieren erfolgrei-
che Fiihrungskrifte ihre Positionsmacht mit ihrer Personenmacht.!”® In geschiftlichen Verinderungs-
prozessen scheint es zudem ratsam zu sein, sich vielmehr auf seine personale Machtgrundlage zu stiit-
zen, als die durch die Position vorgegebene Positionsmacht anzuwenden.!**® Demzufolge scheint es,
als wenn das bisherige Fiihrungsmandat zunehmend seine ihm angestammte Funktion einer direkten

Einflussnahme verliert. '’

Hieraus abgeleitet soll mit Hypothese 6 iiberpriift werden, inwieweit mittlere Manager in den KMU in
einer fiir sie als auBergewohnlich wahrgenommenen Fiihrungssituation ihr Fiihrungsmandat dadurch
zum Ausdruck bringen, dass sie zur Uberwindung der vorliegenden Befugnisbarrieren von der ange-

stammten Positionsmacht zur Personenmacht wechseln.

Hypothese 6: Mittlere Manager in den KMU wenden zur Uberwindung von Befugnisbarrieren primér

personliche Machtbasen an.

1986 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 83.

1987 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 83; Kiihl, 2011, 25.

1988 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 416.

1989 Vgl. Schreyogg/Koch, 2010, 10.

1990 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 76, Schreyogg/Koch, 2010, 10.
1991 Vgl. Green, 1999, 55.

1992 Vgl. Konig, 1998, 43; Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 38.
1993 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.

1994 Vgl. Lohaus/Habermann, 2012, 19.

1995 Vgl. Yukl, 1989, 256.

1996 Vgl. Evkutlu/Chafra, 2006, 294.

1997 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.
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3.2.7 Hypothesenbildung 7: Favorisierte Anwendung von Machtbasen

Macht unterliegt einem Paradigmenwechsel — von einer aus Hierarchien und Strukturen bestimmten
Machtepoche, hin zu einer individuell geprigten Macht und deren Machtriumen.!'**® Wurden in den
frithen Siebzigerjahren des letzten Jahrhunderts Belohnungs- (reward power), Bestrafungs- (coercive
power) und Informationsmacht (information power) als die bisher relevant zu erachtenden betriebli-
chen Machtressourcen im Wirtschaftsbereich angesehen, reifte die spatere Erkenntnis, das es vielmehr
die Expertenmacht (expert power) ist.'"*”° Podsakof/Schriesheim stellten heraus, dass sowohl die Ex-
pertenmacht (expert power) als die Macht durch Vorbildfunktion (referent power) sich im Allgemei-
nen positiv auf die Leistungen der Mitarbeitenden, der Zufriedenheit mit der Fiihrungskraft wie auch
auf die Arbeitszufriedenheit auswirken konnen.?*® Diesen Erkenntnissen folgte auch Rahim, in dem
dieser in spiteren Studien aufzeigte, dass zwischen Expertenmacht (expert power) und der Macht
durch Vorbildfunktion (referent power) eine positive Beziehung zur Zufriedenheit der Mitarbeitenden
besteht, wie auch eine signifikant positive Beziehung zwischen Macht durch Vorbildfunktion (referent
power) und Arbeitsleistung, sowie auch eine deutliche positiv signifikante Beziechung zur Arbeitszu-
friedenheit.?’’! Uberdies zeigte Cenkci einen positiven Einfluss durch Expertenmacht (expert power)
und der Macht durch Vorbildfunktion (referent power) sowohl auf das Verhalten der Beschiftigten
wie auch deren Einstellung zu Regeln auf.?°*? Hinzu zeigt sich, das Expertenmacht (expert power) eine
positiv deutlich signifikante Beziehung zur Macht durch Vorbildfunktion (referent power) besitzt.?°
Bei der Einhaltung von Regeln wiesen zudem legitime Macht (legitimate power), Expertenmacht (ex-
pert power) wie auch Macht durch Vorbildfunktion (referent power) eine positive Korrelation auf.20%
Ergédnzend zeigen die Ergebnisse von Cenkci, das fiir die genannten Machtbasen (legitimate, expert

und referent power) ein positiver Einfluss auf das Verhalten der Beschiftigten besteht. 2%

Auch weisen bei den Beziehungen zwischen Zielen und einem klaren Rollenverstéindnis, Experten-
macht (expert power) und Macht durch Vorbildfunktion (referent power) eine positive Beziehung
auf.?°% Zudem scheint die Expertenmacht (expert power), die Macht durch Vorbildfunktion (referent
power) positiv zu beeinflussen, sodass dies wiederum positive Auswirkungen auf den Problemld-
sungsstil hat.?®” Zugleich zeigt der Stil der Problemldsung einen positiven Einfluss auf die Arbeits-

leistung auf.2%%

1998 Vgl. Courpasson/Golsorkhi/Sallaz, 2012, 7.
1999 Vgl. Kriiger, 1974, 188, Sander, 1993, 21.
2000 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 401.
2001 Vgl. Rahim, 1989, 552; Rahim, 2014, 33, 34.
2002 Vgl. Cenkci, 2018, 30.

2003 Vgl. Rahim, 2014, 33; Cenkci, 2018, 30.
2004 Vgl. Rahim, 1989, 552.

2005 Vgl. Cenkci, 2018, 30.

2006 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 400.
2007 Vgl. Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 205.
2008 Vgl. Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 205.
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Die Ergebnisse deuten darauf hin, das Fiihrungskrifte zur Leistungssteigerung eher Expertenmacht
(expert power) oder Macht durch Vorbildfunktion (referent power) anwenden, als dass sie versuchen
auf legitime Macht (legitimate power) zuriickzugreifen.?’” Zunehmend avancieren Expertenmacht
(expert power) und Informationsmacht (information power) in eine Vorreiterrolle — die gegeniiber der
Bestrafungs- (coercive power) wie auch gegeniiber der legitimen Macht (legitimate power) an Bedeu-
tung gewinnen.?”!® Auch empfiehlt es sich in einem Umfeld hoher Kompetenz eher Expertenmacht
(expert power), Informationsmacht (information power) und Macht durch Vorbildfunktion (referent

power) anzuwenden.?%!

Aufgrund dieser Erkenntnisse soll {iberpriift werden, inwieweit Expertenmacht (expert power) und
Macht durch Vorbildfunktion (referent power) bei der Uberwindung der Befugnisbarrieren, in einer
fiir das mittlere Management in den KMU als ausgewohnlich empfundenen Fiithrungssituation, ange-

wendet werden.

Hieraus abgeleitet soll mit Hypothese 7 tiberpriift werden, inwieweit mittlere Manager in den KMU
zur Uberwindung der vorliegenden Befugnisbarrieren Experten- (expert power) und Macht durch

Vorbildfunktion (referent power) favorisieren.

Hypothese 7: Mittlere Manager in den KMU favorisieren zur Uberwindung von Befugnisbarrieren

Expertenmacht und Macht durch Vorbildfunktion.

3.2.8 Hypothesenbildung 8: Machtverstirkung iiber interne Dritte

In Anbetracht der Aufgaben des Managements lassen sich diese auf die Merkmale der Verteilung von
Aufgaben, Informationen und Macht konzentrieren.?'? Damit Entscheidungen im Unternehmen
durchsetzbar sind, verfiigen Fiihrungskréfte in einem Unternehmen iiber ein sogenanntes Direktions-
recht, welches das Befolgen von Anordnungen sowie das Verteilen von Befugnissen im Unternehmen
ermoglicht.?’!3 Der Erfolg einer Fiihrung liegt dabei bei den zur Verfiigung stehenden Machtgrundla-
gen.?%' Formale Positionen berufen sich hierbei auf Organisationsstrukturen, denn diese bilden die

Basis fiir Legitimations-, Belohnungs- und Bestrafungsmacht.’'>

Macht kann demzufolge auch als die Moglichkeit verstanden werden, iiber Dritte den Handlungsspiel-

raum zu beeinflussen.?’!¢

2009 Vgl. Student, 1968, 193, Junaimah/See/Bashawir, 2015, 12.
2010 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 400.

2011 Vgl. Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 420.

2012 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 670.

2013 Vgl. Gutenberg, 1975, 51.

2014 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.

2015 Vgl. Student, 1968, 189.

2016 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 406.
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Insbesondere mittlere Manager, die mit politischen Umfeldern zu kimpfen haben benétigen vertikale
Koalitionen.?’!” Diese zu fordern und aufzubauen ist ein notwendiger Akt zur wettbewerbssteigernden
Leistungserzeugung.?*'® Zudem erweisen sich Biindnisse wie auch informelle Kontakte unter den Be-
teiligten fiir die innerorganisationale Zusammenarbeit als bedeutsam.?®' Schreyogg/Steinmann attes-
tieren, dass es durch eine Partizipation der Organisationsmitglieder im Zuge betrieblicher Demokrati-
sierung an den Entscheidungsprozessen zu einer Neuverteilung von Entscheidungsbefugnissen kom-
men wird.?** Dabei kann die eigene Macht durch die Macht Dritter Verstarkung finden.?*?! Mittlere
Manager in den Unternehmen verfiigen iiber wichtige Informationen bzw. generieren Expertise und
konnen aufgrund ihrer Kontakte sowohl nach innen als auch nach auBien Einfluss nehmen.?** Die
Leistungsfahigkeit einer Organisation héngt entscheidend davon ab, wie die Fithrungskréfte die veran-

lassten Regelungen im Zuge von Beziehungen durch Handlungen durchsetzen konnen.?*?

Hieraus abgeleitet soll mit Hypothese 8 tiberpriift werden, inwieweit mittlere Manager in den KMU
zur Uberwindung von Befugnisbarrieren, in einer fiir sie als auBergewdhnlich wahrgenommenen Fiih-

rungssituation, sich der Unterstiitzung interner Dritter zur Verstirkung der eigenen Macht bedienen.

Hypothese 8: Mittlere Manager in den KMU iiberwinden Befugnisbarrieren, indem sie sich iiberwie-

gend der Unterstiitzung interner Dritter bedienen.

3.2.9 Hypothesenbildung 9: Machtverstirkung durch Boundary-Spanning

Boundary-Spanning begriindet sich auf Basis des Informationsaustausches zwischen innen und au-
Ben.?%2 Vorteil eines solchen Austauschs ist die Konfliktlosung, die nicht iiber rein formale Autoritiit
oder Positionen bewerkstelligt werden kann.?°?> Nach auBen zu gehen scheint somit ein wichtiger Fak-
tor dafiir zu sein, strategischen Einfluss innerhalb nehmen zu konnen.??® Floyd/Wooldridge weisen
auf eine positive Beziehung zwischen Stelleninhabern mit Boundary-Spanning Positionen und dem

2027 Diesem pflichtet Jemison bei, indem dieser den verbes-

Grad der strategischen Einflussnahme hin.
serten Umgang mit strategischen Eventualititen durch die Grenziiberschreitung nach aullen erach-
tet.?*?® Darliber hinaus zeigt sich aber auch, dass der Effekt beim Boundary-Spanning von dem Grad
der in der Organisation eingesetzten Technologie abhingig ist.?*? Erachtenswert erscheint zudem,

dass in einem hoch institutionalisiertem Umfeld Organisationen mit Boundary-Spanning Aktivititen

2017 Vgl. Keys/Bell, 1982, 60.

2018 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1994, 53.
2019 Vgl. Katz/Allen, 1984, 20, 21.

2020 Vgl. Schreyogg/Steinmann, 1993, 396.
2021 Vgl. Raven, 2008, 15.

2022 Vgl. Keys/Bell, 1982, 64; Fifka/Kraus, 2013, 17, 18.
2023 Vgl. Barnard, 1969, 31.

2024 Vgl. Jemison, 1984, 133.

2025 Vgl. Keys/Bell, 1982, 65.

2026 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1997, 481.
2027 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1997, 477.
2028 Vgl. Jemison, 1984, 133.

2029 Vgl. Jemison, 1984, 147.
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konfrontiert werden.?*® Demzufolge erscheinen zur Analyse des mittleren Managements die Mog-
lichkeiten von Fiihrungskraften Boundary-Spanning durch ihre formale Position betreiben zu kdnnen,

als ein wichtiger Faktor.?%!

Dariiber hinaus hingt das Uberleben von Unternehmen zum einen von den divergierenden Anforde-
rungen interner und den grenziiberschreitenden Beziehungen und zum anderen von den zeremoniellen

Anforderungen hoch institutionalisierter Umgebungen ab.2*

Hieraus abgeleitet soll mit Hypothese 9 tiberpriift werden, inwieweit mittlere Manager in den KMU
zur Uberwindung von Befugnisbarrieren, in einer fiir sie als auBergewdhnlich wahrgenommenen Fiih-

rungssituation, sich der Unterstiitzung externer Dritter zur Verstarkung der eigenen Macht bedienen.

Hypothese 9: Mittlere Manager in den KMU iiberwinden Befugnisbarrieren, indem sie sich iiberwie-

gend der Unterstiitzung externer Dritter bedienen.

2030 Vgl. Meyer/Rowan, 1977, 353.
2031 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1997, 482.
2032 Vgl. Meyer/Rowan, 1977, 353.
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3.3 Empirische Untersuchung

Das Ziel dieser Befragung war die Untersuchung von machtbasierten Fiihrungsverhalten mittlerer
Manager in den KMU in auBergewohnlichen Fiihrungssituationen, in denen sie — in der Ausiibung
ihrer Fithrungssituation — zunéchst erst einmal blockiert waren. Untersucht wurde wie die mittleren
Manager in solchen Situationen handeln und auf welche Machtgrundlagen sie zur Losung des ihnen
vorliegenden Sachverhaltens zuriickgreifen. Basis dieser Machtgrundlagen sind die von French/Raven

definierten sechs Machtbasen.

3.3.1 Ausgangslage fiir die Befragung

Ausgangspunkt der Messung ist die Erkenntnis, dass es fiir die Messung sozialer Macht keinen fest
vorgeschriebenen Weg gibt. Podsakoff/Schriesheim postulieren: ,,There is, of course, no absolute set
of rules that specifies the steps one must take to develop a valid multiitem measure of a construct. “*°
Vielmehr sprechen Podsakoff/Schriesheim fiir zukiinftige Studien die Empfehlung aus, soziale Macht
anstatt nach dem Rankingverfahren, da dieses methodisch nicht unabhingig von einander ist und zu-

weilen auch negative Korrelationen hervorrufen kann, diese durch die Likert-Skala zu messen.?%*

Zudem sollte sich der Fokus dann auch vielmehr auf den Einzelnen als auf eine Gruppe richten, 2%’

Offen und bisher unbeantwortet ist die Frage, wie die Fiihrungskréfte im mittleren Management in fiir
sie auBergewohnlichen Fiihrungssituationen agieren. Das Handeln dieser nicht immer sofort offen-
sichtlichen Objektgruppe unterliegt vielféltigen Finfliissen und Erwartungen Dritter, die sowohl von
auBerhalb als auch innerhalb des Unternehmens auf sie einwirken. Untersuchungsobjekt in dieser Stu-
die waren Fihrungskrifte ab der zweiten Fiihrungsebene des mittleren Managements in den KMU,
denn diese bilden aufgrund ihrer besonderen Position im Unternehmen eine bedeutende Zielgruppe.
Diese Gruppe zeigt sich insbesondere als interessant, da sie aufgrund der im Unternehmen eingenom-

menen Positionen sowohl unter- als auch iiber- wie auch gleichgestellt ist.

Erfasst wurden die Daten, indem die Fiihrungskréfte des mittleren Managements direkt befragt wur-
den. Ort, Raum und Zeit wurden bei dieser Befragung nicht standardisiert und somit auch nicht er-
fasst. Vielmehr lag die Annahme zu Grunde, dass dieser Fragebogen ausschlieBlich auf der Basis vor-
liegender personlicher Einschétzungen, Erfahrungen und Kenntnisse unmittelbar beantwortet werden
kann. Die Befragung der Zielgruppe erfolgte iiberwiegend quantitativ auf einem mit 18 Fragen verse-
henen Papierfragebogen, der eigenstindig und handschriftlich ausgefiillt werden konnte. Die Fragen
waren beginnend mit der differenzierten Problemstellung, iiber die Fragen nach den angewendeten
Handlungsalternativen, den abgefragten Unterstiitzungsfunktionen, der subjektiven Ergebnisbewer-

tung, bis zu den anschlieBenden statistischen Merkmalen, aufgebaut.

2033 Podsakoff/Schriesheim, 1985, 406.
2034 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 406.
2035 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 406.
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3.3.1.1 Ablauf der Befragung

Der Fragebogen konnte handschriftlich durch die befragten Personen beantwortet werden und an-
schlieBend durch den mit einem adressierten, fertig frankierten Riickumschlag per Post direkt vom
befragten Probanden anonym zuriickgesandt werden. Demzufolge kann nicht {iberpriift werden, ob der
Fragebogen wahrheitsgemal3 durch die gewiinschte Zielgruppe beantwortet worden ist, da weder die

Person noch die Firma im Anschluss iiberpriift und bewertet werden konnten.

Die Kontaktaufnahme mit der gewiinschten Zielgruppe erfolgte personlich oder auch iiber Dritte.

3.3.1.2 Aufbau des Fragebogens

Der Fragebogen (s. Kap. 7) umfasst tiberwiegend Fragen mit geschlossen Antwortmdglichkeiten. Mit
Frage 1 werden die Befragten dazu aufgefordert die von ihnen erlebte auBergewdhnliche Fiithrungssi-
tuation stichpunktartig zu beschreiben. Frage 1 wurde als Frage mit offenem Anwortformat formuliert.
Das heifit, die Befragten mussten hier selbststindig einen Text erzeugen, der standardisiert ausgewer-
tet wurde. Bei der Auswertung und Kodierung wurde {iberpriift, ob folgende Aspekte in dem von den

Befragten ausgefiillten Fragebogen sinngemal} genannt wurden:

1. Welche Einfliisse auf den/die mittleren Manager/-in aus dem Mikro-, Meso- und/oder Makro-
bereich lagen vor?
2. Konnen diese als personelle, strukturelle, potentielle und/oder bereits realisierte Einfliisse ka-

tegorisiert werden?

Dieser Einstieg in eine Befragung ist an die Critical Incident Technique angelehnt und berticksichtigt
die Entscheidungsabléufe nach /rle. Diese Syntax nach Irle unterliegt der Annahme, dass Entschei-
dungen immer mit einem Problem beginnen, in dessen Verlauf Informationen gesucht, Alternativen
bewertet und geschaffen, und diese letztendlich zum Finsatz kommen. Abschlieend erfolgt dann eine

Gesamtbewertung des Entscheidungsvorgangs. 203

Der erste Teil im Fragebogen (Frage 1) folgt dem durch die C/T-Methode (die Critical Incident Tech-
nique (CIT) — in deutsch die ,, Methode der kritischen Ereignisse “**7) vorgeschlagenem Muster. Das
spezifische an der C/7-Methode ist die Abfrage einer erlebten Situation wie auch die Darlegung und
Zusammenfassung prignanter Inhalte, denn sie ermoglicht es verborgene Sachverhalte aufzuspiiren
und kenntlich zu machen (s. Tabelle 27). Eine Reflexion des Erlebten und der gleichzeitige Fokus auf
eine spezifische Situation bilden zugleich den Startpunkt, von dem aus die weiteren Fragen gestellt
und Bezug genommen werden soll. Durch diesen strukturierten Aufbau soll sich die befragte Person

ausschlieBlich auf eine fiir diese als aulergewohnlich wahrgenommene Fithrungssituation fokussieren.

2036 Vgl. Irle, 1971, 45-52.
2037 Hemmecke, 2007, 2.
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Ziel ist eine detailliertere Sicht auf die erlebte Situation und auf die darauthin erfolgte Handlung in

einer erlebten auBlergewohnlichen Fithrungssituation.

Die CIT ist eine Methode, zuriickzufithren auf John C. Flanagan, die erfolgreiches oder auch weniger
erfolgreiches Verhalten — demnach kritisch verlaufende Handlungen in Arbeitsabldufen — so konkret
wie moglich erfassen kann.?**® Sie greift Handlungswissen entweder durch direkte Beobachtung oder
durch retrospektive Erzihlung auf und fasst diese zusammen.?%* Im Letzten — der retrospektiven Be-
trachtung in Form von Interviews — stellen kritische Ereignisse die Situationen dar, in denen ein be-
stimmtes Ziel entweder sehr erfolgreich erreicht oder auch durch Misserfolg nicht erreicht werden

konnte.?*® Zugleich unterliegt die CIT-Methode der Primisse, sowohl implizites Wissen herauszustel-

2041 2042

len als auch explizites Handlungswissen®*' systematisch aufzugreifen und auswerten zu konnen.
Das Ergebnis hierbei stellt eine genaue Situations- bzw. eine Verhaltensbeschreibung perspektivisch
zu einer bestimmten Handlung dar.>**® Flanagan fiihrt aus:,, /...] the critical incident technique is es-
sentially a procedure for gathering certain important facts concerning behavior in defined situa-

tions. <204

Im Fokus dieser Methode stehen somit besonders das Verhalten von Menschen in kritischen Situatio-
nen und denen sich daraus resultierenden Ergebnissen.?** Kritisch gesehen werden Situationen in dem
Sinne, in denen diese zu einem besonderen Erfolg bzw. zu einem Misserfolg beigetragen haben.?*
Somit besteht das Ziel dieser Methode im Ausfiltern sowohl besonders effektiver als auch ineffektiver
Arbeitshandlungen in hierfiir ausgewéhlten Situationen.?**” Der alleinige Fokus liegt in der zielgerich-

teten Betrachtung einer Arbeitshandlung bzw. eines speziellen Aufgabengebietes.

Der Vorteil von der C/7T-Methode liegt in ihrer flexiblen — nicht an starre Regeln gebundene — Ein-

satzmoglichkeit.

2038 Vgl. Gobel, 2003, 1; Hemmecke, 2007, 2, 3; Stary/Maroscher/Stary, 2013, 31-33; Nobereit, 2015, 1.

2039 Vgl. Gobel, 2003, 1; Hemmecke, 2007, 2, 3; Stary/Maroscher/Stary, 2013, 31-33; Nobereit, 2015, 2.

2040 Vgl. Gobel, 2003, 3, 4, Hemmecke, 2007, 2, 3; Stary/Maroscher/Stary, 2013, 31-33; Nobereit, 2015, 2.

2041 Vgl. Pleiss, 2003, 106.

2042 Vgl. Hemmecke, 2007, 2, 3, 5; Stary/Maroscher/Stary, 2013, 31-33.

2043 Vgl. Hemmecke, 2007, 2, 3; Stary/Maroscher/Stary, 2013, 31-33.

2044 Flanagan, 1954, 335.

2045 Vgl. Gobel, 2003, 1; Hemmecke, 2007, 2, 3; Ziihlsdorff; 0.V., 2012, 1; Stary/Maroscher/Stary, 2013, 31-33;
Nobereit, 2015, 2.

2046 Vgl. Gobel, 2003, 1; Hemmecke, 2007, 2, 3; Ziihlsdorff; 0.V., 2012, 1; Stary/Maroscher/Stary, 2013, 31-33;
Nobereit, 2015, 2.

2047 Vgl. Hemmecke, 2007, 2; Stary/Maroscher/Stary, 2013, 31.
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3.3.1.3 Durchfiihrung der Studie

Bei der Durchfiihrung der Studie wurde wie folgt verfahren:

e In der Auswertung der zuriickgesendeten Fragebdgen wurden die Fragebogen von der
weiteren statistischen Auswertung vollstéindig ausgeschlossen, bei denen die Frage 1 nicht
hinreichend oder gar nicht beantwortet wurde.

e Bei den Fragen 2-6 werden mehrere Frage-Items zur Beantwortung vorgelegt. Die Fragen
7-18 umfassen jeweils mehrere Antwortmoglichkeiten auf eine konkrete Frage.

e Bei den Fragen 2-18 handelt es sich um geschlossene Fragen. Zur genaueren Erfassung
moglicher Antworten durch die Befragten ist bei einigen Fragen (2, 4, 7, 16 und 18) ein
zusitzliches Item ,,Sonstige* vorhanden.

e Die Antwortmdglichkeiten auf die Fragen sind zum Teil ordinal, nominal oder auch met-
risch skaliert.

e Durch die Ordinalskalierung bei den Fragen 2-6 erfolgte die Messung der spezifischen
Merkmalsauspragungen dhnlich wie bei Zensuren.

e Da manchmal mit mehreren Items ein gemeinsames Konstrukt gemessen wird wie zum
Beispiel bei der Frage nach Belohnungsmacht (reward power, Frage 3, C1 bis C3), wer-
den einzelne Konstrukte in der Summe teilweise acht- bis zwolfstufig skaliert erfasst. Die-
se Form der mehrstufigen Skalierung gestattet es gemél Leppink bei mehr als sieben Ab-
stufungen die jeweiligen Variablen im Zuge der weiteren Berechnung als metrisch und
nicht nur als ordinal zu behandeln.?%*®

e Die Fragen 7-18 erfolgten im Zuge der Erfassung unternehmensrelevanter Daten.

e Mit Frage 8 wurde nochmals {iberpriift, ob es sich iiberhaupt um ein KMU handelt. Er-
folgte die Angabe bei {iber 500 Mitarbeiter/-innen wurde der Fragebogen ausgeschlossen.
Zudem wurden personenspezifische Daten (ohne Namen und Anschrift) erfasst, um so die

Stichprobe besser beschreiben zu konnen.

Die jeweiligen Items, Merkmale und Skalierungen der Fragen sind in Kapitel 8 zu den statischen

Auswertungen der Fragen 1-18 in Tabelle 26 zusammengefasst.

3.3.2 Einschriankungen des Fragebogens

Obwohl diese Studie anonym erfolgte und ein Riickschluss auf einzelne Personen im Zusammenhang
eigentlich nicht moéglich ist, l1dsst sich nicht vollkommen ausschlieBen, dass die Befragten aus spezifi-
schen Griinden weniger pragnant geantwortet haben. Dieses kann unter anderem auch an einer unbe-
wussten Orientierung an sozialerwiinschtem Antwortverhalten liegen. Uberdies konnten auch Hemm-

nisse vorhanden gewesen sein, sich offen iiber vorliegende Einfliisse und Blockaden Dritten gegen-

2048 Vgl. Leppink et al., 2013, 1059.
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iiber zu duBlern. Letztendlich ist auch nicht auszuschlielen, dass die Befragten ihr eigenes Handeln
nicht angemessen reflektieren konnen. Demzufolge konnten Realitdt und Wahrnehmung auseinander-
liegen. Ein Fiihrungsverhalten in einem Unternehmen steht auch immer im Kontext von Beziehungen.
Es kann nicht ausgeschlossen werden, dass Emotionen die Beantwortung der Frage 6 (Fiihrungsrolle
intern und extern) beeinflussen. Zusammenfassend betrachtet konnen demzufolge die Ergebnisse ein

verzerrtes Bild des wahren Geschehens in der Unternehmung widerspiegeln.

Zudem konnen eventuell die durch die von den verschiedenen Objektebenen hervorgerufenen Befug-
nisbarrieren nicht auf ein mogliches, machtbasiertes Einflussverhalten kausal zuriickgeriihrt werden,
da im sozialen Kontext nur der unmittelbare Kontakt sowohl erfasst als auch bewertet wurde und tiber-

tragende Einfliisse vielleicht nicht den wahren Ursprung aufzeigen.

3.3.3 Durchfithrung der Datenerhebung

Die Durchfiihrung des Fragebogens erfolgte in zwei Evaluierungszyklen (Abbildung 17). Vorab wur-
de ein Pretest des Fragebogens mit einer Stichprobe N = 3 durchgefiihrt. Die Ergebnisse aus dem Pre-
test sind nicht in die weitere statistische Auswertung einbezogen worden. Sie dienten ausschlieBlich
dem Zweck der Erprobung des Fragebogens. Im Anschluss erfolgte die Verteilung von 50 Fragebdgen

mit einem Riicklauf von N = 9. Dieses entspricht einer Riicklaufquote von 18% im ersten Zyklus.

Nach Sichtung und Begutachtung der ersten Riickldufer (N = 9) wurde der Fragebogen in Frage 2, 4
und 6 um das Item ,,Vorgesetzten* aufgrund der Beachtung von Hinweisen der bisher befragten Per-
sonen erginzt. Darauthin erfolgte ein zweiter Zyklus mit 95 und einem Riicklauf von N = 28 Fragebo-

gen. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 29,5%.

Es wurden somit 145 Fragebogen in einem Zeitraum von November 2017 bis Februar 2018 verteilt.
Der Riicklauf umfasste insgesamt 50 Fragebdgen (34,5%), von denen N = 37 (25,5%) vollstindig zu
bewerten waren. Hingegen konnten 13 Fragebogen aufgrund fehlender Angaben bei den Fragen 1 und
2, wie auch die Beantwortung durch den Geschiftsfithrer bzw. Fiihrungskréften der ersten Ebene, so-
wie aufgrund der Unternehmensgréfe von > 500 Beschéftigten nicht in die statistische Auswertung fiir
die KMU und das mittlere Management aufgenommen werden und wurden demzufolge ausgeschlos-
sen. Nr stellt im weiteren Verlauf die relative Anzahl der fiir diese Stichprobe ausgewerteten Fragebo-

gen zur Gesamtstichprobe dar.
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1. Erhebung: 50 Fragebdgen, Riicklauf N =9
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2. Erhebung: 95 Fragebogen, Riicklauf N = 28
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statistische Auswertung: N =37

Abbildung 17: Durchfiihrung der Datenerhebung.
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3.4 Validierungskonzept und Vorgehen bei der Datenauswertung
Die Codierung der einzelnen Fragen ist der Tabelle 26 im Anhang zu entnehmen. Diese Tabelle zeigt
die Strukturen der Frage-Items bzgl. der Merkmalsauspragungen, der erfassten bzw. zugeordneten

Konstrukte, wie auch die Fragenformate als offene oder geschlossene Frage auf.

3.4.1 Auswertung des Fragebogens

Die Auswertung der Ergebnisse erfolgte {iber einen Codierungsschliissel, der in das statistische Pro-
gramm SPSS (Statistics V. 25.0) iibertragen wurde. Bei nicht vollstindiger, das heifit bei zum Teil
unbeantworteten Items in einzelnen Fragen, wurde der Zahlencode ,99° in der SPSS Auswertung fiir

das fehlende Item eingesetzt und mitgefiihrt, um so die statische Auswertung zu ermdglichen.

Der auf die personliche Ansprache in der Verteilung bezogene Riicklauf von anndhrend 26% kann
trotz der Pramisse einer besonderen Vorsicht von Seiten der mittleren Manager als hinreichend bewer-
tet werden. Die besondere Vorsicht ldsst sich sicherlich auf die im Fragenbogen zu beschreibenden
Befugnisbarrieren zuriickfithren, da die Fragen nach den vorliegenden Blockaden aufgebaut waren.
Folglich lésst sich die Vermutung anstellen, dass es hier zu einer groBeren Zuriickhaltung zur Teil-
nahme seitens der Befragten — im Sinne von ,Ross und Reiter’ zu nennen — kam. Riickschliisse aus
den gewonnenen Ergebnissen lassen zudem die Vermutung zu, dass viele Befragte nicht bereit waren
die Hauptverursacher der Befugnisbarrieren iiber den Fragebogen direkt zu bewerten. Es kann demzu-
folge davon ausgegangen werden, dass eine grofle personliche Zuriickhaltung zu diesem Thema vor-

lag.

3.4.2 Interpretation der Ergebnisse

Bei der statistischen Analyse werden Kennzahlen ausgegeben die es zu interpretieren gilt. In der wis-

senschaftlichen Praxis haben sich dabei bestimmte Zahlenwerte zur Interpretation etabliert.

Beziiglich der Pearson-Korrelation gilt, das bei » > 0 von einem positiven Zusammenhang und bei
r < 0 von einem negativen Zusammenhang auszugehen ist.?** Die Werte fiir » konnen zwischen -1

und 1 liegen.?*° Unter Beriicksichtigung der Pearson-Korrelation gilt:

Ist » = 0, kann davon ausgegangen werden, dass kein Zusammenhang besteht; liegt der Betrag fiir
hingegen zwischen 0,1 und 0,3, ist von einer schwachen Korrelation auszugehen; bei einem Betrags-
wert von » = 0,3 bis 0,5 ist von einer mittleren/moderaten und ab » = 0,5 von einer grof3en/starken

Korrelation auszugehen.?*!

2049 Vgl. Aeppli et al., 2014, 301.
2050 Vgl. Aeppli et al., 2014, 301.
2051 Vgl. Cohen, 1988, 79, 80; Cohen, 1992, 157.
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Beriicksichtigt wurde auch der Cronbachs-Alpha-Wert: Ist dieser kleiner als 0,7 und kann dieser durch
Ausschluss von Items nicht weiter erhoht werden, kann dieses die Weiterverwendung dieses Items
somit nicht ausschlieBen.?”> Zudem wurden bei Skalen, die aus mehreren Items bestehen, die Reliabi-
litaitswerte bestimmt (Cronbach’s Alpha). Bei einem Reliabilititswert von @ = 0,8 ist demnach von

einer guten Reliabilitit auszugehen.?%%

Es gilt darauf hinzuweisen, dass Tests, die zum Beispiel aufgrund einer zeitlichen Primisse die Anzahl
der Items nicht erh6hen lassen, per se schon ein Risiko eines zu geringen A/pha-Wertes mit sich tra-
gen.?%* Demzufolge gilt es abzuwigen, wie breit und wie spezifisch ein Test aufgebaut werden

sol],20%

2052 Vgl. Schecker, 2014, 5.
2053 Vgl. Churchill, 1979, 68; Faiz, 2013, 387, Bortz/Déring, 2016, 443.
2054 Vgl. Schecker, 2014, 5.
2055 Vgl. Schecker, 2014, 5.
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4 Untersuchung

Unternehmen bilden den strukturellen Raum zielgerichteter Ordnungen einer Institution dar, in der
Leistungen unter rationalen Gesichtspunkten bewusst realisiert werden sollen.?*>¢ Sander intendiert:

«€2057

,, Unternehmen stellen strukturierte Handlungsfelder dar. Hierbei bilden die Strukturmerkmale

einer funktionalen Organisation sich als eine weit verbreitete Organisationsform bei den KMU ab.?%5
Thre Merkmale sind geprégt durch eine eindeutige Fiihrungs- und Verantwortlichkeitsstruktur, bei der
die Kompetenzen eindeutig zugeordnet sind.?**® Eine Unternehmung unterliegt aufgrund ihrer Merk-
male — der Zielorientierung und der festen Struktur — somit der Deutung beziiglich einer Organisati-
on.2% Gutenberg fiihrt hierzu aus: ,, Das Wesen der Organisation besteht deshalb darin, aus verschie-

denartigen Elementen eine produktive Einheit zu machen. “*°!

Fiir Kieser/Kubicek liegen die absoluten Befugnisse in Génze bei den Eigentiimern und ihnen obliegt
es alleine diese zu delegieren.?*? Dieses geschieht dann iiber eine hierarchische Zuordnung.?*®* Gere-
gelt wird dieses im AuBenverhiltnis sichtbar durch die deutliche Signatur in Form von Generalvoll-

macht, Prokura (ppa.) oder Handlungsvollmacht (i.V.) etc.

Dariiber hinaus bilden fiir Crozier/Friedberg Konflikte einen wesentlichen Bestandteil in einer Orga-

nisation;2%%*

., Eine Organisation ist [...] letzten Endes nichts anderes als ein Gebilde von Konflikten
und ihre Funktionsweise das Ergebnis der Auseinandersetzungen zwischen den kontingenten, vielfilti-
gen und divergierenden Rationalititen relativ freier Akteure, die die zu ihrer Verfiigung stehenden
Machtquellen nutzen. “*°® Neuberger postuliert: ,,Organisationen sind nicht einfach Grofgruppen,
sondern grofie Gebilde, die sich unter anderem in Gruppen gliedern. Hinzukommt, daf} die Subsyste-
me um Ressourcen (Personal, Information, finanzielle Mittel, Ausstattung, Riume, Zukunfisperspekti-
ven etc.) konkurrieren. Inter-Gruppen-Beziehungen sind deshalb keineswegs durch Harmonie oder
einsichtige Unterordnung unter ein gemeinsames Gesamt-Ziel gekennzeichnet, sondern durch politi-

sche Aktivitiiten, die den Aufbau von Macht zur Durchsetzung von Interessen zum Inhalt haben. “*°%

Im Kontext dieser Definitionen bilden Organisationen einen Hort strukturierter und geregelter Ord-
nungen, die zugleich Konfliktpotential in sich tragen. Dabei pragen divergierende Interessen wie auch
die Vielschichtigkeit verschiedenster Einheiten das Bild einer auf Barrieren ausgerichteten Grundord-

nung, dessen Ziel gleichsam das Erreichen produktiver Handlungen darstellt.

2056 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 415.
2057 Sander, 1993, 157.

2058 Vgl. Lang/Lang, 2010, 59.

2059 Vgl. Lang/Lang, 2010, 59.

2060 Vgl. Bea/Gobel, 1999, 6.

2061 Gutenberg, 1976, 237.

2062 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 155.
2063 Vgl. Kieser/Kubicek, 1992, 155.
2064 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 56, 57.
2065 Crozier/Friedberg, 1993, 56, 57.
2066 Neuberger, 1994, 33, 34.
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4.1 Situative Einfliisse auf das Unternehmen

Zur Feststellung vorliegender Einfliisse auf das mittlere Management in den KMU zeigen die situati-
ven Einfliisse die Existenz vorliegender Befugnisbarrieren in der Aufstellung der jeweiligen Katego-
rien anschaulich auf. Die situativen Einfliisse wurden, in Form von Befugnisbarrieren, differenziert
nach ihrem Ausgangspunkt in Mikro-, Meso- und Makroebene gegliedert und nach ihren Merkmalen
in personell oder strukturell unterteilt, sowie als realisiert oder potentiell klassifiziert, und in formal
oder informell unterschieden. Eingebettet durch ihre Funktion stehen mittlere Manager in den KMU
als Bindeglied zwischen der obersten Fiihrung und den Mitarbeitern, wie auch zwischen dem Unter-
nehmen und den Stakeholdern. In dieser Funktion unterliegen sie differenzierten Einfliissen in Form

von Befugnisbarrieren durch Einfliisse der Mikro-, Meso- oder Makroebene.

4.1.1 Einfliisse der Mikro-, Meso-, oder Makroebene

Zur Feststellung der Einfliisse in den KMU auf das mittlere Management lésst sich in Abbildung 18
erkennen, dass 86,5% (Nr = 32/37) der Befragten starke Einfliisse durch Akteure auf der Mikroebene
(s. Tabelle 160) identifizieren. Demgegeniiber liegen die Einfliisse durch die Meso- und Makroebene
eher in geringerer Auspragung vor. Diese liegen, hervorgerufen durch Akteure auf der Mesoebene (s.
Tabelle 161), bei 13,5% (Nr= 5/37) und durch Akteure auf der Makroebene (s. Tabelle 162) bei 5,4%
(Nr=2/37) der Befragten vor. Folglich nimmt die iiberwiegende Mehrzahl der Befragten Befugnisbar-

rieren, ausgelost durch Akteure auf der Mikroebene, wahr.
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Abbildung 18: Einfliisse der Objektebenen.

4.1.2 Personelle versus strukturelle Machteinfliisse in den KMU

Der personelle Einfluss (s. Tabelle 163) unter den befragten mittleren Managern in den KMU zeigt
mit 81,1% (Nr= 30/37) eine starke Haufung auf. Einen strukturellen Einfluss (s. Tabelle 164) hinge-
gen empfanden lediglich 27% (Nr = 10/37) der Befragten. Demzufolge iiberwiegen personelle Ein-
flussfaktoren, die Befugnisbarrieren bei den mittleren Managern in den KMU bewirken, und lassen

somit strukturell bedingte Einflussfaktoren in den Hintergrund treten.

4.1.3 Potentielle versus realisierte Machteinfliisse in den KMU

Potentiellen FEinfluss (s. Tabelle 165) als Ausloser fiir Befugnisbarrieren empfanden 32,4%
(Nr = 12/37) der Befragten. Uberdies empfanden 81,1% (Nr = 30/37) der befragten mittleren Manager

diesen Einfluss in seiner Wirkung als bereits ,,realisiert™ (s. Tabelle 166) an.

4.1.4 Interne versus externe Machteinfliisse in den KMU

Wie bereits unter Kap. 4.1.1 aufgezeigt, identifizieren die Ergebnisse starke Einfliisse auf Mikroebene
(86,5%, Nr = 32/37). Die Einfliisse durch die Meso- (13,5%, Nr = 5/37) und die Makroebene
(5,4%, Nr=2/37) hingegen liegen eher in geringer Auspriagung vor. Folglich kann davon ausgegangen

werden, dass vermehrt interne Einfliisse auf Mikroebene vorliegen.
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4.1.5 Formale versus informelle Machteinfliisse in den KMU

In der weiteren Unterscheidung zwischen formalen und informellen Befugnisbarrieren unter den Be-
fragten zeigt sich, das 75,7% (Nr = 28/37) der Befragten angaben auf , direktem Wege — formal —
(s. Tabelle 55) blockiert worden zu sein. Hingegen gaben 40,5% (Nr= 15/37) der Befragten an ,, hinter

meinem Riicken “ — informell — blockiert (s. Tabelle 58) worden zu sein.

Abbildung 19 veranschaulicht die jeweiligen aufgezeigten maximalen Einfliisse und Merkmale aus

den vorherigen Kapiteln.

mikro 86,5%

(Np=32/37)
- personell 81,1%
(Nx=30/37)
. realisiert 81,1%
(Np=30/37)
L formal 75,7%

(N,=28/37)

Abbildung 19: Wirkungsfeld maximaler Einfliisse und Merkmale.
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Zusammenfassen zeigt die Abbildung 20 die Verteilung der jeweiligen Einzeleinfliisse auf Ebene des

mittleren Managements in den untersuchten KMU gemaf ihren prozentualen Anteilen auf.

Mikroebene
86,5% (N = 32/37)

Mesoebene Makroebene
13,5% (N, = 5/37) 5,4% (Np=2/37)
Befugnisbarrieren
realisiert formal

personell
81,1% (N = 30/37)

81.1% (N =30/37)

75,7% (Np = 28/37)

strukturell
27% (N = 10/37)

potentiell
32,4% (N = 12/37)

informell
40,5% (Ny = 15/37)

Abbildung 20: Prozentualer Anteil der Einfliisse.

In der Verkniipfung bereits zuvor ermittelter Faktoren, bei denen sich eine maximale Haufung bei
den Faktoren aufzeigt, wie bei Einfluss auf Mikroebene, personellen Einfluss, realisierten Einfluss
und formalem Einfluss, wird deutlich, dass fast jeder Zweite (45,9%, Nr = 17/37) (s. Tabelle 57)
formal und jeder Dritte (37,8%, Nr = 14/37) (s. Tabelle 60) informell durch eine auf Mikroebene,

personell bedingte, realisierte Einflussnahme Befugnisbarrieren erfahrt.
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4.1.6 Verteilung der Einfliisse auf Akteursebene

Die Ergebnisse der Befragung (s. Abbildung 21) zeigen eine breite Verteilung in der Haufigkeit der
Auspragungen, indem sowohl formale als auch informelle Befugnisbarrieren von internen wie auch

externen Akteuren hervorgerufen wurden.

Von der Geschiftsfiihrung intern ,, auf direktem Wege* — formal — blockiert worden zu sein, gaben
43,2% (Nr = 16/37) (s. Tabelle 29) der Befragten an. 16,2% (Nr = 6/37) (s. Tabelle 30) gaben an in-
tern ,, hinter meinem Riicken* — informell — von der Geschaftsfithrung blockiert worden zu sein. Dem-
zufolge agierte die Geschiftsfiihrung starker formal, wenn auch zu weilen gering mit informellen Mit-

teln.

Vom Eigentliimer intern ,,auf direktem Wege* — formal — blockiert worden zu sein, gaben 10,8%
(Nr=4/37) (s. Tabelle 31) der Befragten an, und lediglich eine Person (2,7%, Nr = 1/37) (s. Tabelle
32) gab an intern ,,hinter meinem Riicken ““ — informell — vom Eigentiimer blockiert worden zu sein.

Demnach lésst sich vermuten, dass auch die/der Eigentiimer/in weitgehend formal agiert.

Vom Vorgesetzten intern ,, auf direktem Wege® — formal — blockiert worden zu sein, gaben 8,7%
(Nr=2/23) (s. Tabelle 33) an. Hingegen gab keiner der Befragten an intern ,, hinter meinem Riicken *
— informell — vom Vorgesetzten blockiert worden zu sein. Da die meisten antwortenden Befragten sich
auf der zweiten bzw. dritten Fiihrungsebene im Unternehmen befinden, ldsst sich vermuten, dass es
sich bei den Vorgesetzten um die Geschéftsfiihrung oder Eigentiimer handeln kann. Die/der Vorge-

setzte agiert weitgehend formal und wird sehr gering mit Befugnisbarrieren in Verbindung gebracht.

Von Fiihrungskollegen in anderen Abteilungen intern ,, auf direktem Wege*“ — formal — blockiert wor-
den zu sein, gaben 13,5% (Nr = 5/37) (s. Tabelle 35) an. Hinzu gaben 18,9% (Nr = 7/37) (s. Tabelle

‘

36) der Befragten an intern ,, hinter meinem Riicken* — informell — von Fiithrungskollegen in anderen
Abteilungen blockiert worden zu sein. Somit liegen die Angaben der Befragten stirker auf informel-

lem Wege von den Fiihrungskollegen blockiert worden zu sein, leicht hoher.

Von Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen intern ,, auf direktem Wege “ — formal — blockiert worden
zu sein, gaben 5,4% (Nrp = 2/37) (s. Tabelle 37) an. Hingegen gaben 13,5% (Nr= 5/37) (s. Tabelle 38)
an intern ,, hinter meinem Riicken* — informell — von Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen blockiert
worden zu sein. Die Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen scheinen demzufolge stirker informell als

formal zu agieren.

Von den eigenen unterstellten Mitarbeitern/-innen intern ,, auf direktem Wege* — formal — blockiert
worden zu sein, gaben 16,2% (Nr = 6/37) (s. Tabelle 39) an. Das Ergebnis intern ,, hinter meinem Rii-

cken

16,2% (Nr = 6/37) (s. Tabelle 40) der Befragten an. Folglich lésst sich feststellen, dass die eigenen

— informell — von den eigenen unterstellten Mitarbeitern/-innen blockiert worden zu sein, gaben

unterstellten Mitarbeiter/-innen sowohl formal als auch informell agierten.
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Vom Betriebsrat intern ,,auf direktem Wege“— formal — blockiert worden zu sein, gaben 5,4%
(Nr = 2/37) (s. Tabelle 41) der Befragten an und weitere 5,4% (Nr = 2/37) (s. Tabelle 42) gaben an
intern ,, hinter meinem Riicken “— informell — vom Betriebsrat blockiert worden zu sein. Somit fithren
die Einfliisse vom Betriebsrat zu geringen aber dennoch wirksamen Befugnisbarrieren — dies sowohl

auf formalen als auch informellen Wege — beim mittleren Management.

Von Lieferanten extern ,,auf direktem Wege — formal — blockiert worden zu sein gaben 10,8%
(Nr=4/37) (s. Tabelle 43) an. Hingegen gaben nur 2,7% (Nr = 1/37) (s. Tabelle 44) an extern ,, hinter
meinem Riicken “ — informell — von Lieferanten blockiert worden zu sein. Demzufolge liberwiegten

bei Lieferanten formale Befugnisbarrieren.

Von Kunden extern ,,auf direktem Wege® — formal — blockiert worden zu sein, gaben 8,1%

(Nrp=3/37) (s. Tabelle 45) an. Folglich agierten die Kunden nur auf formalen Wege.

Von Geschiftspartnern extern ,, auf direktem Wege“ — formal — blockiert worden zu sein, gaben 2,7%
(Nr=1/37) (s. Tabelle 47) der Befragten mittleren Manager an. Von Geschiftspartnern extern fiihlten
sich lediglich 2,7% (Nr= 1/37) (s. Tabelle 48) der Befragten ,, hinter meinem Riicken “ — informell —
blockiert. Geschéftspartner haben somit sowohl formal als auch auf informellem Wege zu Befugnis-

barrieren gefiihrt.

Von ,Sonstige gaben 2,7% (Nr = 1/37) (s. Tabelle 50) an, dieses vom Monteur extern ,, auf direktem
Wege ““ — formal — blockiert worden zu sein. Somit hat ein externer Monteur zu einer formalen Befug-

nisbarriere gefiihrt.
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Die Abbildung 21 zeigt die Verteilung der aufgezeigten Einfliisse gemél3 ihren statistischen Gewich-
tungen grafisch beziiglich ihrer formalen wie auch informellen Einflusskriterien auf (s. Tabellen 29-
50). Die hochgestellte 1 steht fiir den prozentualen Anteil in der Befragung beziiglich der formalen

und die 2 fir informelle Einflisse.

extern o 43,2%! intern
Geschiftsfithrung .
16,2%?
\
01
10,8% Eigentiimer
2,7%? |
1
8,7% Vorgesetzte/r
0%?
1
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2,7%?2 . 13,5%!
8.1%! il - - Fiihrungskollegen .
2 Kunden mittleres 18,9%?2
— 10%2 Management 549!
2’70/22 Geschiftspartner — Betriebsrat 5,4%?

1
2,7%"  Monteur —

54%'  Mitarbeiter

13,5%?2 anderer Abt. |

unterstellte 16,2%)!
Mitarbeiter | g 90,2

Abbildung 21: Akteure — Ausldser von formalen und informellen Befugnisbarrieren.

Aus der Statistik der beantworteten Fragen ldsst sich erkennen, dass sowohl interne wie auch externe
Einflussfaktoren durch die Befragten aufgezeigt wurden, die in dieser vorliegenden auflergewohnli-
chen Fiihrungssituation sowohl auf formalen als auch auf informellen Wege die mittleren Manager in

den KMU blockiert und folglich Befugnisbarrieren beim mittleren Management hervorgerufen haben.

Machteinfliisse werden ,,auf direktem Wege* — formal — oder auch auf indirektem Wege ,, hinter mei-

‘

nem Riicken “ — informell — ausgeiibt. Somit spielen neben den formalen Aspekten bei der Betrachtung
von Organisationen in Darstellung der Struktur und dem Handlungsverlauf insbesondere auch die
informellen Aspekte aus ungeplanten Ereignissen und Verhalten eine bedeutende Rolle, da diese teil-

weise den vorbestimmten Handlungsverlauf abindern.?®” Die faktische Organisationsstruktur stellt

2067 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 416.
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ein zu beobachtbares Verhalten der Akteure in einer Organisation dar.2°®® Dabei fiihren insbesondere
implizite Kréfte informeller Organisationseinheiten im Unternechmen zu Einschrdankungen der Leis-
tungen.?*” Insbesondere Fiihrungskrifte verfiigen in den Organisationen neben den formalen auch
tiber informelle Handlungsraume, die diese sich zu Eigen machen konnen.?” Folglich bilden Organi-
sationen im wahren Verlauf ein doch etwas anderes, als das in der Blaupause zu erwartende Bild ab,

wie die aufgezeigten Zahlenwerte dies nachhaltig zu verdeutlichen versuchen.

2068 Vgl. Bitz et al., 1990, 112.
2069 Vgl. Schreyogg/Koch, 2010, 339.
2070 Vgl. Steinmann/Schreyégg, 1993, 57, 507, 524.
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4.2 Gestaltungsfeld des mittleren Managements

Der Fiihrungsstil der Geschiftsfithrung trigt erheblich dazu bei, wie gro3 der Grad der Eingebunden-
heit des mittleren Managements ist.?’! Zur Bewiltigung seiner Aufgaben miissen dem mittlerem Ma-
nagement divergente Handlungsalternativen zu Verfliigung stehen.?’’> Mintzberg/Waters explizieren:
»The leadership can, however, play the game too, waiting to see what happens, knowing it too can
learn from clandestine behaviour. If the strategy should prove successful, it can always be accepted
and broadened — internalized in the system as a (henceforth) deliberate strategy. Our suspicion is that
much strategic adaptation results from unconnected strategies (whether or not clandestine) that suc-
ceed and so pervade the organization.“*®” Fraglich ist, welche Handlungsalternativen das mittlere
Management anwendet, um eine fiir sie schwierige Fithrungssituation durch den Gebrauch von Macht
erfolgreich zu l6sen. Deutlich wird, das mittlere Management vollziecht Handlungsalternativen, die
sich einer transparent nachvollziehbar zu identifizierenden Handlungsstruktur bisher entzichen.
Mintzberg/Waters postulieren: ,,This is another way of saying that not a few deliberate strategies are
simply emergent ones that have been uncovered and subsequently formalized. Of course, unrealized
strategies are also a source of learning, as managers find out which of their intentions do not work,
rejected either by their organizations themselves or else by environments that are less than acquies-

cent. 2074

Unternehmen unterliegen demnach einem stindigen Spannungsbogen:?°”> Auf der einen Seite nach
einer absoluten Regelbarkeit der Prozesse strebend — der unmoglich erscheint — und auf der anderen
Seite — den Leistungserfolg nicht zu gefdahrden — RegelverstoBe durch autonome Arbeitshandlungen
dulden zu miissen.?’® In so einer divergierenden Verkettung stellen interne RegelverstoBe einen be-
sonderen Fall der Mitglieder dar, denn diese neigen, ausgelost von den zu erfiillenden Effizienzkrite-
rien, zu eigenstindigem Verhalten.?”” In diesem Fall verhalten sich die Mitglieder aufgrund der zu
erwartenden Situation, die mit ihren vorbestimmten Regeln so mit der realen Situation nicht iiberein-
stimmt, bewusst nicht regelkonform.?°”® Diese Form einer selbstgesteuerten Eigenentscheidung nimmt
insbesondere beim Aspekt der abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit wie auch in den Gruppenar-
beitsprozessen eine besondere Stellung ein.>*” Mintzberg/Waters resiimieren: ,,For example, distinc-
tive competence cannot always be assessed on paper a priori; often, perhaps usually, it has to be dis-
covered empirically, by taking actions that test where strengths and weaknesses really lie. Emergent
strategy also enables a management that cannot be close enough to a situation, or to know enough

about the varied activities of its organization, to surrender control to those who have the information

2071 Vgl. Hélterhof et al., 2011, 14.
2072 Vgl. Hélterhof et al., 2011, 32.
2073 Mintzberg/Waters, 1985, 266.
2074 Mintzberg/Waters, 1985, 271.
2075 Vgl. Schreyogg, 2003, 19.
2076 Vgl. Schreyogg, 2003, 19.
2077 Vgl. Schreydgg, 2003, 18.
2078 Vgl. Schreyogg, 2003, 18.
2079 Vgl. Schreyégg, 2003, 18.
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current and detailed enough to shape realistic strategies. Whereas the more deliberate strategies tend
to emphasize central direction and hierarchy, the more emergent ones open the way for collective

action and convergent behaviour.****°

Fraglich ist, welche machtbasierten Stellhebel das mittlere Management anwendet, um die fiir sie au-
Bergewohnliche Fiihrungssituation zu 16sen. Mintzberg nennt finf verschiede Arten um Einfluss in-
nerhalb einer Organisation zu gewéhrleisten: die personalisierte, die biirokratische, die ideologische,
die professionelle und die politisierende.?®! Mintzberg argumentiert: ,,Based on various kinds of influ-
ence or control used within the organization, five forms of the internal coalitions may be described.:
personalized (the personal controls of a leader dominate, such as the issuing of ad hoc orders),; bu-
reaucratic (formal standards dominate), ideologic (the norms of a strong internal ideology dominate);
professional (the technical skills and knowledge of experts dominate); and politicized (political or

conflictive forces dominate).“**

In der Annahme, dass das mittlere Management sowohl iiber interne als auch iiber externe und folglich
somit liber mehrere machtbasierte Handlungsalternativen verfiigt, werden drei Hauptstringe von
Handlungsalternativen fiir die weitere wissenschaftliche Untersuchung in Betracht gezogen.
In der Untersuchung betrachtet wurden:

a) die Machtverstirkung durch interne Unterstiitzungsfunktion,

b) die Machtverstirkung durch eigene Machtmittel und

¢) die Machtverstarkung durch externe Unterstiitzungsfunktion.

Die in der deskriptiven Statistik aufgefiihrten Werteskalen der Fragen 3, 4 und 5 folgen in Anlehnung
einer Likert skalierten Aufteilung der Zuordnung vom Minimum mit 1 = ,, stimme zu “ bis zum Maxi-
mum mit 4 =, stimme gar nicht zu*. Im Verlauf der Ergebnisbesprechung wird der Mittelwert (X)

gesondert aufgefiihrt.

2080 Mintzberg/Waters, 1985, 271.
2081 Vgl. Mintzberg, 1984, 209.
2082 Mintzberg, 1984, 209.
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4.2.1 Machtverstirkung durch interne Unterstiitzungsfunktion

Eine Unterstiitzungsfunktion in Abbildung 22 kennzeichnet einen Vorgang, welcher sich nicht eindeu-

tig als messbare GroBe bewerten ldsst, aber dennoch seinen Anteil an diesem Vorgang hat.?*s3 Solche

Vorgénge verhelfen dem Akteur seine gezielte Leistung mit Hilfe von Unterstiitzung in die gewollte

Zielrichtung nachhaltig verwirklichen zu kénnen.?%%

extern

33,3%!
Vorgesetzte/r
61,1%?2
0,1
0% Eigentiimer
50,0%?2 |
0/1
Sl Geschiiftsfithrung
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Abbildung 22: Prozentuale Verteilung der Unterstiitzer.

Fiihrungskollegen

«—— Betriebsrat

intern

42,9%!
57,1%2

Die hochgestellten Ziffern beschreiben mit 1 = ,stimme zu* und kumuliert in 2 = ,stimme zu* und

LwSstimme teilweise zu die Gesamtheit der positiv zu bewertenden Einschédtzungen seitens der Befrag-

ten mittleren Managern in der Befragung (s. Tabellen 79-90).

2083 Vgl. Tran, o.V., 2015.
2084 Vgl. Tran, o.V., 2015.
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4.2.1.1 Statistische Auswertung der internen Unterstiitzungsfunktion

Die Mittelwertbetrachtung der Unterstiitzungsfunktionen zeigt, dass das mittlere Management ver-
mehrt durch interne Akteure (s. Tabelle 13) in der Bewdéltigung der fiir sie als aulergewohnlich emp-
funden Fiihrungssituation Unterstiitzung erfahren hat. Vorgesetzte, Fiihrungskollegen anderer Abtei-
lungen und die eigenen wie auch die Mitarbeiter anderer Abteilungen zeigen hier ihr Mitwirken in der
Losung des Problems. Somit ergibt sich eine Reihenfolge (s. Abbildung 24) von ihren eigenen unter-
stellten Mitarbeitern/-innen (X = 2,06), den Fiihrungskollegen (X = 2,21), den/der Vorgesetzten
(X = 2,33) und den Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen (X = 2,36). Externe Unterstiitzung hinge-
gen erfolgt nur vereinzelt, da sich die Zahlen zu ,, stimme eher nicht zu* und ,, stimme gar nicht zu*
hin orientieren. Fiir die Geschéftsfithrung (X = 2,67) und den/die Eigentiimer (X = 2,71) ergab die

Auswertung der Mittelwerte eine nicht bedeutende bzw. deutlich geringere Unterstiitzungsfunktion.

extern

interne

y N ! Unterstiitzungs- |
/_/_, funktion  /

mittleres organisationale

Management Handlung

Blackbox

Abbildung 23: Machtverstiarkung durch interne Unterstiitzungsfunktion.

Alle anderen Werte lagen in der Mittelwertbetrachtung tiber 3 und somit bei ,,stimme eher nicht zu“.
Die weiteren Akteure lagen im Mittelwertranking — im Bereich von 1 bis 4 — eher im Bereich von

3 =, stimme eher nicht zu* bis 4 = , stimme gar nicht zu .

Tabelle 13 veranschaulicht in der Mittelwertbetrachtung die jeweilige Unterstiitzungsfunktion durch
die Akteure gegeniiber dem mittleren Management in der fiir sie aulergewohnlichen Fiihrungssituati-

on. Beachtet wurden hierbei die Mittelwerte der jeweiligen abgefragten Akteure.

238



Tabelle 13: Deskriptive Statistik der Unterstiitzungsfunktion.

Nrvon N=37  Minimum Maximum Mittelwert Std.-Abweichung
Geschiftsfiihrung 33 1 4 2,67 1,27
der/die Eigentiimer 28 1 4 2,71 1,30
Vorgesetzte(r) 18 1 4 2,33 1,24
Fiihrungskollegen anderer Abt. 28 1 4 2,21 1,23
Mitarbeiter/-innen anderer Abt. 28 1 4 2,36 1,16
unterstellte Mitarbeiter/-innen 32 1 4 2,06 1,22
Betriebsrat 23 1 4 3,04 1,19
Lieferanten 23 1 4 3,39 1,03
Kunden 25 1 4 3,28 1,10
Geschiftspartner 24 1 4 3,25 1,03
Ehepartner 4 1 4 3,25 1,50

Abbildung 24 veranschaulicht die Rangfolge in der internen Unterstiitzungsfunktion der mittleren
Manager in einer fiir sie als auBergewohnlich wahrgenommenen Fiihrungssituation zur Uberwindung
der vorliegenden Befugnisbarrieren. In der statistischen Auswertung der Haufigkeit zeichnet sich
demnach ein priagnantes Bild — einer durch andere Akteure hervorgebrachten breiten Unterstiitzungs-

funktion.

o Intern umfasst: Geschaftsfiihrung, der/die Eigentiimer, Vorgesetzte(r), Fiihrungskollegen an-
derer Abteilungen, Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen, unterstellte Mitarbeiter/-innen,

und Betriebsrat.

o Extern umfasst: Lieferanten, Kunden, Geschéftspartner und Ehepartner.

unterstellte Mitarbeiter X =2,06
L
Fiihrungskollegen x=2.21
L
Vorgesetzte/r X =233
o

Mitarbeiter anderer Abt. x = 2,36

Abbildung 24: Unterstiitzungsfunktion seitens der Akteure in der Mittelwertbetrachtung.
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4.2.1.2 Prozentuale Verteilung der internen Unterstiitzungsfunktion

Nachfolgende Ergebnisse spiegeln sich in der Abbildung 22 wider:

In der Beantwortung der Frage 4 haben 27,3 % (Nr= 9/33) der Befragten, dies entspricht 24,3% aller
Probanden, geantwortet, von der Geschéftsfiihrung bei der Losung des vorliegenden Problems unter-
stiitzt worden zu sein. 45,5 % (Nr = 15/33) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu** noch mit hinzuge-

rechnet wird.

25,0 % (Nr = 7/28) der antwortenden Befragten (entspricht 18,9% aller Probanden), gaben an von
den/die Eigentiimer bei der Losung des Problems unterstiitzt worden sein. 50,0% (Nr= 14/28) waren

es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mit hinzugerechnet wird.

33,3 % (Nr = 6/18) der antwortenden Befragten — entspricht 16,2% aller Probanden, gaben an, durch
den Vorgesetzen bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein. 61,1% (Nr = 11/18) waren

es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mit hinzugerechnet wird.

42,9% (Nr= 12/28) der antwortenden Befragten — entspricht 32,4% aller Probanden, gaben an, durch
Fithrungskollegen anderer Abteilungen bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein.

57,1% (Nr= 16/28) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mit hinzugerechnet wird.

28,6% (Nr = 8/28) der antwortenden Befragten — entspricht 21,6% aller Probanden, gaben an durch
Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein.

60,7% (Nr = 17/28) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mit hinzugerechnet wird.

43,8% (Nr = 14/32) der antwortenden Befragten — entspricht 37,8% aller Probanden, gaben an, durch
unterstellte Mitarbeiter/-innen bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein. 75,0%

(Nr = 24/32) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mit hinzugerechnet wird.

17,4% (Nr = 4/23) der antwortenden Befragten — entspricht 10,8% aller Probanden, gaben an, durch
den Betriebsrat bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein. 30,4% (Nr = 7/23) waren es,

wenn ,, stimme teilweise zu“ noch mit hinzurechnet wird.

Abbildung 25 veranschaulicht die kumulierte, prozentuale Verteilung von Werten fiir ,,stimme zu

und ,, stimme teilweise“ zu, bei der internen Unterstiitzungsfunktion.

240



80,00%

T0,00%;

60, 00%;

50,008

40,009

30,008

20,008,
10,0084 -

0,00% - . . . : + : : . .
& & & & =7 & & . D &
-e‘{}\\ %Qﬁb -'n(& '-._5'\" -'\\\\f ‘\é\b \\ﬂ% &?.? \"‘&k -_;\QQ
&5 a5 Py &5 & * ¥ & &
Y Eﬁ} a§} LA o & ‘LF§ A
& & & & > &
- ¢ & s s >
¥ & Nl
& &
= &

Abbildung 25: Unterstiitzungshéufigkeit der verschiedenen Akteure.

Zur Uberpriifung, ob die Fragen beziiglich interner zu externer Unterstiitzung (Frage 4, Kap. 8.4) un-
terschiedlich sind, wurde ein #-Test durchgefiihrt. Der #-Test (s. Tabelle 93) bei gepaarten Stichproben
zu den Unterstiitzern, welche in Frage 4 (D) ermittelt wurden, ergab beziiglich Dinern Zu Dexiern, dass
zwischen Dijern (X= 2,34) und Dexiern (X= 3,21) eine deutliche Signifikanz auf dem Niveau von 0,05

(2-seitig) vorliegt, so dass hier die Nullhypothese als widerlegt erscheint und folglich die Alterna-
tivhypothese in Betracht gezogen werden muss und demzufolge die Fragen beziiglich Diuern Z0 Dexiern
als unterschiedlich anzunehmen sind, da keine anderweitige Erklérung hierfiir {ibrig bleibt. Somit
konnen die externen Unterstiitzungen als unterschiedlich zu den internen Unterstiitzungen betrachtet
werden. Da der t-Test eine Normalverteilung voraussetzt, wurde zusétzlich der KS-Test durchgefiihrt.
Es zeigt sich, dass teilweise Verstoe gegen die Normalverteilung vorliegen. Als Alternative zum
t-Test wurde auch ein Wilcoxon-Test (s. Tabelle 92) durchgefiihrt. Der Wilcoxon-Test bestitigt den

t-Test, da dieser Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) aufzeigt.

4.2.2 Machtverstirkung durch eigene Machtmittel

2085

Schien fiir Crozier/Friedberg Expertise als Machtquelle noch relativ selten zu sein,**®> so zeichnen die

Ergebnisse der in den KMU im mittleren Management durchgefiihrten Studie ein anderes Bild.

Um die eigene Macht zur Uberwindung der Befugnisbarrieren zu verstiéirken setzen mittlere Manager

in den KMU eigene zur Verfiigung stehende Machtbasen ein. Abbildung 26 verdeutlicht die Macht-

2085 Vgl. Crozier/Friedberg, 1993, 51.
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verstarkung innerhalb der Blackbox. Als relevante Machtgrundlagen werden die von French/Raven
entwickelten sechs Machtbasen zur Uberwindung der Befugnisbarrieren in den nachfolgenden Kapi-

teln bewertet.

extern

mittleres o organisationale

Management - Handlung

Blackbox

Abbildung 26: Machtverstarkung durch eigene Machtmittel.

4.2.2.1 Statistische Auswertung

Der Cronbachs-Alpha-Wert zeigt auf, wie Items in einer Bewertungsgruppe zueinander in Verbindung
stehen. Die Ergebnisse der Fragen beziiglich der Gruppierung der Items untereinander zeigen ein hete-
rogenes Bild auf. Der Cronbachs-Alpha-Wert (s. Tabelle 14) weist fiir coercive power (,709) und refe-
rent power (,773) einen akzeptablen Wert auf. Fiir die Items zu reward power (,489) weist der Cron-

bachs- Alpha-Wert hingegen eine geringe Grof3e auf.

Tabelle 14: Reliabilitit von Items.

Machtbasen item Cronbachs-Alpha
reward power Cl1,C2,C3 ,489
coercive power C4,C5,Co6 ,709
referent power C7,C8 173
legitimate power 9 -
expert power C10 -
information power Cl11,C12,C13 ,538
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Dies lasst sich dadurch begriinden, dass in den Items der Frage 3 (C) von reward power unterschiedli-
che Dimensionen, wie Item 1 — ,Lob’, Item 2 — ,Zeit’ und Item 3 — ,Anreize’ abgefragt worden sind.
Folglich konnen diese, obwohl sie der Kategorie ,Belohnung’ zugeordnet werden, nicht als ein ge-
meinsames Konstrukt subsumiert werden. Gleiches gilt fiir die Abfrage nach information power der
Frage 3 (C), der Items 11 bis 13 mit einem Cronbachs-Alpha-Wert von (o = ,538). Auch hier fallt der
Cronbachs-Alpha-Wert geringer aus. Die einzelnen Items erfassten hier im Item 11 — ,/nformationen’,
Item 12 — ,Argumente’ wie auch in Item 13 — ,andere iiberzeugen’. Demzufolge ldsst sich auch unter
diesen Items kein einheitliches Konstrukt zusammen bilden. Auch das Weglassen eines Items mit ge-
ringer GroBe fiilhrt weder bei information power noch bei reward power zu einer Verbesserung des
Cronbachs-Alpha-Wertes, so dass die volle Anzahl der Items beibehalten wird und Auswertungen mit

den vorhandenen Items weiter vollzogen wurden.

Zudem lassen die Items zu legitimate power und zu expert power die Ermittlung eines Cronbachs-

Alpha-Wertes nicht zu, da es sich hierbei um Einzel-Items handelt.

Die Ergebnisse des Wilcoxon-Tests (s. Tabelle 15) beziiglich der Items von information power weisen
darauf hin, dass die Items der Frage 3 (C), C11 und C12 sich nicht unterscheiden. Zudem zeigt der
Wilcoxon-Test bei einer Signifikanz auf dem Niveau von (p = ,685) zweiseitig signifikant, dass sich
C11 und C12 nicht signifikant unterscheiden. Hingegen voneinander verschieden sind die Items C13
zu C11 und C13 zu C12. Daraus lédsst sich vermuten, dass das Item C13 in seiner Beschaffenheit an-
ders ausgepréigt ist. Das Item C11 erfasste die ,gezielten Informationen’, dass Item C12 —,Argumente

tiberzeugen’ und das Item C13 — ,andere iiberzeugen’.

Tabelle 15: Wilcoxon-Test zu Informationsmacht (information power).

Cl12-Cl11 Cl13-Cl11 Cl13-C12
Z -,405° -3,022° -2,528°
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,685 ,003 ,011

In der statistischen Uberpriifung, ob die Fragen C11, C12 und C13 zusammengehdren (s. Tabelle 16),
zeigt das Ergebnis, dass die Uberpriifung dieser Items im Rahmen der Mittelwertbetrachtung ergibt,
dass diese nah bei einander liegen und somit zusammengefasst betrachtet werden koénnen. Der Cron-

bach-Alpha-Wert hingegen zeigt eine weniger eindeutige Zuordnung der Items auf.

243



Tabelle 16: Deskriptive Statistik zu Informationsmacht (information power).

Nr Minimum Maximum  Mittelwert  Std.-Abweichung
C11 information power 35 1 4 1,54 0,82
C12 information power 35 1 4 1,63 0,81
C13 information power 34 1 4 2,18 1,06
Giiltige Werte (Listenweise) 32

In Anbetracht des schwachen Cronbachs-Alpha-Wertes wurde somit zu reward power der Wilcoxon-

Test durchgefiihrt.

Tabelle 17: Deskriptive Statistik zu Belohnungsmacht (reward power).

Nr Minimum Maximum  Mittelwert Std.-Abweichung
C1 reward power 33 1 4 2,06 1,2
C2 reward power 34 1 4 1,91 93
C3 reward power 34 1 4 3,41 ,89
Giiltige Werte (Listenweise) 32

In der deskriptiven Statistik (s. Tabelle 17) zeigt sich, dass die Items C1 (X =2,06) und C2 (X =1,91)

ndher zusammenliegen. C3 (X = 3,41) hingegen weicht hiervon erheblich ab.

Der Wilcoxon-Test (s. Tabelle 18) zeigt bei einer Signifikanz (2-seitig), auf dem Niveau von
(p =,537), dass das Item C1 und C2 sich nicht signifikant unterscheiden. Daraus lésst sich vermuten,
dass das Item C3 in seiner Beschaffenheit anders ausgeprigt ist. Die Items C1 — C3 erfassten die Be-
lohnungsmacht (reward power) von dem C1 — ,Lob’, C2 — ,Zeit’ und ,C3’ — ,Anreize’ erfasste, die das

mittlere Management zur Uberwindung der vorliegenden Befugnisbarrieren angewendet hat.

Tabelle 18: Wilcoxon-Test zu Belohnungsmacht (reward power).

C2-Cl C3-Cl1 C3-C2

4 -,618 -4,222 -4,549
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,537 ,000 ,000

Der Skalenbereich der Mittelwertbetrachtung umfasst die Bereiche von 1 = ,stimme zu“ bis

4 =, stimme gar nicht zu*.

In der statistischen Auswertung beziiglich der Anwendung von Macht zeigt die Mittelwertbetrachtung
(Tabelle 67, Kap. 8.3.1), dass in dem Bereich zwischen 1 = ,,stimme zu " und 2 = ,, stimme teilweise

zu“ expert power mit X = 1,35, gefolgt von information power mit X = 1,75, wie auch von referent
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power mit X = 1,91 im oberen Feld der durch das mittlere Management eingesetzten Machtbasen an-
gewendet wurden. Alle drei Machtbasen stellen in dieser Ordnungsstruktur persénliche Machtbasen

dar.

Hingegen liegen die durch die Position bestimmten formalen Machtbasen, wie legitimate power mit
X = 2,39, reward power mit X = 2,42, wie auch coercive power mit X = 2,97 in dem Skalenbereich hin
zu ,, stimme eher nicht zu‘ und wurden demzufolge zur Losungen der auflergewdhnlichen Fithrungssi-

tuation anscheinend weniger angewendet.

Die vom mittleren Management in den KMU zur Uberwindung der vorliegenden Befugnisbarrieren
angewendeten Machtbasen (s. Tabelle 19) lassen sich aufgrund ihrer Mittelwertbetrachtung in die

folgende deskriptive Reihenfolge bringen:

Tabelle 19: Mittelwertbetrachtung der angewendeten Machtbasen.

1. expert power X =135

2. information power X=L175 personengebundene Machtbasen

3. referent power X=1091

4. legitimate power X =239

5. reward power X =242 positionsgebundene Machtbasen
X =2,97

6.  coercive power

Diese in Tabelle 19 abgebildeten Machtbasen kénnen sowohl den personellen als auch den positions-
gebundenen Machtbassen zugeordnet werden. Bemerkenswert ist, dass es sich bei den drei primér
favorisierten Machtbasen ausschlieB3lich um angewendete personelle Machtbasen handelt. Die positi-

onsabhédngigen Machtbasen hingegen rangieren im Ranking in der unteren Hélfte.

In der Betrachtung des #-Tests bei verbundenen Stichproben zeigt sich, dass sich drei Paare der Items
beziiglich Antwortverhaltens der Probanden/innen unterscheiden. Gepriift wurden folgende Items zu-
einander.: reward power, coercive power, legitimate power, referent power, expert power, information

power.
Hierfiir wurden folgende die Hypothesen aufgestellt:
Hj- Nullhypothese: Die gepriiften Items sind zueinander gleich bzw. unterscheiden sich nicht.

H; - Alternativhypothese: Die gepriiften Items sind zueinander ungleich.
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Zur Uberpriifung der aufgestellten Hypothesen zeigt Tabelle 20 die Ergebnisse aus dem ¢-Test bei den

verbundenen Stichproben auf.

Tabelle 20: Statistik — gepaarte Stichproben der Frage 3.

T df Sig (2-seitig)
Paar 1 reward power — coercive power -2,366 32 ,024
Paar 2 reward power — referent power 3,738 34 ,001
Paar 3 reward power — legitimate power 0,319 32 , 752
Paar 4 reward power — expert power 6,558 33 ,000
Paar 5 reward power — information power 4,113 34 ,000
Paar 6 coercive power — referent power 4,422 32 ,000
Paar 7 coercive power — legitimate power 3,344 31 ,002
Paar 8 coercive power — expert power 8,416 32 ,000
Paar 9 coercive power — information power 6,717 32 ,000
Paar 10 referent power — legitimate power -1,696 32 ,100
Paar 11 referent power — expert power 3,319 33 ,002
Paar 12 referent power — information power 0,837 34 ,408
Paar 13 legitimate power — expert power 4,784 32 ,000
Paar 14 legitimate power — information power 3,015 32 ,005
Paar 15 expert power — information power -3,838 33 ,001

Bei Paar 3 (reward power — legitimate power, p = ,752), Paar 10 (referent power - legitimate power,
p =,100) und Paar 12 (referent power — information power, p = ,408)) liegt keine Signifikanz vor,
sodass die Nullhypothese beibehalten werden muss und davon auszugehen ist, dass die Items zueinan-
der gleich sind bzw. sich nicht bedeutend voneinander unterscheiden. Diese wird durch eine Vari-
anzanalyse deutlich. Hier kommt es zu einem hochsignifikanten Haupteffekt p < 0,01, bei 2-seitiger

Signifikanz.

In der Bewertung der Fragen scheinen demzufolge sowohl reward power als auch referent power an-
ndhrend gleich zu legitimate power zu sein sowie referent power anndhrend gleich zu information

power zu sein.

4.2.2.2 Einsatzstiarke der Machtbasen

In der Mittelwertbetrachtung (s. Tabelle 19) konnten die Machtbasen bereits in eine Reihenfolge ge-
setzt werden. Der durchgefiihrte #-Test verdeutlicht im Anschluss die Abstufung der jeweiligen
Machtbasen zueinander. Die Ergebnisse zeigen, dass expert power allen anderen Machtbasen gegen-
tiber Vorrang erfahrt, wahrend auf coercive power von Seiten des mittleren Managements in den
KMU stets nur in geringem Umfang zugegriffen wurde. Zudem unterscheiden sich die Machtbasen
information power, referent power, legitimate power wie auch reward power in der direkten Abstu-

fung nicht signifikant voneinander. Hingegen kommt es bei der Bewertung von zwei benachbarten
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Stufen zu einer deutlichen signifikanten Unterscheidung, wenn man eine Stufe der Machtbasen {iber-

springt (s. Tabelle 21, s. Abbildung 27).

Tabelle 21: Unterscheidung der Machtbasen

expert power unterscheidet sich von referent power p <0,002%**
information power unterscheidet sich von legitimate power p <0,005%*
legitimate power unterscheidet sich von coercive power p <0,002**
referent power unterscheidet sich von reward power p <0,001**

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Die Abbildung 27 verdeutlicht grafisch das situative Umfeld mit dem im Gestaltungsfeld liberwiegend
angewendeten Machtbasen, die zur Uberwindung der Befugnisbarrieren durch das mittlere Manage-
ment in den KMU angewendet wurden. Es zeigt sich deutlich, dass die Machtbasen sich nicht scharf
voneinander unterscheiden lassen. Vielmehr ist zu vermuten, das Ahnlichkeiten zwischen zwei be-
nachbarten Machtbasen vorliegen. Informationsmacht (information power) und Macht durch Vorbild-
funktion (referent power) scheinen wie auch Macht durch Vorbildfunktion (referent power) und legi-
time Macht (legitimate power) und legitime Macht (legitimate power) und Belohnungsmacht (reward

power) anndhernd gleich zu sein.

Deutlich an dieser Stelle wird, dass sowohl mit der Stelle als mittlerer Manager als auch in der Aus-
iibung der Funktion der selbigen, Machtbasen ineinander iibergehen und die Grenzen demzufolge
nicht deutlich zu unterscheiden sind. Positionsbezogene Machtbasen verschmelzen mit personenbezo-

genen Machtbasen.
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Abbildung 28 veranschaulicht die Blackbox beziiglich der Anwendung der primér favorisierten
Machtbasen — unter dem situativen Einfluss stehend — die das mittlere Management in den KMU zur
Uberwindung der Befugnisbarrieren anwendet, um die organisationalen Handlungen realisieren zu

konnen.
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Abbildung 28: Uberwindung der Befugnisbarrieren durch eigene Machtmittel.
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Als Ergebnis fiir diese Studie ldsst sich feststellen, dass favorisiert Expertenmacht (expert power),
Informationsmacht (information power) und Macht durch Vorbildfunktion (referent power) in der
Hiufigkeit zur Uberwindung von Befugnisbarrieren, in einer fiir das mittlere Management als auBer-
gewoOhnlich wahrgenommenen Fiihrungssituation, Anwendung finden. Somit wurden in der statisti-
schen Auswertung vorrangig personliche Machtbasen in der Umsetzung von Entscheidungen in au-

Bergewohnlichen Fithrungssituationen angewandt.

Aufgrund der Ordinal-Skalierung der Items der Machtbasen wire eine Betrachtung nach Spearman
erforderlich gewesen. In der Annahme, dass bei der in vier Items aufgeteilten Fragestellung die Inter-
vallabstinde zwischen den Bewertungskriterien gleich sind, ist die Bewertung hingegen nach Pearson
durchgefiihrt worden. Im Vergleich zeigt sich auch hier, dass diese Annahme stimmig erscheint, da
beide Auswertungen sowohl nach Pearson als auch nach Spearman — zwar in einer abgeschwéchten

Form bei Spearman — diese anndhernd jedoch gleiche Ergebnisse aufweisen.

4.2.2.3 Korrelation der Machtbasen

In der weiteren Betrachtung wurden die Korrelationen der jeweiligen Machtbasen zueinander unter-
sucht. Abbildung 29 greift in ihrer Darstellung auf die zusammengefassten Items in Skalen zuriick.
Die Skala zeigt die Korrelationen der einzelnen Machtbasen — gemil3 der gemeinsamen Typenskala
der jeweiligen Machtbasen — zueinander auf. Deutlich hierbei wird, dass nur wenige Machtbasen zuei-

nander signifikant korrelieren (s. Tabelle 76).

Wie aus der Abbildung 29 ersichtlich, stellen die jeweiligen Machtbasen handlungsspezifische Bezie-
hungsmerkmale der angewendeten Machtbasen des mittleren Managements in einer fiir sie als auf3er-

gewohnlich wahrgenommenen Fithrungssituation dar.

referent 503% reward
/ power power

expert 605%% — information 350+ legitimate 526% coercive

power power power power

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Abbildung 29: Korrelationen der Machtbasen nach Skalen.
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In der Betrachtung der Skalen mit den dazugehdrigen zusammengefassten Items (s. Tabelle 76) zeigt
sich, dass expert power in Beziehung zu information power mit einem starken Korrelationswert
(r = ,605**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) liegt. Hingegen liegt /n-
formation power in der Beziehung zu referent power mit einen moderaten Korrelationswert von
(r =,352*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) und zu legitimate power mit
einem moderaten Korrelationswert von ( = ,359%*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von
0,05 (2-seitig). In der Beziehung von referent power zu reward power liegt ein starker Korrelations-
wert (r = ,503**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor und in der Bezie-
hung von legitimate power zu coercive power liegt ein starker Korrelationswert (» = ,526**) mit deut-

licher Signifikanz von 0,01 (2-seitig) vor.

Es deutet darauf hin, dass Experten- und Informationsmacht verstéirkt als Fiihrungsinstrumentarium
von den Fithrungskréften in den KMU in fiir sie auflergewohnlichen Fiihrungssituationen genutzt wird,
um diese zu l0sen. Wissen und Information stellen somit eine wichtige Machtressource dar. Sie spie-
geln gleichsam den sich fortlaufend entwickelnden Trend hin zur Wissensgesellschaft anschaulich
wider und stellen in diesem Sinne gleichsam die sich hieraus abzuleitenden Machtfaktoren dar. So-
wohl legitimate power als auch referent power stehen in Beziehung zu information power. Da die
personliche Machtbase (referent power) stark mit Belohnung (» = ,503**) und die positionsbezogene
Machtbase (legitimate power) stark mit Bestrafung (» = ,526**) korrelieren, scheinen die personlichen
Machtbasen eher mit Belohnung und die positionsgebundenen eher mit Zwang in Beziehung zu ste-
hen. Spezifische Aussagen, die dies nachhaltig stiitzen, miissen in weiteren Studien genauer erfasst

werden, damit hier belastbare Ergebnisse ermittelt werden kdnnen.
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Die Abbildung 30 zeigt die auf Basis der Einzel-Items differenzierte Aufteilung der Korrelationen

unter Beriicksichtigung der jeweiligen Machtbasen mit ihren Auspragungen separat auf.

referent 491%% __| reward
/ power power

N

¥ ¢ T
o 5 -,sig*
,405*

expert 416* information 508%* —s] legitimate ,512%* | coercive
power ’529** power ’ power 572k power

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Abbildung 30: Korrelationen der Machtbasen nach Items.

Durch diese Art der Darstellung kénnen zusétzliche Aussagen in der Form gewonnen werden, indem
die Korrelationen der Einzel-Items zueinander betrachtet werden. Abbildung 30 zeigt, dass bis auf
zwel negative Korrelationen (referent power zu coercive power und reward power zu coercive power)
fast identische Korrelationen wie die unter denen der gesamtskalierten Items (s. Abbildung 29) ermit-

telt wurden.

Diese beiden Beziehungen sind sowohl zwischen referent power zu coercive power (r = -,352%) als
auch zwischen reward power zu coercive power (r = -,399%) signifikant auf einem moderaten negati-
ven Niveau von 0,05 (2-seitig). Folglich kann davon ausgegangen werden, dass die Macht durch Vor-
bildfunktion (referent power) bei Zunahme von Zwang (coercive power) schwindet und umgekehrt.
Die Macht durch Vorbildfunktion (referent power) scheint somit mehr mit Belohnung als mit Bestra-
fung zu assoziieren. Auch stehen Belohnung (reward power) und Zwang (coercive power) im Gegen-

satz zueinander — welches dem Sinn eines solchen Konstruktes auch entspricht.

Zur Frage 3 gilt es zudem anzumerken, dass zwischen dem Item C14 = ,,ich habe nichts unternom-
men‘ und dem Item von Bestrafungsmacht (coercive power) C4 = ,jich habe disziplinarische Maf-
nahmen angedroht eine Beziehung zwischen diesen beiden Items (» = ,435%) moderat auf dem Ni-

veau von 0,05 vorliegt (s. Tabelle 75).
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4.2.3 Machtverstirkung durch externe Unterstiitzungsfunktion

Russ/Galang/Ferris bringen zum Ausdruck, dass die erfolgreiche Losung einer kritischen Situation
Auswirkungen auf den personlichen Einfluss des handelnden Akteurs — des Boundary Spanners — hat:
., The influence of the boundary spanner is believed to result from the ability to handle critical contin-
gencies for the organization, and from the dependence that evolves upon the boundary spanner as an

interpreter of external environment. “*%%

Abbildung 31 veranschaulicht die externe Unterstiitzungsfunktion zur Machtverstirkung des mittleren

Managements in den KMU.

extern

organisationale

Handlung

mittleres
Management
o~

Blackbox

externe
! Unterstiitzungs- |
' funktion [

Abbildung 31: Machtverstiarkung durch externe Unterstiitzungsfunktion.

2086 Russ/Galang/Ferris, 1998, 130.
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4.2.3.1 Statistische Auswertung

Unter Beriicksichtigung der Ergebnisse aus Kap. 4.2.3 verdeutlicht Abbildung 32 die Unterstiitzungs-
funktionen der externen Akteure. Die Ergebnisse geben Hinweise darauf, dass externe bei der Losung

der auflergewohnlichen Fiihrungssituation nur sehr geringe Unterstiitzung geleistet haben.

Die Abbildung 32 verdeutlicht sowohl die interne als auch die externe Unterstiitzungsfunktion, indem
diese grafisch die prozentualen Anteile mit 1 = ,,stimme zu* und 2 = kumuliert ,,stimme zu‘ mit ,,stim-

me teilweise zu* aller antwortenden Befragten aufzeigt (s. Kap. 8.4 und Tabelle 79-89).

extern 55 50T intern
Vorgesetzte/r -
‘ 61,1%?
o/ 1
= Eigentlimer
50,0%2 |
o/l
e Geschiftsfilhrung
45,5%? \ \
8,7%!

Lieferanten——

21,7% [\OAl
0/ 1 : . e Fiihrungskollegen -
12,0/01 Kunden mittleres g g 57,1%>
8.39%! 24,0%° Management _ 17.4%!
25.0%2 Geschiftspartner . Betriebsrat 30,4%2
2,7%!

Ehepartner —
0%?

\
28,6%' Mitarbeiter
60,7%? anderer Abt.

unterstellte 43,8%!
Mitarbeiter 75 942

Abbildung 32: Unterstiitzungsfunktion des mittleren Managements in den KMU.
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4.2.3.2 Prozentuale Verteilung externer Unterstiitzer

In der Auswertung zeigte sich, dass 8,7% (Nr = 2/23) der antwortenden Befragten angaben — 5,4%
aller Probanden — durch Lieferanten bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein. 21,7 %

(Nr = 5/23) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mitberiicksichtigt.

Durch Kunden bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein, gaben 12% (Nr = 3/25) der
antwortenden Befragten — 8,1% aller Probanden — an. 24% (Nr = 6/25) waren es, wenn ,, stimme teil-

weise zu * noch mitberiicksichtigt wird.

Durch Geschiftspartner bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein, gaben 8,3%
(Nr = 2/24) der antwortenden Befragten — 5,4% aller Probanden — an. 25% (Nr = 6/24) waren es,

wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mitberiicksichtigt wird.

Eine Person 2,7% (Nr = 1/37) benannte zusétzlich den/die Ehepartner/in als Unterstiitzung in der au-

Bergewohnlichen Fiithrungssituation.

Demnach zeigt sich, dass das mittlere Management in den KMU in einer fiir sie als aullergewohnlich
wahrgenommenen Fiihrungssituation — zwar im geringen Umfang — Unterstiitzung durch externe Drit-
te erhalten hat. Das sich hierbei abzeichnende Bild an Unterstiitzungsfunktionen skizziert eine
schwerpunktméBige Tendenz hin zu den inneren Unterstiitzungsfunktionen. Die externen Unterstiit-
zungsfunktionen hingegen scheinen eine eher schwéchere Alternative fiir das mittlere Management

darzustellen.
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4.3 Effektivititskriterien des mittleren Managements

In der Einschitzung beziiglich der Effektivitit der ausgefiihrten Handlungen ergab die Befragung, dass
das Ergebnis der aulergewohnlichen Fiihrungssituation im Nachhinein von der iiberwiegenden Mehr-
zahl der Befragten mit 43,2 % (Nr = 16/37) unter ,,stimme zu** und weiteren 43,2 % (Nr = 16/37)
unter ,,stimme teilweise zu* als erfolgreich bewertet wurde. Demzufolge liegt fiir die {iberwiegende
Mehrheit 86,5% (Nr = 32/37) der Befragten ein weitgehend positives Ergebnis beziiglich der Uber-

windung der vorliegenden Befugnisbarrieren vor.

Folglich kann davon ausgegangen werden, dass beziiglich einer groflen positiven Bewertung zum
Ausgang des Ergebnisses fiir die Mehrheit der Befragten der Erfolg in der Uberwindung der Befug-
nisbarrieren und demzufolge die Umsetzung der angestrebten Handlungen weiter angenommen wer-
den kann. Zudem kann davon ausgegangen werden, dass die von den Befragten aufgefiihrten und ein-

gesetzten Handlungsalternativen erfolgreich waren.

4.3.1 Betrachtung der Beziehung

In der Bewertung zum Ausgang der Handlungen lésst sich feststellen, dass sich fiir viele die Bezie-
hungen sich seitdem verbessert haben.

Kumuliert betrachtet von ,,deutlich besser und ,,etwas besser‘ (s. Tabellen 99-108) zeigen die Er-
gebnisse, dass sich fiir 27,8% (Nr = 10/36) der antwortenden Befragten die Beziehung seit der auf3er-
gewohnlichen Fithrungssituation zur Geschéftsfithrung verbessert hat.

Hingegen sind fiir 61,1% (Nr = 22/36) der Befragten die Beziehungen unveridndert geblieben.

Fiir 34,5% (Nr = 10/29) hat sich die Beziehung zu der/die Eigentiimer(in) seitdem verbessert und fiir
58,6% (Nr = 17/29) ist die Beziehung unveriandert geblieben.

Die Beziehung zu den Vorgesetzten hat sich fiir 30% (Nr = 6/20) seitdem positiv entwickelt und fiir
60% (Nr = 12/20) blieb diese seit dieser Zeit hingegen unverédndert.

Eine Person hingegen bewertete die Bezichung zu der Geschiftsfilhrung sowie eine Person zu den
Eigentiimern seitdem als ,, deutlich schlechter und zwei Personen bewerteten diese zu den Vorgesetz-
ten seitdem als ,, etwas schlechter .

Uberdies gaben 48,5% (Nr= 16/33) an, das sich seit dieser Fiihrungssituation die Beziehung zu den
Fithrungskollegen verbessert hat. Lediglich eine Person bewertete diese als ,, etwas schlechter .

Auch hat sich die Bezichungen zu den Mitarbeitern/-innen anderer Abteilungen fiir 48,6%
(Nr=17/35) seitdem verbessert.

Insbesondere die Beziehung zu den unterstellten Mitarbeitern/-innen hat sich fiir 62,2% (Nr= 23/37)
der antwortenden Befragten seit dieser Zeit als positiv entwickelt. Dariiber hinaus hat sich die Bezie-
hung zum Betriebsrat fiir 29,6% (Nr= 8/27) verbessert. Lediglich eine Person bewertete diese seitdem
als ,,etwas schlechter.

Leicht hat sich die Beziehung zu den Lieferanten (12%, Nr = 3/25) verbessert. Hauptsichlich ist diese
fiir 84% (Nr = 21/25) der antwortenden Befragten unverdndert geblieben.
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Zudem hat sich die Beziehung zu den Kunden 21,4% (Nr = 6/28) etwas verbessert. Nur eine Person
erachtete diese als etwas schlechter. Gleiches gilt fiir die Beziehungen zu den Geschéftspartnern fiir
18,5% (Nr = 5/27) der antwortenden Befragten. Fiir eine Person schien diese seit dieser Situation
,,deutlich schlechter“ geworden zu sein.

Die Abbildung 33 verdeutlicht die Beziehungen, indem diese grafisch die prozentualen Anteile von 1

=, deutlich besser und die kumulierten Werte von 2 = , deutlich besser und ,, etwas besser mit

auffiihrt.
extern 1 intern
31,0%
Eigentimer ~ .
T 34,5%?
25,0%!
Vorgesetzte/r
30,0%? [
o1
i Geschéftsfiihrung
27,8%? | \ \
12,0%' .
o> Lieferanten
0% . 5,2%!
10,7%! T —_— Fiihrungskollegen «,
21 492 Kunden 48,5%°
L) Management 7. 4%
7,4%! < Betriebsrat 29.6%?

18.5%2 Geschiftspartner «—
2 0

11,4%" Mitarbeiter
48,6%* anderer Abt.

unterstellte 43 2941
Mitarbeiter g7 20,2

Abbildung 33: Prozentualer Anteil zur Bewertung der Beziehung.

Fraglich erscheint nun wie die jeweiligen Machtbasen auf die unterschiedlichen Beziehungsebenen
Einfluss genommen haben.

Wie bereits in Kapitel 2.4.9 ausgefiihrt, beruhen Machtprozesse oftmals in ihrer Ausgestaltung auf
mehrere Machtbasen und konnen demzufolge nicht immer eindeutig zu einer bestimmten Machtquelle
zugeordnet werden.2%%’

Uberdies findet Macht immer innerhalb einer Bezichung statt.”’®® Dabei bleibt die Bezichung unter
den jeweiligen Machtbasen weitgehend unbehandelt.?’® Demzufolge gilt es situativ zu kliren, welche
Machtbasen untereinander in Beziehung stehen und den Erfolg einer Situation gewahrleisten. Tabelle
22 zeigt die Korrelationen der Machtbassen zu den jeweiligen Akteuren auf, indem sie die Beziehun-

gen zu den Akteuren unter Einsatz der verschiedenen Machtbasen, eingesetzt von den Fiihrungskréften

des mittleren Managements in den KMU, verdeutlicht.

2087 Vgl. Sander, 1993, 21.
2088 Vgl. Dahl, 1986, 40.
2089 Vgl. Dahl, 1986, 40.
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Tabelle 22: Korrelationen — Beziehung zu Machtbaseneinsatz.

reward reward coercive referent referent expert information
power  power  power  pOwWer  pOwer  power power
Korrelation nach 388° 456"
Pearson
Beziehung zum
Geschiftsfithrer Signifikanz (2-seitig) 0,026 0,007
N 33 34
Korrelation nach 465"
Pearson
Beziehung zum
Vorgesetzten Signifikanz (2-seitig) 0,045
N 19
gorrelatlon nach 370°
Beziehung zu carson
Fiithrungskolle- - .
gen(innen) Signifikanz (2-seitig) 0,044
N 30
Korrelation nach 380° 383"
. Pearson
Beziehung zu
Mitarbeitern L o
anderer Abt. Signifikanz (2-seitig) 0,032 0,028
N 32 33
Korrelation nach 439° 672" 453°
Pearson
Beziehung zum
Betriebsrat Signifikanz (2-seitig) 0,032 0,000 0,023
N 24 25 25
Korrelation nach 428°
Pearson
Beziehung zu
Kunden Signifikanz (2-seitig) 0,033
N 25
Korrelation nach 399° 468"
Pearson
Beziehung zu
Geschéftspartnern  Signifikanz (2-seitig) 0,048 0,021
N 25 24

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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Die Ergebnisse (s. Abbildung 34) zeigen, das Expertenmacht (expert power) moderat (» = ,380%) mit
deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig) ausschlieBlich in Beziehung zu den Mitarbeitern anderer Abtei-
lungen steht. Hingegen korreliert Informationsmacht (information power) zur Geschiftsfithrung mode-
rat (r = ,456**) mit deutlicher Signifikanz 0,01 (2-seitig), zu den Mitarbeitern anderer Abteilungen
moderat (» = ,383*) mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig) sowie moderat auch zum Betriebsrat
(r = ,453%) mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig). Macht durch Vorbildfunktion (referent power)
korreliert zu den Fiihrungskollegen moderat (» = ,370*) mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig) und
moderat zu den Geschéftspartnern mit (» = ,399*) und (» = ,468*) mit deutlicher Signifikanz 0,05
(2-seitig). Belohnungsmacht (reward power) korreliert zu der Geschiftsfithrung moderat (r = ,388%)
mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig) und moderat zu den Vorgesetzten (» = ,465*) mit deutlicher
Signifikanz 0,05 (2-seitig) sowie zum Betriebsrat mit sowohl einem moderaten (r = ,439*) mit deutli-
cher Signifikanz 0,05 (2-seitig) als auch einem starken positiven Korrelationswert (» = ,672**) mit
deutlicher Signifikanz 0,01 (2-seitig). Bestrafungsmacht (coercive power) korreliert ausschlieBlich

moderat zu den Kunden (r = ,428*) mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig).

Bemerkenswert erscheint, dass legitime Macht (legitimate power) mit keinem Akteur korreliert. Die-
sem Anschein folgend, konnte dies damit in Verbindung stehen, dass legitime Macht per se in sich
strukturell verankert ist und demzufolge vielleicht auch als statisch wahrgenommen wird. Dies miisste

in weiteren Studien dann genauer untersucht werden.

Ferner gilt es festzuhalten, dass information power wie auch reward power in dieser Konstellation die
haufigsten Beziehungsverbindungen zu den Akteuren aufzeigen. Das Strukturbild (s. Abbildung 34)
zeigt zudem auf, dass die positionsbezogene Machtbase reward power verstirkt — als formale Macht-
grundlage — wie auch information power, zu den gleichen Akteuren (Geschiftsfithrung und Betriebs-
rat) in den Unternehmen korrelieren und demzufolge eine bedeutsame Machtgrundlage fiir ein aktives

Beziehungsmanagement darstellen kdnnen.
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Abbildung 34: Korrelationen der Machtbasen zu den Akteuren.

In der Betrachtung beziiglich der Auswirkungen der Machtbasen zu den Beziehungen zu den Akteuren
zeigt sich, dass die personlichen Machtbasen, wie Expertenmacht (expert power), Informationsmacht
(information power) und die Macht durch Vorbildfunktion (referent power), diese ein signifikantes
Bild beziiglich einer Beziechungsstruktur aufweisen. Hingegen zeichnen die positionsbezogenen
Machtbasen, wie Belohnungs- (reward power) und Bestrafungsmacht (coercive power), ein eher dia-
metrales Bild. Die Belohnungsmacht steht intern zu den Vorgesetzten, dem Betriebsrat wie auch zu
der Geschiftsfilhrung und die Bestrafungsmacht ausschlie8lich extern zu den Kunden in Beziehung.
Demnach scheint die Belohnungsmacht in der hierarchischen Ordnungsstruktur eine Macht zur Fiih-
rung, insbesondere gegeniiber der Geschéftsfiihrung, den Vorgesetzten sowie vielleicht auch ein Fiih-

rungsschema gegeniiber dem Betriebsrat darzustellen. Die legitime Macht (legitimate power) scheint
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*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

zudem in keiner Beziehungsfunktion zu anderen Akteuren zu stehen.
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4.3.2 Betrachtung der Leistungen

In Betrachtung der erzielten Leistungen — kumuliert mit ,,deutlich besser” und ,,etwas besser” — hat
sich im Unternehmen unter den Befragten gezeigt, dass nach Uberwindung der Befugnisbarrieren sich
der personliche Einfluss innerhalb des Unternehmens (s. Tabelle 109) fiir 58,8 % (Nr = 20/34) seit
dieser Situation positiv entwickelt hat. Lediglich eine Person (2,9%, Nr = 1/34) bewertete den person-
lichen Einfluss seit dieser Zeit als schlechter. Fiir 30,3% (Nr = 10/33) hat sich zudem eine Verbesse-
rung des personlichen Einflusses auch auBerhalb des Unternehmens (s. Tabelle 110) ergeben und
29,0% (Nr = 9/31) erkennen eine Verbesserung bei der Arbeit im personlichen Netzwerk des Unter-
nehmens (s. Tabelle 111). Auch hat sich fiir einen Teil (21,9%, Nr = 7/32) die Qualitét der Informati-
onen von aullerhalb (s. Tabelle 112) seit dieser Zeit verbessert und 44,1% (Nr = 15/34) der antworten-
den Befragten betrachten die Qualitit der Informationen von innerhalb (s. Tabelle 113) die sie seit
dieser Zeit erhalten als verbessert an. Lediglich 5,9% (Nr = 2/34) empfanden diese seitdem als ,, etwas

schlechter”.

Deutlich zeigt sich, dass die erhaltenen internen Informationen an Qualitidt gewonnen haben. Dieses
konnte in direktem Zusammenhang mit dem Einsatz von expert power, information power und refe-
rent power stehen. In der Betrachtung von internen zu externen Beziehungen zeigt sich eine leichte
Tendenz zum Innenverhiltnis, wobei sich die Beziechung zu Externen weniger entwickelt zu haben
scheint. Dies bedeutet, dass die Beziehungen intern sich positiver entwickelt haben als extern. Insge-
samt ist ergidnzend deskriptiv festzuhalten, dass sich sowohl intern als auch extern die Beziechungen

verbessert haben.

Im Volksmund heif3t es sprichwortlich ,,der Erfolg gibt einem Recht” und so betrachtet, zeigen die
Merkmale einer sich als verbessert darstellenden Beziehungsfunktion ein sehr deutliches Bild fiir das
mittlere Management auf. Fiir 54,5% (Nr = 18/33) der antwortenden Befragten wurde die Umsetzun-
gen eigener Entscheidungen (s. Tabelle 108) seit dieser Zeit positiv eingeschitzt und bewertet. Ledig-

lich eine Person (3%, Nr = 1/33) empfand die Umsetzung seitdem als schlechter.

Die Tabelle 23 zeigt die jeweiligen Beziehungsstrukturen zwischen den Machtbasen der Fiihrungs-

kréfte des mittleren Managements und den damit in Verbindung stehenden Leistungsparameter auf.
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Tabelle 23: Korrelationen — Leistungen zu Machtbaseneinsatz.

reward coercive referent information
power power power power
Umsetzung von Korrelation nach Pearson ,393%* ,389%*
Entscheidungen
Signifikanz (2-stellig) ,029 ,034
N 31 30
Personlicher Korrelation nach Pearson ,399% ,349%
Einfluss
innerhalb Signifikanz (2-stellig) ,024 ,049
N 32 33
Die Arbeit im Korrelation nach Pearson A55%
personlichen
Netzwerk Signifikanz (2-stellig) ,015
N 28
Qualitdt der Korrelation nach Pearson ,362%
Informationen
von auBerhalb Signifikanz (2-stellig) ,049
N 30
Qualitdt der Korrelation nach Pearson A50%* ,383*
Informationen
von innerhalb Signifikanz (2-stellig) ,010 ,037
N 32 30

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

In der Beziehung von Umsetzung von Entscheidungen zu reward power liegt ein moderater
Korrelationswert (» = ,393*) mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig) vor und in der Bezie-
hung von Umsetzung von Entscheidungen zu referent power, hier liegt ein moderater Korrela-
tionswert (» = ,389*) mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig) vor.

In der Beziehung von personlicher Einfluss innerhalb des Unternehmens zu reward power
liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,399%) mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig) vor
und in der Beziehung von persénlicher Einfluss innerhalb des Unternehmens zu information
power liegt ein moderater Korrelationswert (* = ,349%) mit deutlicher Signifikanz 0,05
(2-seitig) vor.

In der Beziehung von Arbeit im personlichen Netzwerk zu referent power liegt ein moderater
Korrelationswert (+ = ,455%) mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig) vor.

In der Beziehung von Qualitit der Informationen von auflerhalb zu reward power liegt ein

moderater Korrelationswert (» = ,362*) mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig) vor.
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e In der Beziehung von Qualitdit der Informationen von innerhalb zu reward power liegt ein
moderater Korrelationswert ( = ,450**) mit deutlicher Signifikanz 0,01 (2-seitig) vor und in
der Beziehung von Qualitit der Informationen von innerhalb zu coercive power liegt ein mo-

derater Korrelationswert (» = ,383*) mit deutlicher Signifikanz 0,05 (2-seitig) vor.

Abbildung 35 veranschaulicht die signifikanten Korrelationen der Machtbasen zu den Leistungs-
merkmalen. Deutlich wird, dass die positionsbezogene Machtbase wie Belohnungsmacht (reward
power) eine groflere Anzahl von Beziehungsstrukturen aufweist als die der personellen Machtgrundla-
gen. Fine zudem gemeinsame moderate Beziehungsstruktur weisen Informationsmacht (information
power) mit (r = ,349%) sowie Belohnungsmacht (reward power) mit (r = ,399%*) beziiglich der Bezie-

hung zum personlichen Einfluss innerhalb des Unternehmens auf.

Fir die Umsetzung von Entscheidungen gilt, dass die eine moderate Beziehungsstruktur sowohl
zur Belohnungsmacht mit (» = ,393*) als auch zur Macht durch Vorbildfunktion (referent power) mit
(r = ,389%) aufweisen. Zudem weisen beziiglich der Qualitdt der Information innerhalb des Unter-
nehmens sowohl Belohnungsmacht (reward power) mit (r = ,450**) als auch Bestrafungsmacht
(coercive power) mit (r = ,383*) eine moderate Beziehung auf. Auch weist die Macht durch
Vorbildfunktion (referent power) eine moderate Beziehung mit (r = ,455%*) zur Arbeit im personlichen

Netzwerk auf.

Allen gemeinsam ist, dass diese Machtbasen fast ausschlieBlich innerbetriebliche Beziehungsstruk-

turen aufweisen. Besondere Beziehungen au3erhalb hingegen lassen sich nicht deutlich erkennen.

Bemerkenswert ist, dass die Expertenmacht (expert power) wie auch legitime Macht (legitimate
power) keinerlei Beziehungsstrukturen aufweisen und somit auch keine erkennbaren Einfliisse auf die zu

vergleichenden Leistungsmerkmale haben.
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Abbildung 35: Korrelationen der Machtbassen zu Leistungen.

—>|

information
power

Arbeitim
persdnlichen
Netzwerk

a7 ‘:EO*

f

455+

|

referent
power

503 %%

legitimate
power

—

5062

persénlicher
Einfluss
innerhalb

,399*

Umsetzung
von Entschei-
dungen

;393%

| |

Qualitit der
Informationen
von auBerhalb

J362%

[ 1]

Qualitét der
Informationen
von innerhalb

s JT] ]|
reward
power

J383%
coercive
power

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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Tabelle 24 zeigt weitere Korrelationen auf die zwischen Expertenmacht (expert power) und Informati-

onsmacht (information power), sowie der Beschéftigungsdauer ,L° im Unternehmen und Jahre der

Fithrungserfahrungen ,O° erstellt wurden.

Tabelle 24: Korrelationen — expert/information power zu Fiihrungs-/Beschéftigungsdauer.

Fiihrungser-  Beschéfti-
expert information fahrung gungsdauer
power power <O> <>

expert power Korrelation nach Pearson 1
Signifikanz (2-seitig)
N 34
information power ~ Korrelation nach Pearson ,605™
Signifikanz (2-seitig) ,000
N 34
Fithrungserfahrung  Korrelation nach Pearson ,103 -,166
<0>
Signifikanz (2-seitig) ,562 ,325
N 34 37
Beschiftigungsdauer Korrelation nach Pearson ,234 -,115 457 1
<>
Signifikanz (2-seitig) ,183 ,496 ,004
N 34 37 37 37

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Die Tabelle 24 zeigt, dass lediglich Informationsmacht (information power) mit (r = ,605**) starken
Einfluss mit deutlicher Signifikanz 0,01 (2-seitig) auf Expertenmacht (expert power) ausiibt. Diese
starke Beziehung konnte bereits in den Betrachtungen der Machtbasen (s. Abbildung 29) aufgezeigt
werden. Hingegen konnte eine Beziehung von Expertenmacht (expert power) wie auch Informations-
macht (information power) zu der Dauer der Beschiftigungszeit im Unternehmen wie auch zu den
Jahren der Fiihrungserfahrung im Unternehmen nicht signifikant festgestellt werden. Lediglich die
Dauer der Beschéftigungszeit hat mit (» = ,457**) einen moderaten Einfluss auf die Jahre der Fiih-
rungserfahrung mit deutlicher Signifikanz 0,01 (2-seitig). Dies scheint logisch und gilt nicht weiter zu

hinterfragen.
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4.3.3 Beziehungsstruktur des mittleren Managements in den KMU

Abbildung 36 zeigt in einer aufgestellten Bezichungsmatrix (s. Tabelle 118), dass das mittlere Ma-
nagement in seiner Funktion eingebettet, Bezichungsstrukturen in den KMU unterliegt. Insbesondere

die Struktur zur Geschéftsfiihrung (1) verdeutlicht dieses Beziehungsgeflecht.

@ Geschiftsfithrung

Vorgesetzte/r @

Fiihrungskollegen @
OIS 9,
NG gl
@ -OOO0( — | B0
@ cesstonee OEOO@ L QOOOOOOL - ERO
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Umsetzung persinlicher persinlicher persinliches Qualitdt von Qualitit von
von Einfluss Einfluss Netzwerk Informationen Informationen
Entscheidungen innerhalb auferhalb auBerhalb innerhalb

© © © @ ® @

Abbildung 36: Beziehungsstrukturmatrix des mittleren Managements in den KMU.

Die Beziehungen verdeutlichen, dass, je besser die Beziehung zum Eigentiimer (2) ist, desto besser
wird die Beziehung zur Geschéftsfithrung (1) (r = ,799*%*). Es ldsst sich daher vermuten, dass auf-
grund des hohen Korrelationswertes der Eigentiimer (2) in den meisten Féllen wohl identisch mit der
Geschiftsfiihrung ist. Gleiches gilt fiir die Beziehung von Vorgesetzten (3) zur Geschéftsfiihrung (1)
(r =,796**) und zum Eigentiimer (2) (r = ,697**), so dass anzunehmen ist, dass auch diese als iden-
tisch anzunehmen sind, welches typisch in den KMU ist. Durch die Befragungsergebnisse gestiitzt,

befinden sich 69,4% (Nr = 25/36) der Befragten auf der zweiten Fithrungsebene. Folglich kann davon
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ausgegangen werden, dass vermehrt der Vorgesetzte identisch mit dem Geschéftsfiihrung und dem

Eigentiimer behandelt bzw. gleichzusetzen ist.

Zudem zeigt sich, dass, je besser die Beziechung zu den Fiihrungskollegen (4) ist, desto besser ist die

Beziehung zu dem Geschiéftsfiihrer (1) (» = ,481**) und Eigentlimer (2) (r =,571%%).

Dariiber hinaus lasst sich aufzeigen, dass, je besser die Bezichung zu den Mitarbeitern anderer Abtei-
lung sich entwickelt, desto besser wird die Beziehung zur Geschéftsfiihrung (1) (» = ,513*%*), zu dem
Eigentliimer (2) (r = ,473%), zu den Vorgesetzten (3) (» = ,695**) und zu den Fiihrungskollegen (4)
(r =,365%). Auch hier gilt, dass ein internes soziales und gutes Miteinander in den KMU fiir die inter-

ne Beziehung zu anderen forderlich erscheint.

Auch verbessert die Beziehung zu den eigenen Mitarbeitern (6) die Beziehung zu dem Geschiftsfiihrer
(1) (r = ,467*%*), dem Eigentiimer (2) (» =,599**) und zu den Fiihrungskollegen (4) (r = ,535**) sowie
zu den Mitarbeitern anderer Abteilungen (5) (r =,378%).

Uberdies wird deutlich, dass, wenn sich die Beziehung zum Betriebsrat verbessert, sich auch die Be-
ziehung zur Geschiftsfiihrung (1) (» = ,531**), den eigenen Mitarbeitern (6) (r = ,493**), zu den Fiih-
rungskollegen (4) (r = ,427*) und zu den Mitarbeitern anderer Abteilungen (5) (» = ,442%*) verbessert.

Auch zeigt sich, dass, je besser sich die Beziechung zu den Kunden (9) entwickelt, desto besser wird

die Beziehung zur Geschéftsfithrung (1) (r =,517*%).

Bemerkenswert erscheint, dass, je besser sich die Bezichung zu den Geschiftspartnern (10) entwickelt,

desto besser wird die Beziechung zum Kunden (9) (r =,759%%).

In Verbindung mit Leistung ldsst sich feststellen, dass, je besser sich die Umsetzung von Entscheidun-
gen (11) realisieren lasst, desto besser wird die Beziehung zu den Vorgesetzten (3) ( = ,489%) und den

Geschiftspartnern (10) (» = ,510%%),

Zudem kann aufgezeigt werden, je mehr sich der personliche Einfluss innerhalb (12) verbessert, desto
besser wird die Beziehung zur Geschiftsfithrung (1) (» = ,579**), zum Eigentiimer (2) (r = ,662**),
zum Vorgesetzten (3) (r = ,605%*) wie auch zu den Kunden (9) (» = ,457%*), und zu den Geschiftspart-

nern (10) (» =,511*%*), und dariiber hinaus auch die Umsetzung von Entscheidungen (12) (» = ,748%*%*).

Auch zeigt sich, dass, je mehr sich der personliche Einfluss auBlerhalb (13) verbessert, desto besser
wird die Beziehung zur Geschéftsfithrung (1) (» = ,391%), zu den Vorgesetzten (3) (r = ,528%*), zu den
Kunden (9) (r = ,458%*), zu den Geschéftspartnern (10) (» = ,533**), wie auch die Umsetzung von Ent-
scheidungen (11) ( = ,588**) sowie der personliche Einfluss innerhalb (12) (» =,701%*%*).

Dartiiber hinaus verdeutlicht sich, dass, je stirker sich das personliche Netzwerk (14) verbessert, desto

besser wird die Beziehung zur Geschiftsfiihrung (1) (» = ,393%*), zum Eigentiimer (2) (» = ,500%%), zu
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den eigenen Mitarbeitern (6) (r = ,439%), zu den Geschiftspartnern (10) (r = ,431*) sowie auch die

Umsetzung von Entscheidungen (11) (» =,368%).

Hinzu betrachtet 14sst sich auch verdeutlichen, dass, je besser die Qualitdt der Informationen von au-
Berhalb (15) wird, desto besser wird die Beziehung zu den eigenen Mitarbeitern (6) (r = ,416*), sowie
die Umsetzung von Entscheidungen (11) ( = ,499**) und der personliche Einfluss sowohl innerhalb

(12) (r = ,448%) als auch auflerhalb (13) (» = ,415%).

Zudem fiihrt die Verbesserung der Qualitdt von Informationen innerhalb (16) zu verbesserten Bezie-
hungen zum Geschéftsfithrer (1) (» = ,388%), zum Eigentiimer (2) (» = ,471*%), zu den eigenen Mitar-
beitern (6) (r = ,427*) und zum Betriebsrat (7) (r = ,541**). Dariiber hinaus verbessern sich auch die
Umsetzung von Entscheidungen (11) (» = ,538**) sowie der personliche Einfluss innerhalb (12)

(r=,576**) wie auch die Qualitit der Informationen von auflerhalb (15) (r = ,577*%*).

AbschlieBend ldsst sich festhalten, dass das mittlere Management in diesem breiten Beziehungsge-
flecht eine entscheiden Rolle sowohl fiir sich einnehmen als auch hierdurch das Unternehmen nachhal-

tig stérken kann.
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4.4 Bewertung der Hypothesen
In der Bewertung der in Kap. 3.2 aufgestellten Hypothesen kann, wie in Tabelle 25 aufgefiihrt, festge-
stellt werden, dass die Hypothesen 1, 4, 5, 6, 7, und 8 bestétigt werden konnten. Hingegen mussten die

Hypothesen 2, 3 und 9 verworfen werden.

Tabelle 25: Bewertung der aufgestellten Hypothesen.

bestatigt
Nr. Hypothesen o
ja/nein
1 Mittlere Manager in den KMU unterliegen durch die Objektebenen Befugnisbarrieren. ja
2 Mittlere Manager in den KMU unterliegen verstérkt durch Akteure der Makroebene Befug- nein
nisbarrieren.
3 Mittlere Manager in den KMU unterliegen verstirkt durch Akteure der Mesoebene Befug- .
nisbarrieren. nem
4 Mittlere Manager in den KMU unterliegen verstérkt durch Akteure der Mikroebene Befug- .
nisbarrieren. !
5 Mittlere Manager in den KMU erfahren {iberwiegend durch ihre(n) Vorgesetzte(n) Befug- .
nisbarrieren. J
6 Mittlere Manager in den KMU wenden zur Uberwindung von Befugnisbarrieren primér .
personliche Machtbasen an. J
7 Mittlere Manager in den KMU favorisieren zur Uberwindung von Befugnisbarrieren Exper- .
ten- und Macht durch Vorbildfunktion. Ja
8 Mittlere Manager in den KMU iiberwinden Befugnisbarrieren, indem sie sich tiberwiegend a

der Unterstiitzung interner Dritter bedienen.

9 Mittlere Manager in den KMU iiberwiegenden Befugnisbarrieren, indem sie sich {iberwie-

gend sich der Unterstiitzung externer Dritter bedienen. nem

In der Bewertung der Hypothese 1 (,,Mittlere Manager in den KMU unterliegen durch die Objektebe-
nen Befugnisbarrieren. ©) deuten die Ergebnisse der Studie darauf hin, dass in den KMU mittlere Ma-
nager in einer fir sie als auflergewohnlich wahrgenommenen Fiihrungssituation Befugnisbarrieren
erfahren haben. Die gewonnenen Ergebnisse (s. Abbildung 18) zeigen starke Einfliisse von Seiten der
Mikroebene (86,5%, Nr = 32/37) und deutlich geringere Einfliisse seitens der Meso-
(13,5%, Nr = 5/37) wie auch der Makroebene (5,4%, Nr = 2/37) auf. Demzufolge lassen die Ergebnis-

se den Riickschluss zu, dass mittlere Manager in den KMU Befugnisbarrieren unterliegen.

In Bezug dessen kann daher nur die Hypothese 1 (,, Mittlere Manager in den KMU unterliegen durch
die Objektebenen Befugnisbarrieren ) bestitigt werden und die Hypothese 2 (,, Mittlere Manager in
den KMU unterliegen verstdrkt durch Akteure der Makroebene Befugnisbarrieren®) wie auch die

Hypothese 3 (,,Mittlere Manager in den KMU unterliegen verstirkt durch Akteure der Mesoebene
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Befugnisbarrieren®) miissen verworfen werden, da die Ergebnisse aufgrund ihrer geringen prozentua-
len Ausprigungen keine hinreichenden GroBenanteile aufweisen. Die Erwartungen aufgrund neo-
institutionalistischer Betrachtungsweisen, dass insbesondere von der Umwelt vermehrt Einfliisse auf
die Unternehmen erfolgen, konnte auf der Betrachtungsebene der mittleren Manager in den KMU iiber
diese Fragestellung nicht bestétigt werden. Hingegen kann aber auch nicht ausgeschlossen werden,
dass diese Einfliisse auf hoherer Ebene in den Unternehmen erfolgt sind und nur durch die befragten

mittleren Manger nicht zu reflektieren bzw. hinreichend zu interpretieren waren.

Hingegen verdeutlicht sich durch die Betrachtung der weiteren Faktoren, bei denen sich eine maxima-
le Haufung in den Befragungsergebnissen aufzeigt, dass die iiberwiegende Mehrzahl der Befragten des
mittleren Managements von Akteuren der Mikroebene durch Befugnisbarrieren blockiert worden sind.
Demzufolge kann die Hypothese 4 (,, Mittlere Manager in den KMU unterliegen verstirkt durch Ak-
teure der Mikroebene Befugnisbarrieren.”) durch die prozentualen Anteile in den Ergebnissen

(86,5%, Nr = 32/37) bestitigt werden.

Im Ergebnis zur Uberpriifung der Hypothese 5 (,, Mittlere Manager in den KMU erfahren iiberwie-
gend durch ihre(n) Vorgesetzte(n) Befugnisbarrieren. ) zeigt sich (s. Abbildung 21), dass die mittle-
ren Manager in den KMU iiberwiegend von der Geschéftsfiihrung formal (43,2%, Nr = 16/37) wie
auch informell (16,2%, Nr = 6/37), gefolgt von den Fithrungskollegen in anderen Abteilungen formal
(13,5%, Nr= 5/37) und informell (18,9%, Nr = 7/37), blockiert worden sind.

Die Ergebnisse der Korrelationen zwischen Geschéftsfiihrer, Eigentiimer und Vorgesetzten lassen den
Riickschluss zu, dass in der Beantwortung der Fragen der Vorgesetzte (» = ,796**) wie auch der Ei-
gentiimer (r = ,799**) diese personengleich mit dem Geschéftsfithrer sein kdnnen, was ein typisches
Bild fiir die KMU darstellt. Aus den Befragungsergebnissen ergibt sich, dass 69,4% (Nr = 25/36)
(s. Tabelle 141) der Befragten sich auf der zweiten Fithrungsebene befinden. Folglich kann der/die
Vorgesetzte(n), da dieser identisch mit dem Geschiftsfithrer bzw. dem Eigentiimer zu sein scheint, als

gleichbehandelt bzw. gleichgesetzt betrachtet werden.

Da somit die iiberwiegende Mehrheit (97,2%, Nr = 35/36) der antwortenden Befragten auf der zwei-
ten wie auch auf der dritten Fithrungsebene in den KMU titig (s. Tabelle 141) sind, 14sst sich vermu-
ten, dass es sich bei den Vorgesetzten um die Geschéftsfithrung oder Eigentiimer handeln kann. Dem-

zufolge kann die Hypothese 5 bestitigt werden.

In der Uberpriifung der Hypothese 6 (,, Mittlere Manager in den KMU wenden zur Uberwindung von
Befugnisbarrieren primdr personliche Machtbasen an. ), weisen die Ergebnisse (s. Tabelle 21) deut-
liche Merkmale auf, die darauf schlieen lassen, dass mittlere Manager in fiir sie als aulergewdhnlich
wahrgenommenen Fiihrungssituationen zur Uberwindung der vorliegenden Befugnisbarrieren primir

personliche Machtbasen, anstatt der, durch die Position angestammten Positionsmacht anwenden.
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Somit liegen expert power mit X = 1,35, information power mit X = 1,75 wie auch referent power mit
X = 1,91 als personliche Machtbasen vor, und legitimate power mit X = 2,39, reward power mit
X = 2,42 wie auch coercive power mit X = 2,97, die gleichsam formale, aus der Position hervorgehen-
de Machtbassen reprasentieren. Demnach finden vorrangig personliche Machtbasen in der Umsetzung
von Entscheidungen in auBergewdhnlichen Fiihrungssituationen zur Uberwindung von Befugnisbarri-
eren Anwendung. Somit kann sowohl die Hypothese 6 (,,Mittlere Manager in den KMU wenden zur
Uberwindung von Befugnisbarrieren primdr persénliche Machtbasen an.*) wie auch die Hypothese 7
(,, Mittlere Manager in den KMU favorisieren zur Uberwindung von Befugnisbarrieren Experten- und

Macht durch Vorbildfunktion. ) bestétigt werden.

In Bewertung der Unterstiitzungsfunktionen zeigt die Mittelwertbetrachtung, dass die mittleren Mana-
ger vermehrt durch interne Akteure (s. Abbildung 22) in der Bewdéltigung der fiir sie als auflergewohn-
lich empfunden Fiihrungssituation Unterstiitzung erfahren haben. Unterstiitzt haben hierbei die eige-
nen unterstellten Mitarbeiter/-innen (X = 2,06), die Fiihrungskollegen (X = 2,21), gefolgt von der/den
Vorgesetzten (X = 2,33) und den Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen (X = 2,36). Hingegen zeigen
die Geschiftsfiihrung (X =2,67) und der/die Eigentiimer (X = 2,71) in der Auswertung der Mittelwerte
eine nicht bedeutende bzw. deutlich geringere Unterstiitzungsfunktion auf. Folglich kann die Hypothe-
se 8 (,, Mittlere Manager in den KMU iiberwinden Befugnisbarrieren, indem sie sich iiberwiegend der

Unterstiitzung interner Dritter bedienen. ) bestitigt werden.

Im Zuge des Boundary-Spanning schien es fraglich, ob mittlere Manager in den KMU in einer fiir sie
als auBergewdhnlich wahrgenommenen Fiithrungssituation sich iiberwiegend der Unterstiitzung exter-
ner Dritter bedienen. Die Ergebnisse beziiglich externer Unterstiitzungsfunktionen (s. Abbildung 24)
hingegen verdeutlichen, dass es nur geringe Hinweise darauf gibt, dass Externe bei der Losung der
aullergewohnlichen Fiihrungssituation eine wichtige Rolle eingenommen haben. In der Frage nach der
externen Unterstiitzung zeigen sich lediglich Unterstiitzungsfunktionen seitens der Lieferanten
(21,7%, Nr= 5/23), durch Kunden (24,0%, Nr = 6/25) bzw. durch Geschéftspartner (25%, Nr = 6/24)
wie auch in einem Fall durch den Ehepartner (2,7%, 1/37). Folglich kann die Hypothese 9 (,, Mittlere
Manager in den KMU iiberwinden Befugnisbarrieren, indem sie sich tiberwiegend der Unterstiitzung
externer Dritter bedienen. ) nicht bestétigt werden, da es scheint, dass externe Unterstiitzungsfunktio-
nen nur eine geringe Rolle gespielt haben, insbesondere unter den Erkenntnissen der Hypothese 8, in

der tiberwiegend die interne Unterstiitzungsfunktion Vorrang erfahren hat.
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5 Diskussion

Die Ergebnisse dieser Arbeit lassen einen weiteren und zu Teilen auch neuen Blick auf das verdeckte
Fiihrungsgeschehen des mittleren Managements in den KMU zu. Sie zeigen wie differenziert mittlere
Manager in den KMU ihre zur Verfiigung stehenden Machtbasen zur Uberwindung von Befugnisbar-
rieren anwenden und wie erfolgreich ihr Handeln dadurch ist. Uberdies veranschaulicht diese Studie
zugleich die eingebettete Struktur sowie die breit verteilten Handlungsrdume der mittleren Manager.
Sie liefert zugleich auch die Bestétigung fiir das Vorliegen von Befugnisbarrieren. Auch zeigen die
Ergebnisse wie das mittlere Management in Anwendung machtbasierter Handlungen zur Uberwin-
dung von Befugnisbarrieren ihren Leistungserfolg zu sichern vermag und welche Vorteile sich fiir die

Beziehungsstrukturen daraus ergeben.

5.1 Zusammenfassung der statistischen Ergebnisse

Die statistischen Daten spiegeln einen breiten Querschnitt der Befragten, dies sowohl in den Branchen
als auch in ihren Funktionen in den KMU wieder. Folglich zeigt sich ein duflerst heterogenes Bild
verschiedenster Branchen und Tétigkeitsbereiche. Diese umfassen u.a. die Gesundheit, den Tourismus,
die Logistik, die Metall- und Elektroindustrie bis zur Druckindustrie, um nur einige der 19 angegebe-
nen Branchen und Tétigkeitsbereiche zu nennen. Beziiglich einzelner Branchencluster konnen auf-
grund der geringen statistischen Anzahl in der Befragung demzufolge auch keine hinreichenden Aus-
sagen und Annahmen beziiglich einzelner Branchen getroffen werden. Somit konnen Hinweise auf ein
situatives Verhalten der Fiihrungskréfte des mittleren Managements nur allgemein fiir diese Gruppe —
dieses jedoch nicht auf eine typische Branche — getétigt werden. So zeigt die Auswertung der Frage-
bogen, dass iiber die Hélfte der Befragten (59,5%, Nr = 22/37) in Unternehmen mit 50-249 Beschéf-
tigten tdtig sind, deren Mehrheit (89,2%, Nr = 33/37) ein Familienunternehmen sind. Diese hatten bei
rund einem Drittel (32,4%, Nr = 12/37) der Befragten, ein bis zwei Fiihrungsebenen und bei tiber der
Halfte (56,8%, Nr = 21/37), zwei bis vier Fithrungsebenen in ihrem Unternehmen. Demzufolge repra-
sentieren die Befragten aus der Studie gemal Fifka/Kraus, die bereits ab der zweiten Ebene zéhlen,

das klassische mittlere Management in den KMU.?%%

Der tliberwiegende Anteil der befragten Fithrungskrifte waren Ménner, und ihre Bindung an das Un-
ternehmen weist eine grofle Beschéftigungsdauer auf, denn tiber die Hélfte der Befragten sind seit iiber
15 Jahren im Unternehmen beschéftigt. In Summe befinden sich somit rund drei Viertel der Befragten
bereits seit iiber 11 Jahren im selben Unternehmen. Diese Quote liegt gleich auf mit den Erkenntnissen
des Statistischen Bundesamtes, dass jede zweite beschéftigte Fiihrungskraft (53,4%) bereits seit mehr

als 10 Jahren in demselben Unternehmen beschiftigt ist.>®!

2090 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 13.
2091 Vgl. Thiel, 2017.
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Rund ein Drittel (29,7%, Nr = 11/37) der Befragten verfiigen iiber eine anerkannte Berufsausbildung
und ein weiteres Drittel (29,7%, Nr =11/37) der Befragten in den KMU verfiigen iiber einen Meis-
ter/Techniker oder gleichwertigen Schulabschluss, sowie 10,8% (Nr = 4/37) iiber einen Bachelor und
weitere 27,0% tber ein Diplom/Magister/Master oder Staatsexamen. Bei einer Person lag sogar ein

Doktortitel vor.

Dieses Ergebnis ldsst die Schlussfolgerung zu, dass die Akademisierungsquote in den Fiihrungspositi-
onen von mittleren Managern {iber denen der Meister und Techniker liegt. Demzufolge verfiigen liber
37,8% (Nr = 14/37) iiber eine Hochschulausbildung und zusammengefasst 70,2% (Nr = 26/37) der
Befragten iiber einen hohen Bildungsabschluss in den KMU.

Fithrungsverantwortung von iiber 25 Jahren besallen fast ein Viertel (24,3%, Nr = 9/37) der Befragten,
gefolgt von rund einem Drittel (32,4%, Nr = 12/37) mit 15-25 Jahren. Rund zwei Drittel
(72,9%, Nr = 27/37) der befragten Fiihrungskréfte blicken auf mehr als 11 Jahre Fithrungserfahrung

zuriick.

Uberdies spiegeln die zustindigen Aufgaben ein breit gefichertes Bild in der Befragung wieder. So
stammten rund ein Drittel (35,1%, Nr = 13/37) der Befragten aus der Produktion, ein Viertel
(24,3%, Nr = 9/37) aus den Bereichen Entwicklung/Konstruktion/Projektplanung, und in etwas gerin-
gerer Anzahl aus dem Einkauf (21,6%, Nr = 8/37), der Qualititssicherung (18,9%, Nr = 7/37) und
dem Bereich Versand/Logistik (18,9%, Nr = 7/37), dem Personalwesen (16,2%, Nr = 6/37) und der
Fertigungssteuerung (16,2%, Nr = 6/37), dem Verkauf (13,5%, Nr = 5/37) und der Buchhal-
tung/Controlling (13,5%, Nr = 5/37). In kleiner Anzahl vertreten, zeigten sich mit jeweils nur
(2,7%, Nr = 1/37) die Bereiche Industrial Engineering, Instandhaltung, Marketing, Priiftechnik und

Immobilie.

Die aufgezeigten Bereiche bilden demnach einen guten Querschnitt der Aufgaben und Funktionen des
mittleren Managements in den KMU ab, bei denen auch mehrere Bereiche oftmals in einen gemein-
samen Verantwortungsbereich fallen. Folglich haben Fiihrungskrifte in den KMU mehrere Bereiche
und Funktionen zu {ibernehmen und sind somit verantwortlich fiir eine Vielzahl von Aufgaben- und

Tatigkeitsbereichen.

In der Frage nach den unterstellten Mitarbeitern/-innen in den Unternechmen zeigte sich unter den Be-
fragten beziiglich der Anzahl der Gefiihrten ein duBerst breit gestreutes Fiihrungsumfeld — dies von
einer bis zu iiber 210 unterstellten Personen. Die grofBite Gruppe der Fiihrungskréfte fiihrte 1-9
(40,5%, Nr = 15/37), gefolgt von 10-49 (37,8%, Nr = 14/37) und 50-249 (21,6%, Nr = 8/37) unter-

stellte Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Beziiglich der vorliegenden Vollmachten verfiigen rund zwei Drittel der Befragten liber eine Hand-

lungsvollmacht (i.V.) (71,4%, Nr = 25/35). Lediglich nur ein sehr geringer Anteil der Befragten ver-
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fiigte iiber eine Prokura (ppa.) (5,7%, Nr = 2/35) und nur eine befragte Person verfiigte sogar iiber
eine Generalvollmacht (2,9%, Nr = 1/35). Hingegen verfiigte nur ein geringer Anteil der Befragten

(17,1%, Nr = 6/35) iiber keine Vollmachten.

Diese Arbeit baut auf der These auf, dass Befugnisbarrieren auf Ebene des mittleren Managements in
den KMU vorliegen. Die Ergebnisse scheinen dies (s. Abbildung 19, s. Abbildung 20) in der Form zu
stiitzen, indem Einfliisse fiir die Mehrheit der Befragten auf Mikroebene (86,5%, Nr = 32/37), perso-
nell bedingt (81,1%, Nr = 30/37), und von den Befragten in ihren Auswirkungen auch als realisiert
wahrgenommen (81,1%, Nr = 30/37), dies auf formalem (75,7%, Nr = 28/37) wie auch informellem
(40,5%, Nr = 15/37) Weg, feststellt werden konnte.

In der Betrachtung formaler und informeller Einflussfaktoren weisen die Ergebnisse auf eine liberwie-
gende Mehrheit (75,7%, Nr = 28/37) hin, die auf ,,direktem Wege“ formal blockiert worden zu sein
scheint. Insbesondere der Anteil derer, die der Meinung waren, dass sie ,, hinter meinem Riicken* in-
formellen Befugnisbarrieren unterlagen, lag in einem relevanten Bereich (40,5%, Nr= 15/37). Demzu-
folge ist davon auszugehen, dass sowohl formale als auch informelle Befugnisbarrieren bei dem mitt-

leren Management in den KMU vorlagen.

In der Verkniipfung der Faktoren fiir Befugnisbarrieren die mit maximaler Haufung in den Antworten
vorliegen, wie Mikroebene, personell, realisiert und formal bzw. informell, zeigt sich, dass fast jede
zweite (45,9%, Nr = 17/37) Fiihrungskraft formal und jede dritte (37,8%, Nr = 14/37) Fiihrungskraft

informell auf Mikroebene, personell, durch realisierte Befugnisbarrieren blockiert worden ist.

Beziiglich der verschiedenen Ausloser treten somit vermehrt interne Befugnisbarrieren — zum Teil auf
formalem und/oder auch auf informellem Wege — bei den mittleren Managern in den untersuchten

KMU - auf.

Die Ergebnisse veranschaulichen, dass die von der Geschiftsfilhrung ausgelosten Befugnisbarrieren
eher formal (43,2%, Nr = 16/37) und weniger informell (16,2%, Nr = 6/37) vorlagen. Im Verhéltnis
annidhernd gleich waren die von dem/der Eigentiimer/in (10,8%, Nr = 4/37) formal und
(2,7%, Nr = 1/37) informell aufgebrachten Befugnisbarrieren. Auch lagen die von dem/der Vorgesetz-
ten erzeugten Befugnisbarrieren — zwar nur sehr gering — ausschlielich formal (8,7%, Nr = 2/23) vor.
Hingegen zeigten sich die befragten Fiihrungskrifte von den eigenen unterstellten Mitarbeitern/-innen
vermehrt sowohl auf formalem (16,2%, Nr = 6/37) als auf informellem (16,2%, Nr = 6/37) Wege
blockiert. Zudem empfanden die Befragten, dass sie von den Fiihrungskollegen in anderen Abteilun-
gen sowohl formal (13,5%, Nr = 5/37) als auch hier leicht stirker ausgeprigt, auch auf informellen
Wege (18,9%, Nr = 7/37) blockiert wurden. Gleiches gilt fiir Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen:
Auch hier zeigte sich eine stirkere Ausprigung hin zu informellen Befugnisbarrieren

(13,5%, Nr = 5/37) gegeniiber den formal hervorgerufenen Befugnisbarrieren (5,4%, Nr = 2/37).
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Bemerkenswert ist, dass auch vom Betriebsrat sowohl formale (5,4%, Nr = 2/37) als auch informelle

(5,4%, Nr = 2/37) Befugnisbarrieren ausgingen.

Der Blick auf die extern hervorgerufenen Befugnisbarrieren hingegen verdeutlicht, dass diese sowohl
von den Lieferanten, Kunden, Geschiftspartner als auch von Monteure erzeugt wurden. Hierbei zeigt
sich, dass die Befragten durch Lieferanten (10,8%, Nr = 4/37) und Kunden (8,1%, Nr = 3/37) — dies
weitgehend auf formalem Wege — blockiert fiihlten. Lediglich eine Person gab an vom Monteur for-
mal blockiert worden zu sein. Dies konnte durch ein Bias in der Befragung hervorgerufen worden
sein. Die Auspragungen, auf informellem Wege blockiert worden zu sein, lagen fiir Lieferanten und
Geschéftspartner mit nur einer Person vor und kénnen dementsprechend als dulerst gering bewertet

werden.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Befugnisbarrieren eher ein internes Problemfeld darstellen, indem
die Hauptakteure die Kaskade vom Chef zum Mitarbeiter abwérts durchlaufen. Wie Walter es bereits
angedeutet hat, befindet sich das mittlere Management demzufolge in einer Art ,Sandwichpositi-

on "2092

2092 Walter, 2016, 37.
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5.2 Diskussion der Ergebnisse

Auf die besondere Stellung und Bedeutung des mittleren Managements in den Unternehmen wird in
wissenschaftlichen Arbeiten immer wieder hingewiesen (Mintzberg, 1989; Floyd/Wooldridge, 1994;
Walgenbach, 1994; Huy, 2001; Caye et al., 2010; Fifka/Kraus, 2013; Walter, 2016). Mittlere Manager
nehmen demnach eine besondere Stellung ein. Mintzberg resiimiert: ,,The managers of the middle line
also seek autonomy but must achieve it in a very different way — by drawing power down from the

strategic apex and, if necessary, up from the operating core, to concentrate it in their own units.?**

Unter dieser Prdmisse scheint es auch nicht verwunderlich zu sein, dass dem mittleren Management
eine Renaissance in der Beachtung seiner Aufgaben und Funktionen widerfahrt.**** Aufgrund ihrer
Positionierung sind sie in der Lage Kontrolle iiber die Ressourcen zu fiihren.?*> Mittlere Manager
spielen somit eine wichtige Rolle in der Organisation.’® Anders als das Top-Management sind sie
nah an den Geschehnissen und kénnen so neue Ideen entwickeln und umsetzen.?”’ Zudem sind sie
Allrounder im Unternehmen und agieren auf Mikroebene durch Aufgaben, die ihnen auf Makroebene
vorgegeben werden.?”® In dieser Funktion — einer ,Sandwichposition’ — sind sie vielféltigen, an sie
gerichteten Rollenerwartungen ausgesetzt.?””® Das mittlere Management fungiert als eine Art Briicke
zwischen dem Top-Management und den Teammitgliedern.?!? In diesem Zusammenspiel fiihrt gerade

diese strukturelle Einbettung gleichsam auch zu Einschrinkungen der eigenen Handlungsfihigkeit.?!%!

Bisher nicht hinreichend beantwortet sind Fiihrungssituationen, in denen Befugnisbarrieren vorliegen
und Hinweise darauf, wie diese durch machtbasierten Handlungen des mittleren Managements in
kleinst- und mittleren Betrieben (KMU) iiberwunden werden konnen. Trotz ihrer repriasentativen An-
zahl in Deutschland, denn 99,6 % aller Unternehmen in Deutschland zihlen zu den KMU,?'*? ldsst
sich eine — gezielt auf das mittlere Management in den KMU gerichtet — wissenschaftliche Aufmerk-

samkeit bisher vermissen.

Diese wissenschaftliche Arbeit versucht ihren Beitrag in der Form zu leisten, indem sie versucht die
Blackbox an der Stelle zu 6ffnen, an der Befugnisbarrieren durch latentes Handlungsgeschehen auf
Ebene des mittleren Managements in den KMU {iberwunden werden. Zudem soll sie zur Motivation

derer beitragen, die sich an weitere, sich ankniipfende Forschungen in den KMU begeben wollen.

2093 Mintzberg, 1980, 329.

2094 Vgl. Walter, 2016, 18.

2095 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 422.
2096 Vgl. Caye et al., 2010, 3.
2097 Vgl. Kanter, 2004, 152.

2098 Vgl. Fifka/Kraus, 2013, 9, 20.
2099 Vgl. Walter, 2016, 37.

2100 Vgl. Caye et al., 2010, 3.
2101 Vgl. Walter, 2016, 37.

2102 Vgl. IfM-Bonn, 2019.
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Die Beschiftigten in den Unternehmen stehen vor grofien Verdnderungen durch zunehmende Abfla-
chung von Hierarchien, wie auch der Entstehung von flexiblen, selbstdndigen und interdependenten
Einheiten.?!® Zugleich sieht sich das mittlere Management den vielfiltigsten Anspruchsgruppen zum
Teil direkt ausgesetzt.?! Thre spezifische Funktion, die einer Sandwichfunktion, macht sie daher fiir
Einfliisse Dritter besonders empfinglich, da getroffene Entscheidungen in ihrer Umsetzung durch
Macht blockiert werden kénnen.?!% Dariiber hinaus unterliegen Unternehmen komplexen inneren wie
auch duBeren sozialen Beziehungsstrukturen die diese blockieren kénnen.?!® Uberdies befiirchten
Unternehmen aufgrund zunehmender Komplexitdt Kontrollverlust zu erleiden und verspiiren Unsi-
cherheit, denn solange diese Komplexitit vorliegt, kann es zu Storungen im betrieblichen Ablauf

2107

kommen.~'"" Es gilt daher zu erkennen, dass eine Entscheidung von der realisierten Handlung abhén-

gig ist, denn erst durch eine realisierte Handlung wird die Entscheidung erfolgreich.*!%®

Ausgangslage dieser Arbeit sind machtbasierte Einfliisse Dritter auf das mittlere Management in den
KMU, die durch diese Einfliisse Befugnisbarrieren erfahren haben. Befugnisbarrieren (s. Abbildung 3)
stellen Einschrankungen der eigenen Handlungsfreiheit durch die Macht Dritter in der Form dar, dass
diese verhindern, dass Entscheidungen in erfolgreiche Handlungen umgesetzt werden konnen. Unter-
sucht wurde wie das mittlere Management Befugnisbarrieren durch latente Handlungsalternativen zu

iiberwinden versucht hat.

Diese wissenschaftliche Arbeit erhebt keinen Anspruch auf Vollstédndigkeit in der Darstellung macht-
basierter Handlungen des mittleren Managements in den KMU. Auch erfasst sie nicht alle situativen
Einfliisse, denen sich das mittlere Management ausgesetzt fiihlt. Hingegen kann sie dennoch zu einem
gewissen Teil die Handlungsweisen des mittleren Managements in der Situation aufzeigen, in denen

diese versuchen, durch machbasierten Handlungen, Befugnisbarrieren zu iiberwinden.

Wie von Sander und Helfen beschrieben, agieren die Akteure von verschiedenen Objektebenen aus,
denen der Mikro-, der Meso- und der Makroebene.?'” So bestitigen die Ergebnisse dieser Arbeit, die
Einflussebenen in der Form, dass die vorliegenden Befugnisbarrieren durch Einfliisse der Mikroebene
(86,5%, Nr = 32/37), Mesoebene (13,5%, Nr = 5/37) und Makroebene (5,4%, Nr = 2/37) hervorgeru-
fen worden sind (s. Abbildung 18). Die von Bitz et al. proklamierten verstirkten Einfliisse durch ex-
terne Akteure spiegeln sich in den vorliegenden Ergebnissen dieser Arbeit fiir die aufgestellte Situati-
on hingegen nicht deutlich wider.?''® Auch eine wie von Zucker behandelte Analogie institutionalisier-

ter Einfliisse der Makroebene, die direkt auf die handelnde Ebene der Mikroebene einwirkt, konnte

2103 Vgl. Willke, 2001, 3, 9, 25; Heimanns/Timms, 2018, 33, 42, 67.

2104 Vgl. Holterhof et al., 2011, 18.

2105 Vgl. Berner, 2008, 1,; Hélterhof et al., 2011, 16.

2106 Vgl. Mintzberg/Raisinghani/Théorét, 1976, 263; Lang/Lang, 2010, 12.
2107 Vgl. Malik, 2008, 55; Drucker, 2009b, 2, Schey/Roesgen, 2012, 5, 6.
2108 Vgl. Drucker, 2009b, 91.

2109 Vgl. Sander, 1993, 7; Helfen, 2009, 185.

2110 Vgl. Bitz et al., 1990, 149.
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nicht hergestellt werden. Demgleich wurde der von Meyer/Rowan sowie von DiMaggio/Powell auf
den Umweltaspekt — der Makroebene — aufgestellte Schwerpunkt einer Beeinflussung auf das Unter-

nehmen nicht ermittelt.

Demzufolge konnten die von den Neo-Institutionalisten angefiihrten Einfliisse der Makroebene in
dieser wissenschaftlichen Studie nicht deutlich nachgewiesen werden. Dieses jedoch heif3t nicht, dass

es solche Einfliisse nicht gegeben hat.

Foucault betrachtet den Aspekt der Machterzeugung durch Einflussnahme als direkten Akt auf die
Handlung.?'!! Zugleich stellt realisierte Macht den Vollzug von Macht dar.?!'? Dariiber hinaus zeigen
sich Konflikte oftmals vielfaltig — dies zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, aufgrund formaler
und informeller Gruppennormen.?!'® In Anbetracht dieser Aussagen verfestigen sich die Ergebnisse
der Arbeit in der Form, dass die Einfliisse hauptsdchlich von der Mikroebene (86,5%, Nr = 32/37),
durch Personen (81,1%, Nr = 30/37) hervorgerufen, in realisierter Form (81,1%, Nr = 30/37) sowohl
in formaler (75,7%, Nr = 28/37) als auch in informeller (40,5%, Nr = 15/37) Auspriagungsform vorla-
gen. Demnach wurde fast jeder zweite Befragte (45,9%, Nr = 17/37) formal und jeder Dritte
(37,8% Nr = 14/37) informell, durch eine auf Mikroebene, personell bedingte, durch einen realisierten

Einfluss hervorgerufene Befugnisbarriere blockiert.

In weiterer Bewertung der Fragestellung, ob und durch wen Befugnisbarrieren hervorgerufen wurden,
lasst sich aufzeigen, das die Ergebnisse (s. Abbildung 29) darauf hinweisen, dass der Geschaftsfiihrer
einer der Hauptakteure der Befugnisbarrieren ist, dieses sowohl formal (43,2%, Nr = 16/37) als auch
informell (16,2%, Nr = 6/37), gefolgt von den eigenen unterstellten Mitarbeiter/-innen, formal
(16,2%, Nr = 6/37) und informell (16,2%, Nr = 6/37), den Fiihrungskollegen in anderen Abteilungen,
formal (13,5%, Nr = 5/37) und informell (18,9%, Nr = 7/37), sowie von den Mitarbeiter/-innen ande-
rer Abteilungen, formal (5,4%, Nr = 2/37) und informell (13,5%, Nr = 5/37), und von den Lieferan-
ten, formal (10,8%, Nr = 4/37) und informell (2,7%, Nr = 1/37). Alle weiteren Akteure waren mit

geringen prozentualen Anteilen beteiligt.

Eine Studie der arbeitsmedizinischen Forschung von Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff zum Bereich
Mobbing stiitzt diese Erkenntnisse in der Art und Weise, indem sie feststellt, dass unter anderem die
Verweigerung von wichtigen Informationen zum grofiten Teil durch die Vorgesetzten (60,2%), sowie
die Arbeitsbehinderungen durch Vorgesetzte und Kollegen (26,9%) wie auch durch Untergebene
(29,2%) erfolgen. !4

2111 Vgl. Foucault, 2005, 255.

2112 Vgl. Neubauer et al., 20006, 44.

2113 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 389.

2114 Vgl. Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff, 2002, 67.
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Die Ergebnisse der Korrelationen zwischen Geschaftsfiihrer, Eigentiimer und Vorgesetzten lassen den
Riickschluss zu, dass in der Beantwortung der Fragen der Vorgesetzte (» = ,796**) wie auch der Ei-
gentiimer (r = ,799*%*) diese personengleich mit dem Geschiftsfithrer sein konnen, welches ein typi-
sches Bild fiir die KMU darstellt. Aus den Befragungsergebnissen ergibt sich, dass 69,4%
(Nr = 25/36) der Befragten sich auf der zweiten Fiihrungsebene befinden. Folglich kann der/die Vor-
gesetzte(n), da dieser identisch mit dem Geschiftsfithrer bzw. dem Eigentiimer zu sein scheint, als

gleichbehandelt bzw. gleichgesetzt betrachtet werden.

Ausgangslage einer solchen situativen Betrachtung waren Einfliisse Dritter auf das Handlungsgesche-
hen des mittleren Managements in den KMU. Flankiert durch die Thesen des Neo-Institutionalismus
stehen symbolisch angepasste Formalstrukturen intern verdeckten Aktivitétsstrukturen gegeniiber.
Einer solchen These folgend liegt dieser Arbeit der Versuch zu Grunde, Teile dieser verdeckten Akti-

vitdten zu beleuchten und aufzuzeigen.

Bereits Zucker weist darauf hin, dass insbesondere der soziale Kontext, in welchem sich der handelnde
Akteur befindet, eine entscheidende Rolle dafiir spielt, wie weit die auszufithrenden Handlungen insti-
tutionellen Regeln folgt.?'"* Demzufolge scheint eine institutionelle Blickweise auf die KMU die
Moglichkeit zu bieten, ein bereits bestehendes Erkldrungsmuster institutioneller Regeln auf die KMU
zu {ibertragen. Uberdies gilt, dass institutionelle Legitimitét von Organisationen auf Basis formaler
Strukturen geschaffen wird.?!!¢ Gleiches gilt, in Bezug auf die formalen Strukturen, auch fiir die KMU
anzunehmen und auf diese zu iibertragen, um so die situativen Einfliisse beschreiben zu koénnen.
Nachweislich existieren diese Formalstrukturen aufgrund der Befragungsergebnisse auch fiir die Be-
fragten des mittleren Managements in den KMU, die sich aufgrund der angegebenen Funktionen und
Stellen, beziiglich ihrer formalen Befugnisse, daraus ableiten lassen. Fiir DiMaggio/Powell formen
dufere Einfliisse — in Form von Anforderungen und Erwartungen — die Strukturen in den Unterneh-
men.?!''” Demgegeniiber reagieren Unternehmen, gemiB den Annahmen von Meyer/Rowan nicht im-
mer nach dem ,, blue print “*''®, dem durch die formalen Strukturen aufgezeigten Muster, indem sie die
innere Organisation von der nach auflen — der Umwelt als Legitimierung erscheinenden Fassade — zu
entkoppeln versucht.?!'? Folglich scheint es in den Unternechmen verdeckte Wirkmechanismen zu ge-
ben, mit denen das mittlere Management versucht, das tagtdgliche Handlungsgeschehen zu verwirkli-

chen.

Reflektierend auf die von Oliver und Goodstein aufgezeigten moglichen Gegenreaktionen auf institu-

2120

tionelle Erwartungen kdnnen insbesondere die Suche nach einem Kompromiss*'*’ wie auch die Mani-

2115 Vgl. Zucker, 1977, 728.

2116 Vgl. Hasse/Kriicken, 2005, 22, 23.

2117 Vgl. DiMaggio/Powell, 1983, 150.

2118 Meyer/Rowan, 1977, 342.

2119 Vgl. Meyer/Rowan, 1977, 342, 357.

2120 Vgl. Oliver, 1991, 152; Goodstein, 1994, 378.
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2121 erfolgreiche HandlungsmaBnahmen darstellen, auf Einfliisse gegenzuwirken. Insbesondere

pulation
Oliver fihrte den Aspekt des Manipulierens an, in dem einflussreiche Akteure mit einzubinden sind,
um so Gegenreaktionen auszulosen.?'??Auf Befugnisbarrieren {ibertragen, konnte so der aktive Hand-
lungsakt des mittleren Managements darin begriindet liegen, die Befugnisbarrieren durch Unterstiit-
zung iiberwinden zu wollen. Zudem kann die Manipulation, bei der einflussreiche Akteure mit einge-
bunden werden, eine solche Gegenreaktion zur Uberwindung von Befugnisbarrieren auslosen
(s. Abbildung 32). Zudem konnte eine Manipulation auch in Ausgestaltung von Informationen vorge-
nommen werden (s. Abbildung 34). Insofern sind Gegenreaktionen auf die Befugnisbarrieren durch
ein aktives Geschehen seitens der mittleren Manager im Sinne einer neo-institutionalistischen Denk-
weise vorstellbar. Ob diese vollstindig auf die Ergebnisse zu iibertragen sind bleibt aber weiterhin
fraglich, da die Ursachen der Befugnisbarrieren primér nicht in der Umwelt begriindet zu liegen schei-

nen. Ob diese dabei einem sekundédren Charakter beziiglich der Einfliisse durch die Umwelt unterlie-

gen, sollte demnach in weiteren Studien erforscht werden.

Der Ubergang zur Betrachtung von Macht als HandlungsgréBe zur Uberwindung der Befugnisbarrie-
ren wurde auf Basis der von French/Raven entwickelten Machtbasen angewendet. Macht versteht sich
als Resultat einer erfolgreich realisierten Handlung, in der die Macht einer Fithrungskraft von der rea-
lisierten Handlung abhingig zu sein scheint.?'* Die befragten mittleren Manager zeichnen beziiglich
des Ausgangs eine positive Bilanz, indem fiir 43,2 % (Nr = 16/37) der Befragten mit ,, stimme zu “ und
fiir weitere 43,2 % (Nr = 16/37) mit ,stimme teilweise zu“ diese Fiihrungssituation im Ergebnis als
erfolgreich bewertet wurde, so dass fiir 86,5 % der Befragten ein weitgehend positives Ergebnis der
Ausgangssituation zur Uberwindung der vorliegenden Befugnisbarrieren festzustellen ist. Demnach
kann in dieser Arbeit weiter davon ausgegangen werden, dass die von den mittleren Managern einge-

setzten HandlungsgroBen zur Uberwindung der vorliegenden Befugnisbarrieren erfolgreich waren.

Um den Erfolg von Machtbasen bewerten zu kdnnen, proklamierten French/Raven, dass es unabding-
bar sei, die zu betrachtende Situation im Ganzen zu erfassen, da zumeist immer mehrere Machtgrund-
lagen gleichzeitig vorliegen.?!?* Fraglich hingegen scheint es fiir Raven immer noch zu sein, welches

die effektivste Machtgrundlage ist.?!?°

Es zeigt sich, dass zur Ausfithrung der angestrebten Fithrungshandlung durch das mittlere Manage-
ment in der fiir sie als aulergewohnlich wahrgenommenen Fiihrungssituation von den Befragten
mehrheitlich personelle Machtressourcen, wie Expertenmacht (expert power, X = 1,35), gefolgt von
Informationsmacht (information power, X = 1,75) und der Macht durch Vorbildfunktion (referent

power, X = 1,91) zur Uberwindung der Befugnisbarrieren angewendet wurden. Diese Ergebnisse ste-

2121 Vgl. Oliver, 1991, 152.

2122 Vgl. Oliver, 1991, 152.

2123 Vgl. Zenkert, 2004, 83, 321, Scheidt/Wiedenbriig, 2012, 39.
2124 Vgl. French/Raven, 1959a, 155, Raven, 1965, 379, 380, 381.
2125 Vgl. Raven, 2008, 9.

281



hen im Einklang zu Hersey/Blanchard/Natemeyer, die bereits den Einsatz von Experten-, Informa-
tions- und Macht durch Vorbildfunktion favorisieren, umso ein gewiinschtes Verhalten zu erzielen.?!
Zudem stellen Yukl/Falbe in ihrer Studie fest, dass die Wirksamkeit im Unternechmen stiarker mit der
personenbezogenen Macht (expert, persuasive, referent und charisma), als mit der Positionsmacht

t.2127 Fiir sie stellt Personenmacht daher eine

(legitimate, reward, coercive, information) verbunden is
einflussreiche Machtquelle fiir das tagtigliche handeln in den Unternehmen dar.?'?® Erginzend hierzu
weisen auch Steinmann/Schreyogg auf die zukiinftig immer obsoleter werdende Anwendung rein for-
maler Machtgrundlagen, wie legitime Macht (legitimation power) oder Macht durch Zwang (coercive
power) wie auch Macht durch Belohnung (reward power) im tagtiglichen organisationalen Geschehen
hin.?!'? Zugleich skizzieren sie ein zukiinftiges Fiihrungshandeln durch vermehrten Einsatz von Exper-
tenmacht (expert power) wie auch Macht durch Vorbildfunktion (referent power).?'** Uberdies be-
trachten auch Staehle/Conrad/Sydow Experten- (expert power) und Informationsmacht (information
power) in einer Vorreiterrolle — die gegeniiber der Bestrafungs- (coercive power) wie auch gegeniiber

der legitimen Macht (legitimate power) an Bedeutung gewinnen.?!*!

Insbesondere Macht unterliegt zeitgeschichtlich einem Paradigmenwechsel, einer aus Hierarchien und
Strukturen bestimmenden Machtepoche stammend — sich hin entwickelnd, zu einer individuellen
Macht.?'*? Und so stellt Macht ein Ergebnis der vorliegenden Rollenverteilung da.?'** Uberdies scheint
eine Ablosung der Rollenhierarchie durch die Wissenshierarchie bereits vonstatten zu gehen.?'** Dem-

nach kann Wissen in direkter Analogie zur Macht bewertet werden.?!3

Die in dieser wissenschaftlichen Studie gewonnenen Ergebnisse scheinen sich an die zuvor bereits in
zum Teil in Grofbetrieben festgestellten Machtbasenpréferenzen beziiglich personeller Machtbasen

anzuschlief3en.

In der Mittelwertbetrachtung (s. Tabelle 19, s. Tabelle 67) konnten die Machtbasen bereits in eine
Reihenfolge gesetzt werden, und so illustrieren die Ergebnisse, dass expert power (X = 1,35) gegen-
iiber allen anderen Machtbasen Vorrang erfahrt, gefolgt von information power (X = 1,75) und refe-
rent power (X = 1,91), wahrend legitimate power (X = 2,39), reward power (X = 2,42) und coercive
power (X = 2,97) nur im geringeren Umfang zur Anwendung gebracht wurden. Diese liegen auf den
letzten Rankingpldtzen im Einsatz zur Losung der auergewdhnlichen Fiihrungssituation und reihen

sich, in Analogie zu den bereits gewonnenen Erkenntnissen anderer Studien, wie unter anderem denen

2126 Vgl. Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 420.
2127 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 421.

2128 Vgl. Yukl/Falbe, 1991, 422.

2129 Vgl. Steinmann/Schreydgg, 1993, 552.

2130 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.

2131 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 400.

2132 Vgl. Courpasson/Golsorkhi/Sallaz, 2012, 7.
2133 Vgl. Iorio, 2007, 12, 15.

2134 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 114.

2135 Vgl. Han, 2005, 54.
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von Etzioni, fur den der Einsatz von Belohnungen (renumerative power) auf idealistische Motive we-
nig Aussicht auf Erfolg zu haben scheint und Student, fir den Belohnungs- (reward power) und Be-
strafungsmacht (coercive power) weit hinter denen anderer Machtgrundlagen rangieren, wie auch fiir
Podsakoff/Schriesheim, die wie auch Junaimah/See/Bashawir auf einen negativen Einfluss der Bestra-
fungsmacht verweisen, ein.?!*® Raven attestiert hierbei sowohl der Belohnungs- als auch der Bestra-

fungsmacht, dass diese einer Uberwachung bediirfen.?!3?

Demzufolge scheint deren Anwendung im
entscheidenden MaBe davon abzuhiingen, ob eine kontinuierliche Uberwachung iiberhaupt méglich
ist.?!%® In selbstgesteuerten Prozessen hingegen scheint dies aus der reinen Beobachtung heraus zu-
nehmend schwieriger zu werden, da eine Kontrolle auch immer eine gewisse Prasenz voraussetzt, die

jedoch im Zuge von Arbeitsverdichtungen schwierig zu realisieren sein wird.

Die Ergebnisse der Einzel-Items beziiglich der Frage nach dem Einsatz von Expertenmacht (expert
power) zeigen, dass diese ausschlieBlich Einfluss auf Informationsmacht (information power) mit
einem jeweils moderaten Korrelationswert von (» = ,405* und » = ,416*) und einem starken von
(r =,529**) aufweisen (s. Tabelle 75). Zudem weist Expertenmacht (expert power) ausschlieBlich nur
eine Beziehung zu den Mitarbeitern anderer Abteilungen (» = ,380%*) auf (s. Abbildung 30). Dies
scheint bemerkenswert, sollte doch das Fachwissen vielmehr der Fithrung der eigenen unterstellten
Mitarbeiter nachhaltig dienen. Vielleicht gilt auch hier der Ausspruch iiber den Propheten, der nichts

im eigenen Land gilt.

Im Zuge der Leistungsbewertung weisen Fiorelli und Rahim darauf hin, dass Expertenmacht (expert
power) positiv sowohl mit der Teamleistung als auch konsequent mit Leistung in Beziehung ste-
hen.?"®® Dem scheint Endres beizupflichten, indem sie die klassische Macht auf dem Weg zur neuen

Macht, wo sich der Experte der Hierarchie {iberordnet, im Wandel sieht. 24

An dieser Stelle ist festzustellen, dass Expertenmacht (expert power) in keiner Beziehung zur legiti-
men Macht (legitime power) zu stehen scheint (s. Abbildung 29, s. Abbildung 30). Auch dies verwun-
dert insofern, da die Fithrungshandlung in den KMU zur Uberwindung von Befugnisbarrieren doch
vielmehr durch Expertenwissen als durch formale Kompetenzen aufgestellt wurde. Warum legitime
Macht sich nicht in Beziehung zur Expertenmacht befindet, lésst sich daher nur vermuten. So scheint
unter den Fiihrungskréften des mittleren Managements in den KMU die Stelle als formale Funktion
nicht so stark in den Vordergrund treten — vielmehr scheint es, als wiirde die Funktion iiber die Exper-

tise ausgeiibt.

2136 Vgl. Etzioni, 1968, 7; Student, 1968, 193, Podsakoff/Schriesheim, 1985, 393, 400, Junaimah/See/Bashawir, 2015, 11.
2137 Vgl. Raven, 2008, 2.

2138 Vgl. Raven, 2008, 9.

2139 Vgl. Fiorelli, 1988, 10; Rahim, 1989, 547.

2140 Vgl. Endres, 2019, 11.
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Informationsmacht (information power) hingegen nimmt in diesem Wirkgeschehen eine besondere
Beziehungsfunktion ein. Diese zeigt in den jeweiligen Korrelationen beziiglich der Auswertung der
Fragen der Einzel-Items (s. Abbildung 30), dass Informationsmacht (information power) moderate
Einfliisse sowohl auf Macht durch Vorbildfunktion (referent power) (r = ,364*) und (r = ,440%) als
auch einen starken auf legitime Macht (legitimate power) (r = ,508*%), wie auch zuvor beschrieben
sowohl moderate als auch starke Einfliisse auf Expertenmacht (expert power) (r = ,405%, r = ,416%)
und (» =,529*%*) hat. Informationsmacht (information power) steht somit sowohl zu den persoénlichen
wie auch zu den positionsgebundenen Machtbasen in Beziehung und weist so auf ihre beidseitige
Funktionsweise hin. Zudem zeigt Informationsmacht (information power) (s. Abbildung 34) eine mo-
derate Beziehung zu den Beziehungen zur Geschiftsfiihrung (» = ,456**) wie auch zu den Mitarbei-
tern anderer Abteilungen im Unternehmen (» = ,383%*) auf. Bemerkenswert ist, dass sich ein moderater
Beziehungszusammenhang auch zum Betriebsrat (r = ,453*) herstellen lisst. Uberdies zeigt sich, dass
auch eine moderate Bezichung zum personlichen Einfluss im Unternehmen (» = ,349%) besteht (s.
Abbildung 35). Dieser sollte in weiteren Studien gesondert noch einmal untersucht werden, ob dies
nur in dieser Studie eine Relevanz aufzeigt oder unter dem Kontext von Wissensvermittlung in den
KMU auch unter anderen Bedingungen fiir die Fiihrungskréfte des mittleren Managements von strate-

gischer Bedeutung ist.

Die Ergebnisse explizieren, dass Informationsmacht (information power) als Machtbase (s. Abbildung
29, s. Abbildung 30) eine wichtige Funktion, die eines Informationsvermittlers, einnimmt. Gegeniiber
den anderen Machtbasen wird ihr zudem ein Vorteil attestiert, indem es keiner Uberwachung dieser
Machtbase bedarf.?'*! Schlussfolgernd stiitzen diese gewonnenen Erkenntnisse die Aussagen, die, wie
Floyd/Wooldrige und Walter das mittlere Management in der Rolle einer Ubersetzungsfunktion oder
auch der einer Informationsquelle bzw. wie Fifka/Kraus das mittlere Management sowohl auf vertika-
ler als auch auf horizontaler Ebene im Unternechmen oder wie Huy in der Rolle als Kommunikator,
agieren sehen. 2!4? Dabei kann nicht ausgeschlossen werden, dass wie Hope es bereits betrachtet hat,

Informationen als strategischen Machtfaktor zur eigenen Interessenverfolgung dienen konnen.'*3

Macht durch Vorbildfunktion (referent power) hingegen hat in der Bewertung der Einzel-Items einen
schwach moderaten negativen Einfluss auf Bestrafungsmacht (coercive power) (r = -,352*) und einen
positiv moderaten zu reward power (r = ,491%*) (s. Abbildung 30, Tabelle 75). Diese Ergebnisse ste-
hen im Einklang zu Greene/Podsakoff, die illustrieren, dass die Macht durch Vorbildfunktion schwin-
den kann, indem eine Belohnung zuriickgefahren wird.?!** Demzufolge konnen sich die Macht durch

Vorbildfunktion (referent power) und Belohnungsmacht (reward power) iiberschneiden. 2'*5 Dariiber

2141 Vgl. Raven/Kruglanski, 1970, 81, Munduate/Bennebroek Gravenhorst, 2003, 7.

2142 Vgl. Floyd/Wooldrige, 1994, 53; Huy, 2001, 76, Fifka/Kraus, 2013, 16; Walter, 2016, 11.
2143 Vgl. Hope, 2010, 204.

2144 Vgl. Greene/Podsakoff, 1981, 529.

2145 Vgl. Mossholder et al., 1998, 547.
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hinaus hat die Macht durch Vorbildfunktion (referent power) moderaten Einfluss auf die Beziehung zu
Fithrungskollegen mit (» = ,370%), wie auch auf die Beziechung zu Geschéftspartnern mit (» = ,399%)
und (r = ,468%) (s. Abbildung 34, s. Tabelle 22). Auch liegt bei der Umsetzung von Entscheidungen
ein moderater Korrelationswert (» = ,389*) wie auch bei der Bezichung zu Arbeit im personlichen
Netzwerk mit (» = ,455%) vor (s. Abbildung 35, s. Tabelle 23). Die Streubreite dieser Beziechungen wie
auch die Rangfolge (s. Tabelle 19) lésst eine eindeutige Ausrichtung dieser Machtbase im Zuge einer
passgenauen Anwendung nicht hinreichend zu. Zugleich weist diese Machtbase — aufgrund eben die-
ser Verflechtungen — insbesondere auch auf ihre notwendige Présenz hin, da die Macht durch Vorbild-
funktion in Wertekanon tiefer verankert zu sein scheint, als das dies diese Ergebnisse haben aufzeigen
konnen. Wenn die Umsetzung von Entscheidungen und die Arbeit im personlichen Netzwerk von
dieser Machtbase beeinflusst werden konnen, so deutet dies doch bereits auf ihr strategisches Potential

hin.

Nicht in dieser Studie festgestellt werden konnte, dass legitime Macht (legitimate power) wie Rahim
hinwies, mit der Macht durch Vorbildfunktion (referent power) verkniipft ist.?'*® Zudem konnte auch
keine Beziehung zwischen legitimer Macht (legitimate power) und Belohnungsmacht (reward power)

aufgezeigt werden.

Legitime Macht (legitimate power) hingegen zeigt starke Einfliisse in den jeweiligen Items zur Bestra-
fungsmacht (coercive power) mit (r = ,512*%) und (r = ,572**) (s. Abbildung 30) wie auch zur Infor-
mationsmacht (» = ,508**) auf. Weitere Beziehungen, wie zu den Stakeholdern oder auch zu den Leis-

tungen, konnten nicht festgestellt werden.

Belohnungsmacht (reward power) weist eine moderate Beziehung zur Macht durch Vorbildfunktion
(referent power) (r = ,491**) und eine moderat negative (» = -,399%) zur Bestrafungsmacht (coercive
power) auf. Uberdies steht Belohnungsmacht jeweils in moderater Beziehung zum Geschiftsfiihrer
(r = ,388%), zum Vorgesetzten mit (» = ,465*), zum Betriebsrat sowohl moderat mit (» = ,439%) als
auch mit einem starken Korrelationswert ( = ,672**) zu dem selbigen. Zudem zeigen sich moderate
Einflisse auf die Umsetzung von Entscheidungen (» = ,393%*), wie auch auf den personlichen Einfluss
innerhalb (» = ,399%), sowie moderat zur Qualitit der Informationen sowohl von au3erhalb (r = ,362%*)

als auch zur Qualitit der Informationen von innerhalb (r = ,450%%).

Podsakoff/Schriesheim stellten fest, das Belohnungsmacht negativ oder gar nicht mit Leistung in Be-
zichung stehen.?'¥” Ubertragen auf die fiir das mittlere Management in den KMU zur Uberwindung
von Befugnisbarrieren gewonnen Ergebnisse hingegen verdeutlichen diese, dass sich beziiglich Be-
lohnungsmacht ein anderes Handlungsmuster der mittleren Manager in den KMU widerspiegelt. Trotz

seiner restriktiven Betrachtung in der Literatur scheint Belohnungsmacht (reward power) zwar eine

2146 Vgl. Rahim/Antonioni/Psenicka, 2001, 205.
2147 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 393.

285



moderate, aber nach wie vor relevante Rolle im betrieblichen Handlungsgeschehen einzunehmen,

insbesondere dann, wenn es um die Uberwindung von Befugnisbarrieren geht (s. Abbildung 35).

Bestrafungsmacht (coercive power) hingegen weist einen schwach moderaten negativen Einfluss so-
wohl auf Macht durch Vorbildfunktion (referent power) (r = -,352%) als auch auf Belohnungsmacht
(reward power) (r = -,399%) auf. Einen positiv starken Einfluss iibt Bestrafungsmacht (coercive
power) dagegen auf legitime Macht (legitimate power) mit (r = ,512%*) und (r = ,572*%*) aus. Dies
scheint sich in die Ausfithrungen von Hinkin/Schriesheim einzureihen, die in Macht durch Bestrafung
(coercive power) eine starke Beziehung zur legitimen Macht (legitimate power) sehen.?'** Dariiber
hinaus liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,428*) bei der Beziehung zu Kunden und ein modera-
ter mit (» = ,383%*) zur Qualitit der Informationen von innerhalb vor. Es ldsst sich nur vermuten, dass
die Kunden den Faktor innerbetriebliche Bestrafung oder Zwang als Garant fiir sichere Leistungen

erachten. Dies jedoch miisste in einer weiteren Studie genauer betrachtet werden.

Die Ergebnisse lassen den Riickschluss zu, dass vom mittleren Management in den KMU vorrangig
personliche Machtbasen (,sofipower’) zur Umsetzung von Handlungsalternativen in aullergewohnli-
chen Fithrungssituationen angewendet wurden. Sofipower umfasst die Machtbasen der Expertenmacht
(expert power), der Informationsmacht (information power) wie auch der Macht durch Vorbildfunkti-

on (referent power).*'%

Wie von Hersey/Blanchard/Natemeyer angeflihrt, ermoglicht situatives Fiihrungsverhalten, das der
Kompetenz und dem Vertrauen der gefiihrten Mitarbeiter angemessen erscheint, eine hohere Erfolgs-
aussicht, wenn entsprechende Machtgrundlagen als Fiithrungsinstrument differenziert verwendet wer-
den.?'>® Zudem veranschaulichen Hinkin/Schriesheim in ihren Ausfiihrungen, dass die Macht durch
Vorbildfunktion (referent power) wie auch die Expertenmacht (expert power) eine starke, positive
Beziehung zur Zufriedenheit aufweisen.?!>! Die Ergebnisse dieser Studie deuten darauf hin, dass ver-
stirkt Experten- (expert power), Informationsmacht (information power) und die Macht durch Vor-
bildfunktion (referent power) als Fiihrungsinstrumentarium zur Uberwindung von Befugnisbarrieren
von den mittleren Managern in den KMU in fiir sie aulergew6hnlich wahrgenommenen Fiihrungssitu-
ationen angewandt wurden. Die Macht durch Vorbildfunktion (referent power) steht, anders als die
anderen Machtbasen, fiir eine personliche Attraktivitdt — im Sinne von Identifikationswunsch.?'>?

Auch Wissen und Information scheinen demnach wie Probst/Raub/Romhardt es veranschaulichen,

2148 Vgl. Hinkin/Schriesheim, 1989, 564.

2149 Vgl. Raven/Schwarzwald/Koslowsky, 1998, 316, Pierro et al., 2012, 3, Pierro/Kruglanski/Raven, 2012, 41, 42;
Beélanger et al., 2015, 27.

2150 Vgl. Hersey/Blanchard/Natemeyer, 1979, 420, 421.

2151 Vgl. Hinkin/Schriesheim, 1989, 564.

2152 Vgl. Luthans, 2011, 316.
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vielmehr an die Person gebunden zu sein.?'>* Gemeinsam spiegeln sie somit den bereits begonnenen

Trend zur Wissensgesellschaft auch in den KMU anschaulich wider.

Da die personliche Machtbase (referent power) stark mit Belohnung (» = ,503*%) (s. Abbildung 29)
sowie die positionsbezogene Machtbase (legitimate power) (r = ,526**) stark mit Bestrafung korrelie-
ren, scheinen die personlichen Machtbasen eher mit Belohnung und die positionsgebundenen eher mit
Zwang in Beziehung zu stehen. Spezifische Aussagen, die dies nachhaltig stiitzen, miissen in weiteren

Studien genauer erfasst werden, damit hier belastbarere Ergebnisse ermittelt werden kdnnen.

Obwohl Belohnungsmacht (reward power) in der primdren Anwendung von den mittleren Managern
in den KMU zur Uberwindung der Befugnisbarrieren nicht favorisiert wird, kann aufgrund der Ergeb-
nisse trotzdem davon ausgegangenen werden, dass Belohnung eine nach wie vor wichtige Machtbase
fiir ein bereit aufgestelltes Beziehungsgeflecht in den Unternehmen darstellt (s. Abbildung 35). Dem-
zufolge bildet Belohnungsmacht (reward power) eine wichtige Grundlage fiir ein angepasstes situati-
ves Fithrungsverhalten. Dies ist besonders bemerkenswert, scheinen formale Machtbasen wie Stein-

mann/Schreyogg es proklamieren, zukiinftig obsolet zu werden.?!3

Die aus dieser Arbeit gewonnenen Ergebnisse fiigen sich in das bereits von Student entwickelte Bild
der Fiihrungskréfte zur Leistungssteigerung ein, in dem dieser eher Experten- (expert power) oder
Macht durch Vorbildfunktion (referent power) in der Anwendung wieder findet, als dass versucht
wird auf legitime Macht (legitimate power) zuriickzugreifen.?'>® Ahnlichkeiten lassen sich auch in den
von Podsakoff/Schriesheim zusammengestellten Ergebnissen verschiedener Studien erkennen, in de-
nen sowohl die Expertenmacht (expert power) als auch die Macht durch Vorbildfunktion (referent
power) sich im Allgemeinen positiv auf die Leistungen der Mitarbeitenden, die Zufriedenheit mit der

Fiihrungskraft, wie auch auf die Arbeitszufriedenheit auswirken konnen.?!%

Dariiber hinaus stiitzen die Ergebnisse dieser Arbeit die Vorstellung, dass in auB3ergewohnlichen Fiih-
rungssituationen zur Uberwindung von Befugnisbarrieren personliche Machtgrundlagen Vorrang er-
fahren. Dies steht in Analogie zu Gebreegziabher, der in der Bewertung von Arbeitszufriedenheit
personelle Machtgrundlagen vor organisationalen, denen der Positionsmacht, rangieren sieht.?!>’
Dementsprechend weisen die gewonnenen Ergebnisse eine Tendenz in der Richtung auf, dass zur
Uberwindung von Befugnisbarrieren eher auf personelle als auf positionsbezogene Machtgrundlagen
auf Seiten des mittleren Managements zurilickgegriffen wird. Daraus kann entnommen werden, dass
sich diese Studienergebnisse denen in der wissenschaftlichen Literatur bereits proklamierten und in

zahlreichen Studien zuvor gewonnenen Erkenntnissen anschlieBen und zugleich Merkmale aufzeigen,

2153 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1997, 44.

2154 Vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, 552.

2155 Vgl. Student, 1968, 193, Junaimah/See/Bashawir, 2015, 12.
2156 Vgl. Podsakoff/Schriesheim, 1985, 401.

2157 Vgl. Gebreegziabher, 2015, 126.
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die das Fiihrungsverhalten des mittleren Managements in den KMU in Analogie zu diesen betrachten

lassen.

Wie von Senge/Hellmann proklamiert scheint sich in einer vitalen Unternehmenswelt der Gebrauch
von Macht zu verdndern, in der die bisherige Verwendung hierarchischer Ordnung zunehmend zu
verblassen droht.?!*® Fiir sie riicken verinderte Formen der Fiihrung an ihre Stelle — dies vermehrt auf
horizontaler Ebene.?'>® So zeigt diese Arbeit, das ein Zusammenwirken mit den Fiihrungskriften ande-
rer Abteilungen (X = 2,21) eine Uberwindung der Befugnisbarrieren durch ein partnerschaftliches
Fiihrungsverhalten moglich und demnach erfolgsversprechend erscheinen lassen. Das Ergebnis dieser
Arbeit zielt dabei in dieselbe Richtung, wie die von ComTeam durchgefiihrte Studie, in der die mittle-
ren Manager Unterstiitzung durch ihr Team erhielten, wie auch, dass sich die mittleren Manager mehr

Unterstiitzung durch ihre Vorgesetzten wiinschen.?!'®0

Betrachtet man die Anteile derer, die in der Befragung angaben, externe Unterstiitzung (s. Abbildung
32) zur Uberwindung der Befugnisbarrieren bekommen zu haben, so zeigen sich vier Hauptakteure:
die Lieferanten (21,7 %, Nr = 5/23), Kunden (24%, Nr = 6/25), Geschéftspartner (25%, Nr = 6/24)
und in einem Fall der Ehepartner (2,7%, Nr = 1/37) als relevant.

Demzufolge ldsst sich erkennen, dass die mittleren Manager als Triger von Beziehungsfunktionen
gegeniiber Dritten im Netzwerk erfolgreich und nachhaltig agieren. Uberdies verdeutlicht die Bezie-
hungsmatrix (s. Abbildung 36), dass das mittlere Management in einem breiten Bezichungsgeflecht
eine entscheidende Rolle sowohl fiir sich einzunehmen als auch hierdurch das Unternehmen nachhal-
tig zu starken versucht. Ferner gilt es festzuhalten, dass sowohl Informationsmacht (information
power) als auch Belohnungsmacht (reward power) in dieser Konstellation die haufigsten Beziehungs-
verbindungen in Bezug auf nachhaltige Beziehungsstrukturen zu den Akteuren aufweisen (s. Abbil-

dung 34, s. Abbildung 35).

Das Strukturbild (s. Abbildung 34) zeigt zudem auf, dass die positionsbezogene Machtbase Beloh-
nungsmacht (reward power) verstiarkt — als formale Machtgrundlage — wie auch Informationsmacht
(information power), zu den gleichen Akteuren (Geschéftsfiihrung und Betriebsrat) in den Unterneh-
men korrelieren und demzufolge eine bedeutsame Machtgrundlage fiir ein aktives Beziehungsma-

nagement darstellen konnen.

In Bewertung des Ausgangs dieser auflergewdhnlichen Fiithrungssituation und der Einschétzung wie
sich die Beziehungen gegeniiber Dritten danach verdndert haben, zeigt sich, dass sich die Beziehung
fiir 19,4% (Nr = 7/36) der Befragten seit dieser aullergewohnlichen Fithrungssituation zur Geschafts-

fiihrung deutlich verbessert hat. Hingegen ist die Beziehung fiir zwei Drittel (61,1%, Nr = 22/36) un-

2158 Vgl. Senge/Hellmann, 2006, 216.
2159 Vgl. Senge/Hellmann, 2006, 216.
2160 Vgl. Forchhammer, 2011, 7, §.
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verdndert geblieben. Dennoch hat sich die Beziehung zu dem/den Eigentiimer fiir 34,4% (Nr = 10/29)
der Befragten seitdem verbessert. Auch die Beziehung zu dem/den Vorgesetzten hat sich fiir 30%
(Nr = 6/20) seitdem positiv entwickelt. Bemerkenswert erscheint, dass sich fiir rund die Hilfte
(48,5%, Nr = 16/33) der Befragten seit dieser Fiihrungssituation die Beziehung zu den Fiihrungskolle-
gen verbessert hat. Auch zu den Mitarbeitern/-innen anderer Abteilungen (48,6%, Nr = 17/35) sind die
Beziehungen seitdem besser. Eine grofle Steigerung von rund zwei Drittel (62,2%, Nr = 23/37) der
Befragten zeigen die verbesserten Beziehungen zu den unterstellten Mitarbeitern/-innen auf. Zudem

bewerteten 29,6% (Nr= 8/27) die Beziehung zum Betriebsrat seitdem als verbessert.

Somit haben sich nach dieser auBergewohnlichen Fiihrungssituation die internen Beziehungen sowohl
auf horizontaler als auch auf vertikaler Ebene in der Fithrungsebene nach unten deutlich verbessert. In
der Auswertung der Beziehungen zu Externen ist fiir 84% (Nr = 21/25) die Beziehung zu den Liefe-
ranten unverandert geblieben. Lediglich 12% (Nr = 3/25) erachteten dies als ,,etwas besser . Leicht
haben sich die Beziehungen zu den Kunden 21,4% (Nr = 6/28) und die Beziehungen zu den Ge-
schéftspartnern (18,5%, Nr = 5/27) verbessert. Deutlich wird auch hier das breite Netzwerk und Agie-
ren der mittleren Manager gegeniiber Dritten. Dies folgt den Ausfiihrungen Huys, der bereits klassifi-
ziert hat, dass die mittleren Manager sich unter anderem als Unternehmer und Kommunikatoren be-

greifen. 2! Hier scheinen Merkmale eines Boundary-Spanning-Verhaltens vorzuliegen.

Das in dieser Studie fiir das mittlere Management in den KMU erfasste Beziehungsstrukturmuster
verdeutlicht die jeweiligen Auswirkungen auf die Bezichungsergebnisse zur Geschéftsfithrung, indem
diese die grofle Abhéngigkeit in den jeweiligen Beziehungen aufzeigen (s. Abbildung 36). Lediglich
zwei Merkmale, die der Qualitdt von Informationen auBlerhalb wie auch die Beziechung zu den Liefe-
ranten, scheinen hierbei keinerlei Einfluss auf die Beziehungsergebnisse zwischen mittleren Manage-
ment und Geschéftsfithrung zu haben. Folglich besteht ein breites Beziehungsgeflecht fiir das mittlere
Management in den befragten KMU, indem die jeweiligen Auswirkungen auch immer auf die Bezie-
hung zur Geschéftsfiihrung Einfluss nehmen. Das mittlere Management scheint demnach in einem

Beziehungskorsett der Geschiftsfithrung fest verankert zu sein.

In der weiteren Nachbetrachtung der personlichen Arbeitsweise der mittleren Manager in den Unter-
nehmen bewerteten — trotz anfénglicher Befugnisbarrieren — mehr als die Hélfte (54,5%, Nr = 18/33)
der Befragten die Umsetzung von eigenen Entscheidungen seit dieser Zeit als ,, deutlich besser “ bzw.
,etwas besser”. Zudem zeigt sich, dass sich der personliche Einfluss fiir mehr als die Halfte
(58,8%, Nr = 20/34) der Befragten innerhalb des Unternehmens seit dieser Situation positiv entwickelt
hat.

2161 Vgl. Huy, 2001, 73, 76.
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Im Zusammenspiel mit den angewendeten personlichen Machtbasen, die mafigeblich zur Losung die-
ser auBergewohnlichen Fiihrungssituation beigetragen haben, hat zudem der personliche Einfluss auf
Arbeitsebene deutlich zugenommen. Uberdies nehmen rund ein Drittel (30,3%, Nr = 10/33) der Be-

fragten eine Verbesserung des personlichen Einflusses auch aulerhalb des Unternehmens wahr.

Insbesondere die Qualitdt der Informationen, so scheint es, hat sich seit dieser aulergewohnlichen
Fithrungssituation fiir ein Fiinftel der Befragten (21,9%, Nr = 7/32) von auf3erhalb und fiir fast die
Halfte der Befragten (44,1%, Nr = 15/34) auch von innerhalb deutlich bzw. etwas verbessert.

Deutlich zeigt sich auch, dass die erhaltenen internen Informationen seit dieser Uberwindungsaktion
der Befugnisbarrieren an Qualitdt gewonnen haben. Dies konnte in direktem Zusammenhang mit dem
Einsatz der personlichen Machtbasen stehen und sollte in weiteren Studien genauer untersucht werden.
In der Betrachtung von internen zu externen Beziehungen zeigt sich eine leichte Tendenz zum Innen-
verhéltnis, wobei sich die Beziehungen zu Externen weniger entwickelt zu haben scheinen. Dies be-
deutet, dass die Beziehungen sich positiver intern entwickelt haben als extern. Insgesamt ist ergdnzend

deskriptiv festzuhalten, dass sich sowohl intern als auch extern die Beziehungen verbessert haben.

Diese Studienergebnisse legen dar, dass Wissen in Form von Information und Expertentum als Macht
einen wichtigen und hilfreichen Beitrag zur Uberwindung von Befugnisbarrieren in auBergewdhnli-
chen Fiithrungssituationen gepaart mit Vorbildfunktion leisten kann. Allesamt stellen diese Machtba-
sen die Erfolgsfaktoren dar, mit denen Fiihrungskréfte des mittleren Managements in den KMU Be-
fugnisbarrieren liberwinden und Leistung nachhaltig sichern konnen. Macht wird, wie Najipoor-

Schiitte es postuliert, demzufolge von innen heraus gestaltet.?!%2

Obwohl die positionsabhéngigen Machtbasen im Ranking hinter den personenbezogenen Machtbasen
rangieren, bedeutet dies nicht, dass sie ihren Einsatz verloren haben und ihre Wirksamkeit durch diese
Ergebnisse in Génze in Frage gestellt wird. Die Ergebnisse dieser Studie weisen darauf hin, dass der
von Courpasson/Golsorkhi/Sallaz angekiindigte Paradigmenwechsel in den KMU Einzug hélt, insbe-
sondere in der Betrachtung beim Wechsel von den ,alten‘ Machtmechanismen zu den ,neuen‘. Der
Weg zur personlichen wissensbezogenen Machtposition im Unternehmen scheint sich daher weiter

fortzusetzen.

Der fir die Wissenschaft relevante Anteil diese Arbeit trdgt zu einem gewissen Teil dazu bei, die
Blackbox in den KMU auf Ebene des mittleren Managements ein wenig weiter zu 6ffnen und das Fiih-
rungsverhalten in auBergewdhnlichen Fiihrungssituationen bei der Uberwindung von Befugnisbarrie-
ren hierdurch etwas aufzuhellen. Es kann zudem aufgezeigt werden, dass verstarkt interne und zu Tei-
len auch externe Akteure Befugnisbarrieren beim mittleren Management hervorrufen. Zugleich wird

die These gestiitzt, dass Beziehungsstrukturen die Basis sozialer Konfliktherde bilden, indem sowohl

2162 Vgl. Najipoor-Schiitte, 2019, 14.
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innere als auch duBere Akteure ihre Interessen vertreten.?'®> Auch zeigen die Ergebnisse die bereits in

der herrschenden Literatur vermehrt aufgezeigten Einfliisse durch die Stakeholder weiter auf.?!%

Das Problem und dessen Losung — so scheint es — bildet das wahre Handlungsgeschehen der mittleren

Manager in den KMU ab.

2163 Vgl. Schreyogg, 2003, 321; Lang/Lang, 2010, 12, 13.
2164 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow, 1999, 429; Freeman, 2010, 25.
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5.3 Zusammenfassung

Diese empirische wissenschaftliche Arbeit wurde quantitativ durch eine an die C/7-Methode ange-
lehnte Befragung bei den mittleren Managern in den KMU durchgefiihrt. Ausgangslage waren auf3er-
gewohnliche Fiihrungssituationen, in denen die mittleren Manager ihre angestrebten Handlungen
durch Blockaden — Befugnisbarrieren — nicht ausfiihren konnten. In Annahme und durch Beobachtun-
gen gestlitzt, dass das mittlere Manager iiber Macht versucht die Befugnisbarrieren zu iiberwinden,

war es fraglich, durch welche Machtfaktoren sie dies bewerkstelligen.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass die von Weber einst proklamierte Form biirokratischer Ord-
nung, in der das Individuum fiir die Ausfithrung einer effizienten organisationalen Handlung primér zu
vernachléssigen ist, beim mittleren Management in den KMU — in einer fiir sie als auBergewdhnlich
empfundenen Fiithrungssituationen — obsolet zu werden scheint. Dies gilt insbesondere unter der Pra-
misse eines iiberwiegenden ermittelten Einsatzes personlicher Machtbasen zur Uberwindung von Be-
fugnisbarrieren. Demzufolge scheinen die von Weber angefiihrten Thesen einer Unterbewertung per-
soneller Macht durch eine hochstilisierte biirokratische Ordnung in dieser Studie zur Uberwindung

von Befugnisbarrieren nicht zu greifen.

Durch diese Arbeit konnte aufgezeigt werden, dass das mittlere Management in den KMU Befugnis-
barrieren unterliegt. Zudem konnte nachgewiesen werden, dass das mittlere Management diese durch
differenzierte Anwendung von Machtbasen erfolgreich iiberwindet. Uberdies bestitigen die gewonne-
nen Ergebnisse die bereits in der herrschenden Literatur vielfaltig und vermehrt aufgezeigten Einfliisse

durch die Stakeholder.

Die gewonnenen Ergebnisse reihen sich in die bereits vorliegenden Erkenntnisse anderer Studien ein.
Diese zeigen, dass in den KMU vielfach interne Barrieren vorliegen.?'% Auch stehen die Ergebnisse in
Einklang zu bereits existierenden Studien, wie denen von der Boston Consulting Group (2010), in der
festgestellt wurde, dass sich die mittleren Manager vermehrt einem grofen Druck ihrer Chefs und

2166

Teams ausgesetzt fithlen*'°°, und wie der von ComTeam (2011) durchgefiihrten Studie, in der innerbe-

triebliche Machtspiele die mittleren Manager belasten und der Druck vielfach durch die Fiihrungskol-

2167

legen hervorgerufen werden,*'°’ und einer weiteren, der von Prognos (2011) durchgefiihrten Studie, in

der eine begrenzte Gestaltungsmacht wie auch Grabenkdmpfe durch Konkurrenz mit anderen Abtei-

lungen, dies als Probleme der mittleren Manager aufgezeigt haben.?!%

Macht in Form von Einfluss erscheint wieder einmal aktuelle Aufmerksamkeit zu erfahren, denn der
Harvard Business Manager (2019) hat das Thema Macht erneut in einer Spezialausgabe aufgegriffen.

In dieser Ausgabe hingegen konzentrieren sich die Autoren auf Themen von Einfluss und Erfolg und

2165 Vgl. Durmusoglu et al., 2018, 928, 936.
2166 Vgl. Caye et al., 2010, 4.

2167 Vgl. Forchhammer, 2011, 5.

2168 Vgl. Holterhof et al., 2011, 16.
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verpassen wieder einmal die Chance, den Fokus auf das mittlere Management und hierbei auch auf die
spezielle Lage in den KMU zu richten. Es sind vielfach nur Grof3betriebe in denen Macht untersucht
wird. Neu, dies zeigt sich zunehmend, wird die Macht von Gruppen im Zuge der sozialen Medien
bewertet. Heimans/Timms sprechen hierbei auch von ,,new power?'®. Hinzu verdeutlicht sich ein
Paradigmenwechsel — von der alten Macht zu einer sich immer stérker neu zu etablierenden informel-
len Macht.?'” Folglich bleibt auch weiterhin die Reflektion auf das tatsdchliche Geschehen in Kleinst-
und mittleren Unternehmen (KMU) unbeachtet.

Die Grundannahme dieser Forschungsarbeit unterlag in der Ausgestaltung der Fragestellung, ob und
welche Einflussfaktoren innerbetriebliche Befugnisbarrieren hervorrufen und so den angestrebten
Handlungsverlauf verhindern kénnen. Die Annahme folgte der Pramisse, dass Einfliisse Dritter die
Ausiibung der angestammten Befugnisse — insbesondere auf Ebene des mittleren Managements — blo-

ckieren und somit Befugnisbarrieren hervorrufen.

Getragen von dem Gedanken, dass Macht — zur Anwendung gebracht — dem mittleren Management

dazu verhilft Befugnisbarrieren liberwinden zu kénnen.

In dieser Arbeit konnte aufgezeigt werden, dass iiberwiegend Einflussfaktoren aus dem innerbetriebli-
chen Geschehen auf das mittlere Management einwirken. Hingegen konnten Institutionalisierungsef-
fekte die zu angepassten Verhaltensweisen fithren nicht festgestellt werden. Dies lag zum einen daran,
dass die Fragestellungen nicht hinreichend Institutionalisierungseffekte als ausformulierte Erwar-
tungshaltungen Dritter erfasst haben, und zum anderen, dass interne Strukturverldufe als Respons die-

ser Effekte nicht erfasst werden konnten.

Obwohl in der wissenschaftlichen Literatur bereits viel iiber Macht und Fiihrung geschrieben wurde,
zeigt sich nach wie vor eine Liicke in der Betrachtung von Mittelstand und dessen Fiihrungsstrukturen
— die der mittleren Manager. Fithrungskrifte des mittleren Managements werden vielfach nur in Grof3-
betrieben behandelt und weniger in Kleinst- und mittleren Unternehmen (KMU). Das mag vielleicht
an der heterogenen Struktur einer inhabergefiihrten Unternehmung oder auch an der damit in Verbin-
dung stehenden, oftmals auch sehr personlichkeitsgeprigten, individuelleren Ausgestaltungen von
Organisation und Fiihrung in den KMU liegen. Zudem konnen die Diversitdten der jeweiligen Betrie-
be und Branchen eine wissenschaftliche Arbeit deutlich erschweren, sind hier doch viele kleinere Be-

triebe mit einzubinden.

Ausgangslage dieser wissenschaftlichen Arbeit war die Annahme, das sich insbesondere KMU-
gefiihrte Unternehmen sich den Einfliissen Dritter nicht entziehen konnen. Direkte Einfliisse von au-

Berhalb des Unternehmens, die im Rahmen einer neo-institutionalistischen Betrachtungsweise erwartet

2169 Heimans/Timms, 2018, 27.
2170 Vgl. Assig/Echter, 2019, 87.
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wurden, konnten in dieser Arbeit jedoch nicht hinreichend aufzeigt werden. Dies heif3t aber nicht, dass

diese keineswegs vorlagen.

Deutlich hingegen brachten die Ergebnisse zum Vorschein, dass die iberwiegend vorliegenden Be-
fugnisbarrieren auf Mikroebene, durch Personen, in realisierter Form, in formaler wie auch in infor-
meller Auspridgungsform — in einer als aulergewdhnlich wahrgenommen Fiithrungssituation auf Ebene

des mittleren Managements in den KMU — vorlagen.

Ziel dieser Arbeit war es die Blackbox der latenten machtbasierten Handlungsalternativen, iiber die
das mittlere Management zur Uberwindung von Befugnisbarrieren verfiigt, ein wenig zu 6ffnen und
wissenschaftlich ndher zu beleuchten. Diese Arbeit unterliegt nicht dem Anspruch ein umfiangliches
Bild der Anwendung handlungsorientierter Macht im betrieblichen Alltag zu erfassen. Ferner kann sie
auch nicht dem Anspruch geniigen alle Fiihrungsfaktoren zu beleuchten und dennoch kénnen die Er-
gebnisse einen wichtigen Betrag zur Transparenz in einer situativ gesteuerten machtbasierten Hand-

lung des mittleren Managements in den KMU leisten.

Die Frage nach dem Inhalt der Blackbox kann dahingehend beantwortet werden, dass die Fithrungs-
kréfte im mittleren Management, in einer fiir sie als auBergewdhnlich wahrgenommenen Fiihrungssi-
tuation zur Uberwindung von Befugnisbarrieren, vermehrt persdnliche Machtbasen anwenden. Die
Ergebnisse verdeutlichen, dass die mittleren Manager in den KMU, unter dem Einfluss Dritter, favori-
siert auf die persénlichen Machtbasen zur Uberwindung von Befugnisbarrieren zugreifen und ihre
Fiihrungsrolle primir durch Fachkompetenz (expert power) wie auch durch Vorbildfunktion (referent

power) in Verbindung mit Informationen (information power) ausiiben.

In der Frage einer Unterstiitzungsfunktion wird zugleich deutlich, dass diese eher von internen Akteu-
ren, dies auf horizontaler und auch vertikaler Fiithrungsebene, sowie durch untergeordnete Ebenen, wie
den eigenen und den Mitarbeitern anderer Abteilungen, erfolgte. Externe Unterstiitzung spielt in die-
sem Situationsgeschehen eine eher untergeordnete Rolle. Bemerkenswert dabei erscheint auch, dass
die Verursacher der Befugnisbarrieren — die Vorgesetzten, Eigentiimer und Geschéftsfithrung — zu-

gleich auch die Rolle von Unterstiitzern in der Umsetzung einnahmen.

Dies zeigt, warum die Blackbox bisher nicht gedffnet werden konnte, da innerbetriebliche Gescheh-
nisse nicht nach drauflen dringen und folglich auch nicht zu einem wissenschaftlichen Problem heran-

wachsen konnten.

Hervorzuheben gelten sowohl Macht durch Vorbildfunktion (referent power) als auch die Beloh-
nungsmacht (reward power). Beiden ist gleich, dass sie Einfluss auf die Entscheidungen nehmen kon-
nen. Auch nehmen Informationsmacht (information power) und Belohnungsmacht eine gemeinsame
Beziehungsfunktion beziiglich des personlichen Einflusses ein. Uberdies bildet Belohnungsmacht eine

breite Basis zur Qualitidt von Informationen, dies sowohl von auBlerhalb als auch von innerhalb der
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Unternechmung. Zudem bildet Informationsmacht eine Perspektive fiir den Umgang mit der Geschéfts-
fiihrung und dem Betriebsrat. Im Aufbau von Netzwerken zeigt sich die Macht durch Vorbildfunktion
(referent power), indem diese zu den Geschéftspartnern wie auch zu den Fithrungskollegen in Bezie-

hung steht.

Zugleich veranschaulicht diese Studie, in welchem groBen Beziehungsgeflecht das mittlere Manage-
ment in den KMU agiert und tiber welche relevanten machtbasierten Handlungsalternativen dies ver-
fiigt. Gleichsam zeigen die Ergebnisse, dass Machtbasen unterschiedliche Beziehungsstrukturen auf-

weisen.

Es deuten sich demnach Perspektiven fiir weitere Forschungen an, wenn es darum geht, situative Ein-

fliisse zu erfassen und machtbasierte Losungsansétze zu prasentieren.
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5.4 Limitationen

Offen bleibt die Frage nach dem kausalen Zusammenhang zwischen machtbasierten Einfliissen und
direkten Handlungsgeschehen im Unternehmen, wie auch auf das individuelle Fithrungsverhalten be-
stimmt durch die Person und Position, die Auswirkungen auf den jeweiligen Handlungserfolg haben
konnen. Dieser unterliegt immer auch einem jeweiligen Kontext und erschwert somit den Transferan-
satz auf eine allgemeingiiltige Metaebene. Somit lassen sich kausale Riickschliisse auf zukiinftiges

Verhalten, iibertragen auf andere Personen oder Gruppen nicht einwandfrei logisch schlussfolgern.

Zudem konnte durch diese Arbeit nicht aufgezeigt werden, ob und welche Einfliisse oberhalb des mitt-
leren Managements vorlagen, die eventuell Einfluss auf dieses ausgelibt haben. Hierzu miissten nach-
folgende Studien — bei gleicher Fragestellung — sich spezifischer mit den verschiedenen Ebenen in den
Unternehmen befassen und die Akteure auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen befragen, um die

Einfliisse durch Dritte genauer zu ermitteln.

Zudem sollte der stirkere Einsatz der personellen Machtgrundlagen nicht als alleiniger Erfolg zur
Losung der auBergewohnlichen Fiihrungssituation betrachtet werden, da die Fiihrungskrifte per se
bereits mit der Positionsmacht ausgestattet waren und diese einen nicht zu ermittelnden Einfluss auch
auf den Leistungserfolg hatte. Zudem zeigt die Unterstiitzungsfunktion durch die Geschiftsfiihrung,

dass hier eine tibergeordnete Macht mit agiert, dessen Einfluss nicht herausdividiert werden konnte.

Dartiiber hinaus ist eine Unschirfe in der Betrachtung von KMU in dieser Arbeit vorhanden, da nicht
alle relevanten Merkmale durch den Fragebogen direkt aufgegriffen und ihrem Sinn nach auch wahr-
heitsgemil erfasst werden konnte. Auch kénnen sowohl Verstindnisprobleme beziiglich der Aufga-
benstellung als auch die durch die Befragung gewonnen Erkenntnisse zu Ungenauigkeiten in der In-

terpretation der Situation gefiihrt haben.

Uberdies kann die geringe Anzahl der zuriickgesendeten Fragebdgen nur zu einem geringen und auf
die Allgemeinheit des mittleren Managements in den KMU zu iibertragenden Zusammenhang im Um-

gang mit Befugnisbarrieren beitragen.
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5.5 Implikationen fiir die Praxis

Die Existenz einer Organisation hdngt im entscheidenden Mafle von ihrem Vermdgen ab Macht zur
Umsetzung von Entscheidungen aufzubauen, sowie die Unterordnung ihrer Mitglieder zu gewéhrleis-
ten, um hierdurch die an sie von auBen gestellten Aufgaben erfiillen zu konnen.?'”! Macht baut sich im
entscheidenden MaBe durch Alternativen, tiber die der Entscheidungstriager verfiigt, auf.?'’? Somit ist
es auch fiir Entscheidungstriager im mittleren Management in den KMU von besonderer Relevanz tiber
Alternativen bei der Umsetzung von Entscheidungen zu verfiigen, um so die Macht zu sichern bzw.

weiter auszubauen.

Unternehmen stehen vor der groBen Frage, wie sie zukiinftig ihre an Kompetenz durch Eigenverant-
wortung gereiften Mitarbeiter situativ fiihren kdnnen, da das personliche Verhalten der Fiihrungskréfte
im mittleren Management direkten Einfluss auf die Leistungsfahigkeit des Unternehmens besitzt. In
der Erkenntnis, dass Wissen im Unternehmen zunehmend wichtiger wird, miissen Unternehmen ihr

Fiihrungsverhalten daraufhin neu abstellen.?!”

Traditionelles Fiihrungsverhalten, welches ein Herrschaftsverhalten geméif3 den Thesen Webers wider-
spiegelt, scheint in einer modernen Arbeitswelt zunehmend ihren Wirkanspruch zu verlieren. Gute
Fithrung — wie auch immer sie aussehen mag — ist eine Schliisselkompetenz in der Verwirklichung

zukiinftiger Aufgaben und Ziele.?!™

Auch scheint der Faktor Fiithrung durch Bestrafung in den Unternehmen im Beziehungsgeriist zu den
Kunden auffillig zu sein (s. Abbildung 34), so dass zu vermuten ist, dass Kunden diesen Einflussfak-
tor eventuell als Garant fiir Leistung erachten. Dies jedoch miisste in einer weiteren Studie genauer

betrachtet werden.

Da zudem die personliche Machtbase Macht durch Vorbildfunktion (referent power) stark mit Beloh-
nung (reward power) mit (r = ,503**) (s. Abbildung 29) und die positionsbezogene Machtbase
(legitimate power) mit (r = ,526**) stark mit Bestrafung (coercive power) korrelieren, scheinen die
personliche Machtbase eher mit Belohnung und die positionsgebundene mit Zwang in Beziehung zu

stehen.

Demnach miissen Fragen der Belohnung noch intensiver geklart werden, da Belohnungsmacht
(reward power) nachhaltig auf die Performance in Bezug auf die Qualitdt von Informationen, Ent-

scheidungen wie auch dem personlichen Einfluss innerhalb, zu wirken scheint.

Es ist erstaunlich, dass die Fiihrungskréafte im Umfeld groBer Einschrankungen durch Befugnisbarrie-

ren nicht primir von ihrem origindren Mandat ihrer Positionsmacht verstirkt Gebrauch gemacht

2171 Vgl. Barnard, 1969, 31.

2172 Vgl. Luhmann/Kieserling, 2012, 63.
2173 Vgl. Bunz, 2012, 115.

2174 Vgl. Frey, 2015, 13 .
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haben, sondern vermehrt auf ihre persénlichen Machtbasen zuriickgegriffen haben. Folglich benétigen
Unternehmer wie auch Fithrungskrifte des mittleren Managements in KMU aktive Kommunikations-
strukturen, die auf respektvollen wie auch wertschitzenden Umgang abzielen. Zudem ist der systema-
tische Aufbau von vermehrt auf Experten- und Informationsmacht aufbauenden Fithrungsverhalten zu
achten, der einen Erfolg fiir das Unternehmen begriinden und demzufolge auch nachhaltig sichern
kann. Wie bereits von von der Oelsnitz proklamiert, miissen sich die zukiinftigen Aufgaben von Fiih-

“2175 im Unternehmen entwickeln.?'”® Informati-

rungskriften im Sinne eines ,, Informationsmakler[s]
onsmacht (information power) von Seiten des mittleren Managements scheint hierbei ein neues Man-

dat zu bekommen, wenn es darum geht Befugnisbarrieren {iberwinden zu wollen.

Die Fithrungsstruktur auch in auBergewdhnlichen Fiihrungssituationen verlangt demnach nach neuen
Handlungsmustern — die einer vertrauensvollen, kompetenten und informierenden Fiihrungsperson-
lichkeit. Dies bedingt ein Umdenken in der Wahrnehmung der Fithrungsrolle sowie auch einer neuen

Positionierung von Fiihrungskréften in den Unternehmen.

Ein, wie Weber es proklamierte, auf Herrschaft aufbauendes System scheint somit zunehmend obsolet
zu werden. Fiihrung — so scheint es in den Ergebnissen dieser Arbeit — mutiert als eine Art personlich-
keitsorientierten Verhaltens. Demzufolge verliert der hierarchische Status insbesondere unter einer
sich immer stérker auf Auslagerung von Leistungen wie auch einer Beschéftigung nicht der Organisa-
tion primdr angehorender beschiftigten Fachkréifte an Bedeutung. Partizipatorisches Fithrungsverhal-
ten in Anlehnung an demokratische Beteiligung scheint sich in der Uberwindung von Befugnisbarrie-
ren anzudeuten. Fraglich ist, ob dies der Situation oder eines sich bereits durch die gesellschaftlichen
Entwicklungen verdnderten Anspruchverhaltens gegeniiber den mittleren Managern bereits zu etablie-
ren versucht. Deutlich wird, dass Fithrung ein Konglomerat aus dem Zusammenwirken verschiedens-
ter Machtbasen ist. Allein die Funktion geniigt nicht zur Fiihrung. Erfolgreiche Fiihrung zur Uberwin-
dung von Befugnisbarrieren in den KMU zeigt sich an dem favorisierten Einsatz von Expertise, In-
formation und Vorbildfunktion und verdeutlicht, dass, wenn man erfolgreich in den KMU fiihren will,

personliche Machtbasen den Vorrang gewihren sollte.

Dies schafft zugleich die Basis fiir ein kollektives Fiithrungsverstindnis, indem es gilt, mehrere an dem
Prozess zu beteiligen. Steuerungsgruppen wie auch situativ zusammengestellte Teams kdnnen hier

eine Perspektive zur Losung von Aufgaben und Problemen fiir die KMU darstellen.

Dies setzt aber einen groflen Vertrauensvorschuss von Seiten der Unternehmensleitung voraus.

2175 von der Oelsnitz, 2012, 114.
2176 Vgl. von der Oelsnitz, 2012, 114.
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5.6 Implikationen fiir die Forschung

Im Zuge einer spezifischeren Mittelstandsforschung sollte in weiteren Studien iiberpriift werden, in-
wieweit das hier zuweilen gleichstimmige Fiihrungsverhalten der mittleren Manager in den KMU
einem institutionalisierten Fiihrungsverhalten nachkommt, und diesem ein institutionalisiertes Verhal-
ten unterstellen kann, da das Fithrungsverhalten in auergewohnlichen Fiihrungssituation — so lésst

sich stark vermuten — auch immer einem individuellen Kontext unterliegt.

Weitere Studien kdnnen sich zudem mit dem machtbasierten Fithrungsverhalten aus Sicht der Ge-
schéftsfithrung in Bezug auf das personliche Machtverhalten des mittleren Managements befassen, um
so den Einfluss der Geschéftsfithrung auf das mittlere Management weiter zu erforschen. Auch wiére
die Betrachtung aus Sicht der unterstellten Mitarbeiter interessant, welche Macht diese im Sinne einer

Handlungsaufforderung als relevant empfinden.

Zudem sollte in weiteren Studien gesondert untersucht werden, inwieweit die bewusste Anwendung
von Informationsmacht — im Kontext von Wissensvermittlung — eine Relevanz in den KMU fiir die

Fiihrungskrifte des mittleren Managements von strategischer Bedeutung darstellt.

Wichtig erscheint auch der Aspekt, warum legitime Macht sich nicht in Beziehung zur Expertenmacht
befindet. Dies lasst die Vermutung aufkommen, dass die Position in ihrer Funktion von den weiteren
Akteuren anders wahrgenommen wird als die der Expertise. Dieser Trennung konnte in darauffolgen

Studien genauer nachgegangen werden.

Ungeklart scheint auch der Einfluss der bestehenden Organisation mit ihrer Kultur zu sein, denn diese
wirkt bei allen Entscheidungen mit. In der Umsetzung von Wissensmanagement scheint die Kultur ein
wichtiger Erfolgsfaktor zu werden, wenn es um die Weitergabe von Informationen geht — insbesonde-

re unter dem Aspekt, dass Macht durch Vorbildfunktion einen relevanten Einflussfaktor darstellt.

Auch zeigen sich Anzeichen, dass die vielschichtigen Beziehungs- wie auch Netzwerkstrukturen in
denen mittlere Manager agieren, sehr grofl und umfangreich sind. Interessant wére es daher zu wissen,
welche strategischen Einflussfaktoren von mittlerem Management gegeniiber Dritten iiber diese Be-

ziehungsstrukturen in den KMU ausgeiibt werden.
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5.7 Implikationen fiir die Lehre

Aufgrund der besonderen innerbetrieblichen Beziehungsstruktur sowie der Aufgabenstellung gegen-
iiber Dritten, sollte dem mittleren Management in der Lehre mehr Raum zur Verfligung gestellt wer-
den. Insbesondere ihr erfolgreiches tagtigliches Handlungsgeschehen scheint hierfiir eine geeignete
Grundlage fiir die Organisationsentwicklung und im Besonderen auch fiir die Personalentwicklung

darzustellen.

So stellt das erkannte Fiihrungsverhalten von Fiihrungskriften in den KMU, welches massiv auf per-
sonelle Machtfaktoren aufbaut, den bereits durch die wissenschaftliche Literatur seit Jahrzehnten an-
gekiindigten Wendepunkt in der operativen Fiihrung der Mitarbeiter in den Unternehmen dar. Kompe-
tenz, wie auch die Vorbildfunktion, gepaart mit einer an Information angereicherten Fithrung bilden
die Basis fiir zukiinftiges erfolgsorientiertes Fiihrungsverhalten in den Unternehmen. So stellt perso-
nenbezogenes Fiihrungsverhalten keine wirkliche Neuausrichtung in der Verwirklichung machtbasier-
ter Handlungen dar. Auch geraten Rechte und Pflichten, die sich aufgrund von Positionen ergeben,
hierbei nicht in eine Abseitsfunktion, vielmehr — so scheint es — spielen sie in der Ausgestaltung zu-
kiinftiger Fiihrungs- und Arbeitsprozesse eine vielmehr begleitende Rolle. Demzufolge zeigt sich, dass
auch das Verbreiten von Informationen ein zu lehrendes und nachhaltig weiter zu vertiefendes Aufga-
benfeld in der Managementlehre sein wird. Den Bogen, den es dabei zu spannen geht, greift auf der
einen Seite von absoluter Transparenz und auf der anderen Seite auf das sich zunehmend verstiarkende

Regelwerk von Datenschutz.

Zudem zeigen sich verstirkte Beziehungsfunktionen zu sehr vielen Stakeholdern wie auch ein breit
aufgestelltes Netzwerk. Dies zu etablieren, zu pflegen und zu fordern konnte ein weiteres Themenfeld

theoretischer Betrachtungen in der Lehre darstellen.

Fraglich an dieser Stelle bleibt, ob es sich bei den festgestellten Machtbasen um einen den Barrieren
zu Grunde gelegten transitorischen Machteinsatz handelt oder ob es sich bei dieser in der Arbeit fest-
gestellten Einsatz von Macht bereits um eine Verdnderung im Fithrungsverhalten des mittleren Mana-

gements zur Uberwindung von Befugnisbarrieren in den KMU handelt.

Bedeutsam scheint der Austausch von wahren und wichtigen Informationen, wie auch der Weg der
Ansprache an die Gefiihrten, zu einem respektvollen und wertschitzenden Umgang untereinander.
Zudem wird Beziehungsmanagement aufgrund zunehmend vernetzter Strukturen in den Unternehmen
immer bedeutsamer. Demzufolge muss eine zukunftsweisende Personalentwicklung in Lehre und Un-
ternehmen immer auch den zielgesteuerten, vertrauensvollen Transfer von Informationen beinhalten.
Schlechte oder auch inhaltlich verfilschte Informationen gilt es zu erkennen und kategorisch auszu-

schlieBen — soll der Unternehmenserfolg nicht gefahrdet werden.
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5.8 Ausblick

Das Ergebnis lésst die Vermutung zu, dass die archetypische Nutzung der Hierarchie obsolet zu wer-
den scheint. Folglich muss die Frage gestellt werden, in welcher systematischen Form die spezifischen
Machtbasen eines neuen Machtmodells von den Fiithrungskriften adaptiert werden konnen. Dort wo
die bisherige Positionsmacht in Sinne von formaler Macht an Bedeutung verliert, gewinnt die person-

liche Macht und dementsprechend die informelle Macht an Einflussmoglichkeiten.

Es kommt zu einer Verschiebung von Machtressourcen. Handelnde Akteure miissen zukiinftig viel-
mehr liber Wissen, Information und durch Vorbildfunktion fiihren, wollen sie erfolgreich mit den
ihnen unterstellten Menschen agieren. Der Fiihrungsanspruch wird sich zunehmend in der Form én-
dern, dass Gefiihrte weniger durch direkte Anweisungen als vielmehr durch zielgerichtete Informatio-
nen an die bevorstehenden Aufgaben herangefiihrt werden. Dabei wird Information als Machtgrundla-
ge zu einem weitaus zunehmenden und bedeutenden Bestandteil in der tagtéiglichen Unternehmens-
praxis, da die Empfénger der Entscheidung — die Akteure — nicht nur ausfithrendes Organ sind, son-
dern aufgrund ihrer sozialen Rolle auch ein vollwertiges und zugleich stimmberechtigtes Mitglied der
Organisation darstellen. Als Fachmann und Informationsgeber mutiert Fithrung zunehmend zum

Coach, bei dem die Fiihrungskraft durch ihre Expertise zu einem wichtigen Teil wird.

Demokratisierung in der Arbeitswelt heiflt folglich ein offenes und vertrauensvolles Miteinander zu
pflegen. In den KMU verstérkt sich dieser Einfluss, da Fiihrung auch immer im Kontext einer Bezie-
hung stattfindet. Menschen agieren hier direkt miteinander und die soziale Beziehung spielt eine wich-

tige Rolle in der Ausfithrung der tagtdglichen Arbeit.

Diese Forschung versteht sich als ein kleiner Beitrag zum Nachweis des Fiithrungsverhaltens der mitt-
leren Manager in den KMU, indem Schwerpunkte des informellen und zugleich auch personlichen
Fithrungsverhaltens aufgedeckt werden konnten. Kompetenz wie auch Kommunikation und Vorbild-
funktion ermdglichen Fiithrungskréiften in einer fiir sie als auBergewohnlich wahrgenommenen Fiih-
rungssituation ein zielfithrendes Weiterkommen. Dies unterstiitzt den Fortschritt zu einer humaneren
Arbeitswelt, indem personliche Machtbasen als relevant herauskristallisiert werden konnten. Zudem
stellt diese Arbeit einen — auf eine empirische Studie aufbauenden — Beitrag zum besseren Verstindnis
organisationaler Handlungsweisen des mittleren Managements in den KMU unter Befugnisbarrieren

dar.

Im Nachbetrachtung zu dieser empirischen Forschung bleibt es fraglich, ob diese Erkenntnisse, bezo-
gen auf den Machtmitteleinsatz der Fithrungskrifte aus dem mittleren Management in den KMU, sich
auch auf das Fithrungsverhalten der Geschéftsfiihrung bzw. den Inhabern eines KMU {iibertragen las-
sen. Es scheint notwendig, dass Verhalten der Geschiftsfilhrung genauer auf das Verhalten der Fiih-
rungskréfte im mittleren Management zu reflektieren. Im Ergebnis stehen innerbetrieblichen Einfluss-

nahmen in den KMU auf das mittlere Management, von den selbigen informelle Steuer- und Regel-
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prozesse zur Verfiigung. Es bedarf daher weiterer dariiberhinausgehender Studien in den KMU, die
das Verhalten der mittleren Manager in weiteren Situationen abzukldren versuchen, um so ein Hand-

lungsschema in organisationalen Strukturen besser verstehen und bewerten zu kdnnen.

Fraglich erscheint auch die Rolle der Geschiftsfiilhrung, inwieweit sie Blockierer oder Forderer der

mittleren Manager sind.
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7 Fragebogen

Fragebogen fur Fihrungskrafte des mittleren Managements a UMNIVERSITAT
SIEGEN

Fakultal 111 Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehra insk. Personalmanagement und Organisation

Sehr geehrte Dame, sehr geehrter Herr,

fur eine wissenschaftliche Erhebung bendtige ich im Rahmen meiner Doktorarbeit lhre
Unterstitzung. Ich moéchte Sie daher bitten sich 15 Minuten Zeit fir mich zu nehmen und mich
mit lhren Erfahrungen zu unterstiitzen. Vielen herzlichen Dank — Sie helfen mir hiermit sehr.

In diesem Fragebogen mdchte ich erfahren, was fiir eine aukergewdhnliche Flhrungssituation
Sie in lhrem beruflichen Alltag in den letzten Wochen erlebt haben, in der Sie zun&chst nicht
weitergekommen sind.

Lesen Sie sich bitte die Texte sorgfiltig durch und beantworten mir so gut wie maglich die
nachfolgenden Fragen.

1. Bitte beschreiben Sie mit eigenen Worlen kurz in Stichpunkten die von lhnen erlebte
aulergewdhnliche Fihrungssituation.

2. Warum sind Sie in dieser fir Sie aulergewdhnlichen Flhrungssituation zunachst nicht weiter

gekommen?
auf direktem Wage® blockiert  —Tnter "t‘f;gﬁi'; dR”':"E”"

Die Geschaftsfihrung hat mich o =)
Der/die Eigentimer hat'haben mich

Der/die Vorgesetzte(n) hat'haben mich o |
Flihrungskollegen in anderen Abteilungen haben mich o -
Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen haben mich U -
Unterstellte Mitarbeiter/~innen haben mich o a
Betriebsral hat mich o |
Lieferanten haben mich o |
Kunden haben mich o |
Geschaftspartner haben o m|
Sonstige: hat mich o |
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3. Wie haben Sie in dieser fir Sie aullergewbéhnlichen FUhrungssituation |hre Mitarbeiter/-
innen gefiihrt, um dann doch noch weiterzukommen?

sHmme Zu siimme slimme eher stimme gar
leilwaise zu nichl zu nichl zu

lch habe meine Mitarbeiter/-innen durch Lob angespomt. o o m o
lch habe meinen Mitarbeitern Zeit zur Verfigung gestellt. o o o 0
Ich habe meinen Mitarbeitern weitere Anreize, wie u.a.
Pramien, etc. in Aussicht gestellt. = = = =
Ich habe meinen Mitarbeitern mit disziplinarischen . . - .
Malknahmen gedroht.
lch habe meinen Mitarbeitern weitere mégliche o o - o
Keonsequenzen aufgezeigt.
lch habe die bisherige Arbeitsleistung von meinan . . - .
Mitarbeitern in Frage gestellt.
lch habe meinen Mitarbeitern voll vertraut. o o m o
lch war Uberzeugt, dass meine Mitarbeiter/~innen mir in
dieser aulBergewdhnlichen Situation vertrauen. = = = =
lch habe meinen Mitarbeitern strikte Anweisungen o o - o
gegeben.
lch habe mein persdnliches Wissen und Kannen . . - o
gingesetzt.
leh habe gezielt Informationen an meine Mitarbeiter/-
innen weitergegeben. - - - -
lch habe durch Argumente meinge Mitarbeiter/-innen . . - o
Uberzeugen konnen, mir zu folgen.
lch habe andere im Unternehmen von meinem VYorhaben )
zur Losung Gberzeugen kinnen. - = -
lch habe gar nichts unternommen, um diese aulber-

m} m} | m}

gewdhnliche Fihrungssituation fir mich zu ldsen.

4. Welche anderen Personen oder Gruppen haben Sie bei der Lésung |hrer aultergewdhnlichen
Flhrungssituation noch unterstitzt?

slimme zu slimme stimme eher stirmme gar
leilwaise zu nicht zu nicht zu

Geschaftsfihrung x|

Der/die Eigentimer a a a o
Vorgeseltzte(r) | | | o
Flhrungskollegen in anderen Abteilungen | a | O
Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen | x| o o
Unterstellte Mitarbeiter-innen a a a o
Betriebsrat a| a| | (u|
Lieferanten a| | | o
Kunden a| a| a| o
Geschaftspartner a a a o
Sonstige: x| x| | o
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5. Wie beurteilen Sie aus heutiger Sicht den Ausgang der von lhnen zuvor geschilderten
aultergewdhnlichen Flihrungssituation?

shirmme zu slimme slimme eher stimme gar
teilweise zu nicht zu nicht zu
lch bewerte das Ergebnis im Machhinein als erfolgreich. o o o o
Diese Flhrungssituation hat zu keinem Ergebnis geflhrt. o o a O
lch bewerte das Ergebnis im Machhinein als sehr negativ. o o o o

6. Wie beurteilen Sie, was hat sich seit dieser aulergewthnlichen Flhrungssituation - im Hinblick auf Thre
Fihrungsrolle, fir Sie im Unternehmen verédndert?

- o _ . N abwas daullich

d;'ﬁgg_‘ fé:f;‘r unversndert o riechter  schiechter
Die Beziehung zur Geschaftsfiihrung ist o o o =| (m
Die Beziehung zum(r) Eigentimer/-in ist o O o a [
Die Beziehung zu Vorgesetzten ist o o o = o
Die Beziehung zu den Flhrungskollegen/-innen ist o (m o a C
Die Beziehung zu den Mitarbeiter/-innen anderer 5 - . . .
Abteilungen ist
Beziehung zu meinen Mitarbeitern ist o (= o a (=
Die Beziehung zum Betriebsrat ist o m o x| (m
Die Beziehung zu Lieferanten ist o O o a [
Die Beziehung zu den Kunden ist o m o x| (m
Die Beziehung zu Geschaftspartnern ist o o o a o
Die Umsetzung von meinen Entscheidungen sind o o o =| o
Mein persdnlicher Einfluss innerhalb des . - 5 . -
Unternehmens ist
Mein persdnlicher Einfluss aulterhalb des o - o 5 -
Unternehmens ist seitdem
Die Arbeit in meinem persdnlichen Netzwerk ist o O o a [
Die Qualitdt der Informationen, die ich Uber Dritte o - 5 5 -
aulkerhalb des Unternehmens erhalte, sind
Die Qualitét der Informationen, die ich innerhalb . - 5 . -
des Unternehmens erhalte sind
7. Zu welcher Branche gehért |hr Unternehmen? (Mur eine Antworl maglich)
a Gesundheit a Automabil
=| Tourismus =| Banken und Versicherungen
a Logistik a Energie
a| Infarmations- und

Kommunikationstechnik - LRDRNBMMIE

Maschinen- und Anlagenbau a Handel
Dienstleistung =| Sonstige:
Elektroindustrie

L
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B. In dem Unternehmen sind derzeitig wie viele Mitarbeiter/-innen beschaftigt?

21-9 a10-449 2 50-249 0 250 - 499 2 Uber 500

4. Ist das Unternshmen ein Familienunternehmean?

aja a2 nein

10. Wie viele Fihrungsebenen befinden sich im Unternehmen?

a1-2 oZ2-4 oiberd

11. Bitte tragen Sie hier |hr Geschlecht gin.

amannlich o weiblich

12. Seit wie vielen Jahren sind Sie in diesem Unternehmen beschaftigt?

a1 -5 Jahre o6-10Jahre o011 -15Jahre  o15-25 Jahre o Ober 25 Jahre

13. Uber welchen héchsten beruflichen Abschluss verfliigen Sie? (Nur eine Antwort maglich.)

o anerkannte Berufsausbildung 2 Diplomi/Magister/Master/Staatsexamen

g Meister/Technikerfgleichwertiger

Fachschulabschluss R e s

a Bachelor J Promaotion

14, Auf welcher Flihrungsebene befinden Sie sich derzeitig in lhrem Unternehmen?
[(Ausgehend von der ersten Ebene — der Geschaftsfihrung.)

o zweiten Ebene o dritten Ebene J vierten Ebene

15.Uber wie viele Jahre Fihrungserfahrung verfligen Sie?

a1 -8 Jahre o6-10Jahre o011 -15Jahre  o15-258 Jahre o Ober 25 Jahre

16. Welcher Funktionsbereich/Abteilung untersteht lhnen?

2 Buehhaltung/Controlling g Produktion

J Einkauf o Qualitatssicherung
J Entwicklung/Konstruktion'Projekiplanung o Versand/Logistik
a Fertigungssteuerung a Verkauf

g Personalweasen o Sonstiger Bereich

17. Wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind |hnen dabei direkt unterstellt?

Anzahl: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

18. Uber welche Vollmacht verfligen Sie? (Nur eine Antwort mdglich)

a Generalvollmacht 2 Sonslige:

J Prokura (ppa.) 2 keine

a Handlungsvollmacht (i.V.)
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8 Statistische Auswertung der Fragen 1-18
In Tabelle 26 ist das Kodierungsschema der Fragen fiir die SPSS Auswertung aufgefiihrt.

Tabelle 26: Items, Merkmale und Skalierung der Fragen im Fragebogen.

Frage Items Merkmalausprigung Erfasstes Konstrukt Frage
Al mikro 71 N heg't vor Art des Einflusses auf den Befragten offene
0 = liegt nicht vor
A2 meso 71 - heg't vor Art des Einflusses auf den Befragten offene
0 = liegt nicht vor
A3 makro _1 - llegF vor Art des Einflusses auf den Befragten offene
0 = liegt nicht vor
1 A4 personell 71 - heg't vor Art des Einflusses auf den Befragten offene
0 = liegt nicht vor
A5 strukturell _1 B 11eg.t vor Art des Einflusses auf den Befragten offene
0 = liegt nicht vor
A6 potentiell 71 - heg't vor Art des Einflusses auf den Befragten offene
0 = liegt nicht vor
A7 realisiert _1 N heg.t vor Art des Einflusses auf den Befragten offene
0 = liegt nicht vor
. 5 Bxx 1 formal Art der Barriere bzgl. der Handlungseinschrankung
interner : geschl.
Bxx 2 informell des Befragten
Bezug - =
2 11 Items sl Bxx 1 formal Art der Barriere bzgl. der Handlungseinschrankung
externer : geschl.
Bxx 2 informell des Befragten
Bezug — =
11 Bxx 1 formal Art der Barriere bzgl. der Handlungseinschriankung eschl
Sonstige Bxx 2 informell des Befragten & )
4 Merkmale
1-3 von ,,stg?slme w reward power geschl.
,stimme gar nicht zu*
3 14 4-6 S.0. coercive power geschl.
Items 7-8 S.0. referent power geschl.
9 s.0. legitimate power geschl.
10 S.0. expert power geschl.
11-13 s.0. information power geschl.
4 Merkmale
1-7 ”Stmg;f A interne Unterstiitzung geschl.
4 11 Items ,»stimme gar nicht zu“
8-10 S.0. externe Unterstiitzung geschl.
11 Sonstige S.0. geschl.
4 Merkmale
3 ,,Stimme zu* .
5 Ttems bis Ergebnisbewertung geschl.
,Stimme gar nicht zu*
1,2,3,4,5 *Merkmale
6,7, 12 und = bise A Verdnderung in den internen Beziehungen geschl.
6 16 Items I ,stimme gar nicht zu‘
8,9,10,13 . . .
und 15 S.0. Verdnderung in den externen Beziehungen geschl.
11 und 14 S.0. neutral geschl.
1-12 _1 - llegF vor statistische Daten der Branche geschl.
0 = liegt nicht vor
7 13 ITtems 13 1 =liegt vor
Sonstige 0 = liegt nicht vor statistische Daten der Branche geschl.
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Auswahl

1_: 1= Unternehmensgrof3e als Nachweis bzw. Ausschluss
2=10-49
8 1 Item _ auf / zur KMU geschl.
&= ) 5 GroBenklassen
4 =250-499
5 =iiber 500
1 = liegt vor .
9 1 Item 0 = liegt nicht vor Abfrage Familienunternehmen geschl.
Auivs{alzll Abfrage Anzahl der Fithrungsebenen im
10 1 Item e Unternehmen geschl.
2=2-4 .
. 3 GroBenklassen
3 =iber 4
1 = ménnlich
11 1 Item 0 = weiblich Abfrage Geschlecht der / des Befragten geschl.
Auswahl
=1-5
2=6-10 Beschiftigungsjahre im Unternehmen
12 I ltem 3=11-15 5 GroBenklassen gl
4=15-25
5 =1iiber 25
Merkmale . .
13 1 Item S héchster beruflicher Abschluss geschl.
jeweils 1-6
Merkmale Fiihrungsebene der / des Befragten
14 Qi jeweils 1-3 3 GroBenklassen L
1=1-5
2=6-10 Jahre der persénlichen Fiih fah
15  1ltem 3=11-15 personfichen Fuhrungseriairung geschl.
B 5 GroBenklassen
4=15-25
S =1iiber 25
16 10 Items Merk%al%el)f T Unterstellter Funktionsbereich geschl.
17 1 Item Zahl Anzahl der direkt unter.stelltejn Mitarbeiterinnen und offenc
Mitarbeiter
18 5 Items Antworten 1-5 Vollmachten geschl.
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8.1

Statistische Auswertung zu Frage 1

Bitte beschreiben Sie mit eigenen Worten kurz in Stichpunkten die von Ihnen erlebte aulergewohnli-

che Fiihrungssituation.

Frage 1 soll den Befragten die Moglichkeit bieten, eine fiir sie zuvor als auBBergewohnliche empfunde-

ne Fiihrungssituation kurz in Stichworten zusammenzufassen. Sie ist nach dem C/7-Schema aufgebaut

und soll so moglichst viel iiber die erlebte und fiir den Probanden als auBergewdhnlich empfundene

Situation in Form eines aufgeschriebenen Textes liefern. Dieser von den Befragten produzierte Text

wurde im Anschluss gesichtet und nach klassifizierten Merkmalen codiert und zugeordnet. Diese

Merkmale spiegeln die Ursache fiir die vorliegende auBergewohnliche Fithrungssituation nach ihren

jeweiligen Klassifizierungsmerkmalen wider. Die Gesamtanzahl der auszuwertenden Befragten lag bei

N = 37. In der weiteren statistischen Auswertung wird mit Nr die Anzahl der auf eine bestimmte Frage

oder Item geantworteten Probanden aufgezeigt.

Tabelle 27: Klassifizierungsmerkmale im C/7-Schema.

Al

A2

A3

Ad

A5

A6

A7

mikro

meso

makro

personell

strukturell

potentiell

realisiert

Erfasst den ausgeiibten Einfluss durch Perso-
nen.

Erfasst den ausgeilibten Einfluss durch
Organisationen.

Erfasst den ausgeiibten Einfluss durch den Staat
bzw. die Gesellschaft.

Kriterien sozialer Macht: Empfundener Macht-
einfluss, direkt durch Personen hervorgerufen.

Kriterien sozialer Macht: Empfundener Macht-
einfluss aufgrund von Strukturen, wie Hierar-
chien.

Kriterien sozialer Macht: Empfundener Macht-
einfluss aufgrund erwarteter Machteinfliisse.

Kriterien sozialer Macht: Empfundener Macht-
einfluss durch unmittelbar bereits realisierten
Machtgebrauch.

Hinweise oder Merkmale, die auf Personen schlie-
Ben lassen.

Hinweise oder Merkmale, die auf Organisationen
oder Gruppen schlielen lassen.

Hinweise oder Merkmale, die auf Gesetze, Verord-
nungen etc. schliefen lassen.

Hinweise oder Merkmale, die auf eine direkte Ein-
flussnahme durch Personen schliefen lassen.

Hinweise oder Merkmale, die auf strukturelle Ein-
fliisse schlieBen lassen, wie Hierarchien, Ordnun-
gen, Normen, Regeln, Prozesse etc.

Hinweise oder Merkmale, die auf die Androhung
von Strafe, Zwang etc. schlieen lassen.

Hinweise oder Merkmale, die auf bereits realisier-
ten Machtgebrauch schlieen lassen.
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Tabelle 28: Antworten der Befragten aus Frage 1 — CIT-Methode.

Nr. Antwort der Befragten Kodierung

1 ,, Tdglicher Kampf mit Lieferterminen durch schlechte qualitative Komponenten und Liefertermine Al _mikro
von Lieferanten. Personalprobleme. A2 meso

AS_strukturell

A7 realisiert
2 ,,Eigenarten des Chefs, cholerisch, launisch. Al _mikro

A4 personell

A7 realisiert

3 . Ich bin zufillig in eine Diskussion iiber die aktuelle Situation gekommen. Habe erst einmal die ~ AS5_strukturell
Gesprdchsgrundlage analysiert, dann Erfahrungen der letzten Jahre kundgetan. Vor "Panicmache” A6_potentiell
gewarnt. ”

4 ., Alch musste vor geraumer Zeit einem Kollegen nahelegen, dass er fiir sein Aufgabengebiet nicht Al _mikro
geeignet ist und ihn versetzen. Dafiir musste ich einen neuen Kollegen ins "kalte Wasser" werfen. A4 _personell

A7 realisiert

5 ., FT-Leitung ist im Gegensatz zu friiher Probleme nicht mehr angegangen und hat diese gelost, Al _mikro
sondern "ausgesessen"/ignoriert/bedauert. Es war schwierig Aufgaben zu stellen ohne stindig A4 personell
nachzufragen & zu kontrollieren ob erledigt. Dabei ging es um Problemlosungen innerhalb der A7 _realisiert
Fertigung, als auch mit angrenzenden Bereichen (QT, Logistik).

6 ., In einem Personalgesprdch mit einem Vorarbeiter wurde die Umsetzung und Verstdrkung seiner ~ Al_mikro
Mannschaft besprochen. Da es sich bei dem Mitarbeiter, welcher zur Verstirkung bereits ange- A4 personell
sprochen wurde, um einen Mitarbeiter mit auslindischen Wurzeln handelt, erfolgte eine Ablehnung A7 _realisiert
dieses MA auf Grund seiner Abstammung des Vorarbeiters. Dieses fiihrte zu einem Abbruch des
Gesprdches.

7 ., GF greift in véllig banale, vertragskonforme Entscheidungen des Tagesgeschdfies ein, zitiert ~Al_mikro
meinen MA zu sich, um ihn ahnungslos wie unvorbereitet nach allen Regeln der Kunst zu mafire- A4 personell
geln. MA kehrt verstindnislos, wiitend, enttduscht und demotiviert zuriick in sein/mein Biiro. ** A7_realisiert

8 ,,Kiindigen von Auszubildenden. Hohe Fehlstunden in der Berufsschule - daraus resultierend man- Al _mikro
gelhafte bis ungeniigende Leistungen. Sowie hohe Krankstunden bzw. Fehltage. Geschdftsfiihrung A4 personell
hatte Angst vor rechtlicher Auseinandersetzung. “ A7 realisiert

9 ., Kunde fragte mich nach wahrscheinlichem Liefertermin, Fiihrungskollege aus der Fertigung gibt ~Al_mikro
mir keine verniinftige Auskunft und auch keine Alternative wie z.B. Riickrufméglichkeit oder so, A4 personell
Kunde wartet derweil am Telefon. A7_realisiert

10 ,, Zeitdruck, Kundengesprdche (zeitintensiv) Mitarbeitergesprdche Al _mikro

A2 meso

A4 personell

AS_strukturell
A6_potentiell
A7 realisiert

11, Die verantwortliche Fiihrungskraft trotz mehrfacher miindlicher und schrifilicher Erinnerung, Al _mikro
notwendige Arbeiten zur Sicherstellung der Sicherheit an Anlagen nicht durchgefiihrt oder durch- A4 personell
fiihren lassen. Ein dokumentiertes Gesprdch mit konkreten Mafinahmen wurde gefiihrt. A7_realisiert

12, Anweisung gegeniiber unterstellten MA - dieser war damit nicht einverstanden - hat sich hinter ~ Al_mikro
meinem Riick an den GF gewendet - dieser widerrief meine Anweisung ohne mich zu unterrichten.”  A4_personell

A7 realisiert

13, Mitarbeiter/-in nicht geeignet fiir die Position laut anderer Abteilung Team. * Al_mikro

A4 personell
A6 potentiell

14, Unzulingliche Kompetenz der Geschdftsfiihrung veranlasst mich mehr Verantwortung / Aufgaben ~ Al_mikro

tibernehmen zu miissen als ich laut Position eigentlich muss. A4 personell
A7 realisiert

15 ,,CNC-Dreher, seit 40 Jahren im Unternehmen. Fachlich sehr gut, personlich sehr schlecht. Stin- Al_mikro
dig Anweisungen in Frage gestellt, Diskussion die mit der Aufgabenstellung nichts zu tun hatten, A4 personell
aggressives lautes Auftreten, Verhalten, Lehrginge und Workshops halfen mir mich anzupassen  A6_potentiell

und auf die Mitarbeiter anzupassen und auf die Mitarbeiter einzustellen, dieses half bei diesem
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Mitarbeiter nur kurzfristig oder gar nicht. Persénliche Gesprdche brachten nur wenig. Die Vorge-
setzten die vorher mit dem Mitarbeiter zu tun hatten konnten oder wollten nicht helfen. Beim Eigen-
tiimerwechsel unseres Unternehmens habe ich die Situation genutzt und ein Ultimatum gestellt. Bei
Missachtung wird gekiindigt! Dieses Ultimatum lduft seit 1.1.17 bis 31.12.17, danach Rente. Bisher
lduft es gut, der Mitarbeiter hat sich angepasst.

16  , Sondermaschine erforderte spezielle Reparatur (Alu-Schweiflen). Eigeninitiativ den Auftrag an  Al_mikro
den Konstrukteur der Maschine vergeben. Reparatur wurde durchgefiihrt und in Rechnung gestellt. A4 _personell
GF weigert sich jedoch bis heute diese Rechnung zu bezahlen. Begriindung: defekte Schweifindhte A7 _realisiert
seinen reklamationsfihig (hier zu unrecht). Rechnung ist bis heut nicht gezahlt worden (1.600,-

Euro) und langjihrige Geschdfisbeziehung wurde aufgegeben.

17, Ich wollte meinen Chef davon iiberzeugen, dass 2 Mitarbeiter eine kleine Lohnerhohung bekom- ~ Al_mikro
men sollten, da sie auffergewdhnlich gute Leistungen erbracht haben und wichtig fiir das Unter- A4 personell
nehmen sind. “ A7 realisiert

18  ,, Die Leistungen an der Anlage wurden in den letzten Monaten nicht erreicht. keine

Codierung
moglich

19, Wenn es um Entscheidungen die mit der Gesetzgebung (Arbeitssicherheit u. Arbeitszeit) zu tun hat ~ A3_makro
gibt es nicht viel nachzudenken. * A5_strukturell

A6 potentiell

20 ,, Die Leistung an einer Anlage sollte gesteigert werden. Dazu wurde KVP und Prozessanalyse Al _mikro
durch Prozess-Engineering durchgefiihrt. Es wurden mehrere Punkte gefunden um die Anlagenver- A4 personell
fligbarkeit zu erhohen. AS_strukturell

A6_potentiell
A7 realisiert

21 ,, Bendtigte personelle Ressourcen wurden aufgrund von Engpdssen zundchst nicht und anschlie- Al_makro
Jfend stark gemindert zur Durchfiihrung eines Projektes zur Verfiigung gestellt. Mitarbeiter haben A4 personell
sich zudem zum Teil durch die Ausrede des "Troubleshoutings" immer wieder aus dem Projekt A6 potentiell
herausgezogen. " A7_realisiert

22, Externe Mitarbeiter Unzufriedenheit fiir welche zundchst keine Griinde ersichtlich waren. Die Al _mikro
Kommunikation mit den Mitarbeitern war sehr eingeschrdnkt méglich, ohne das sich die Mitarbei- A4 personell
ter offen und klar duflerten. A6 _potentiell

A7 realisiert

23, Habe vor 5 Jahren den Export iibernommen mit hoher Verantwortung. Da man im Export Abtei- Al_mikro
lungsiibergreifend arbeitet ist man auf die Zuarbeit der anderen Abteilungen angewiesen. Leider A4 personell
haben die anderen Abteilungen offensichtlich ein anderes Verstindnis was Zusammenarbeit bzw. ~ AS_strukturell
Verantwortung angeht. Dies ist meiner Meinung nach Abteilungsegoismus geschuldet. A6 _potentiell

A7 realisiert

24, Ein wesentlicher Rohstoff wurde durch Entscheidungen in China fiir den Weltmarkt blockiert. Die A2 _meso
dadurch ausgeldste Materialverknappung widerspricht Preisgarantien und alle Mitarbeiter miissen ~ A3_makro
mit Kunden Preisgesprdche fiihren und diese Marktsituation, die fiir alle neu und unbekannt ist ~AS_strukturell
rechtlich einwandfrei erkldren kénnen. A7 _realisiert

25 , Ich wurde als "Ersatz" fiir einen noch im Unternehmen tdtigen Ingenieur eingestellt und sollte -  Al_mikro
angespornt durch den, direkt der Geschdftsfiihrung unterstellten, Betriebsleiter - "mithelfen" diesen ~ A4_personell
"heraus zu mobben". Ich habe da nicht mitgespielt und geriet so selbst in die Schusslinie. A6_potentiell

26 ,, Unterweisung des Personals fiir andere Aufgaben. Sofortiger Widerstand. Direkte Ablehnung. Mit  Al_mikro
Geduld und guten Beispiele, dass eine Verdnderung nicht immer etwas Negatives bedeutet, kam ich A4 _personell
letztendlich doch zum Erfolg. A7 _realisiert

27 , Einfiihrung digitaler Rechnungseingangs-Workflow. Blockade durch die Buchhaltung. Al_mikro

A4 personell
A7 realisiert

28 ,,Bedeutsamer Mitarbeiter der eigenen Abteilung fillt krankheitsbedingt absehbar in einer wichti-  Al_mikro

gen Projektphase lingere Zeit aus. Ersatz wurde erst ca. 1 Jahr spditer gestellt. A4 _personell
A7 realsiert

29, Ein Mitarbeiter hat seine Ruhezeiten nicht eingehalten. (11Std. Zwischen 2 Schichten) und iiber 10 Al_mikro
Std. hinaus gearbeitet. (max. 10 Std.) Dies ereignete sich an einem Wochenende. Ich erfuhr davon A4 personell
Tage spdter direkt von der Geschdftsleitung. Ein Mitarbeiter einer anderen Abteilung hatte dies A7 _realsiert
beim Betriebsrat angezeigt.

30 ,, Neue Maschinenanschaffung allein durch die Geschdfisleitung. Maschine viel stindig nach kiirze- Al_mikro
rer Laufzeit aus. 4-5 Mal wurde der Monteur angefordert. Fehler wurde nur beim Bedienpersonal A2 meso
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gesucht. Endergebnis: Maschine wurde zuriickgesendet. Softwarefehler.

A4 personell
A7 realisiert

31  , Ein Mitarbeiter wurde rdumlich an einen anderen Arbeitsplatz versetzt der eine hohere Lirmbe- ~Al_mikro
ldstigung hatte als der vorherige Arbeitsplatz. Unter dieser Situation litt der Mitarbeiter deutlich. A4 _personell
Es kam zu krankheitsbedingten Ausfillen. Einen anderen Arbeitsplatz wollte oder konnte die Ge- A7 _realsiert
schdftsleitung nicht anbieten.
32 |, Eine Mitarbeiterin klagte iiber eine dauerhafte Arbeitsiiberlastung, die aus ihrer Sicht gesund- Al _mikro
heitsgefihrdend sei. AS_strukturell
A7 realisiert
33 |, Ein Mitarbeiter ist auf Mittagsschicht und geht ohne Absprache und Grund friither nach Hause. ~Al_mikro
Ein eiliger Aufirag wurde nicht fertig. Am ndchsten Tag sprach ich den Mitarbeiter an und fragte A4 personell
was der Grund gewesen sei. Ich erkldrte ihm auch die Ausmafle seines eigenmdchtigen Verhaltens. A7 _realsiert
Das Gesprdch verlief sachlich und ruhig. Doch der Mitarbeiter informierte den Betriebsrat. Also
sprach ich auch mit dem Vorgesetzten. Ebenfalls in ruhiger Atmosphdre. Eine Zeit lang war Funk-
stille. Das Verhdltnis zum Mitarbeiter distanziert, aber aus meiner Sicht mehr vom Mitarbeiter. Auf
einmal erfahre ich vom Terminplaner, das der Mitarbeiter erzihlte, dass ich nicht mehr mit ihm
sprechen wiirde, und ihm auch nicht informiere, was nicht der Wahrheit entsprach. Ich ging dann in
die Offensive, habe ein Gesprdch im Beisein des Betriebsratsvorsitzenden und des Betriebsleiters
und Mitarbeiter vereinbart und mit Hilfe des Terminplaners meinen Ruf gerettet.
34 |, Abteilung Verwaltung/Verkauf. Umstrukturierung, da Mitarbeiter zeitnah in Ruhestand geht und Al _mikro
nicht nachbesetzt werden soll. Daraufhin schwierige Situation mit verbliebenen Personal. A5_strukturell
A7 realisiert
35 , Notwendige Investitionen wurden verweigert; schwerfillige Entscheidungsfreudigkeit; zaudern Al _mikro
statt handeln; fehlende Argumentationen auf GF-Ebene. A4 _personell
A7 realsiert
36 , Die Geschdftsfiihrung ist zeitlich mit ihren vielfiltigen Aufgaben tiberlastet und schafft es nicht Al _mikro
mehr untergeordnete noch Projektaufgaben zu delegieren. Es kann nicht sein, dass immer nur eine A4 personell
Person Ansprechpartner fiir alle Situationen ist. A6_potentiell
37 , Mitarbeiter wollen das Unternehmen verlassen; Konkurrenz zahlt mehr; wichtige Schaltpositionen A2 _meso
im Unternehmen sind in Gefahr, Erarbeitung von Losungen war schwer; Situation iiberfordert A4 personell
Inhaberfamilie; Haben von 10 wechselwilligen 8 halten konnen; Habe selber erst spiit Entschei- AS_strukturell
dungsgewalt bekommen; dann sehr erfolgreich. A6_potentiell

A7 realisiert

8.1.1 Mikro-, Meso- und Makroebene

Die Ergebnisse (s. Tabelle 160) identifizieren starke Einfliisse auf Mikroebene bei 86,5% (Nr = 32/37)
der ausgewerteten Fragebogen. Die Einfliisse durch Meso- und Makroebene hingegen liegen eher in

geringerer Auspragung vor: Einfliisse durch Mesoebene (s. Tabelle 161) in 13,5% (Nr = 5/37) und
durch Makroebene (s. Tabelle 162) nur in 5,4% (Nr = 2/37) der Fille.

8.1.2 Personell und strukturell

Ein ,personeller Einfluss’ (s. Tabelle 163) zeigt eine starke Haufung und liegt bei 81,1% (Nr = 30/37)
der Befragten vor. Ein ,struktureller Einfluss’ (s. Tabelle 164) hingegen liegt bei 27% (Nr = 10/37)

der Befragten vor.

8.1.3 Potentiell und realisiert

Unter den Befragten empfanden 32,4% (Nr = 12/37) den Einfluss als ,potentiell” (s. Tabelle 165).
Hingegen gaben 81,1% (Nr = 30/37) diesen Einfluss in seiner Wirkung als bereits ,realisiert’ (s. Ta-
belle 166) an.
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8.2 Statistische Auswertung zu Frage 2
Warum sind Sie in dieser fiir Sie auBergewohnlichen Fiihrungssituation zunéchst nicht weiter gekom-

men?

In dieser Frage geht es um die Identifizierung moglicher Einflussfaktoren, die in dieser auBBergew6hn-
lichen Situation blockiert haben. Abgefragt wurden die als Befugnisbarrieren wahrgenommenen Ein-
fliisse Dritter, diese sowohl innerhalb als auch auflerhalb der Unternehmung — formal — ,, auf direktem

Wege blockiert“ und/oder — informell — ,, hinter meinem Riicken blockiert .

Die Frage besteht aus elf Einzelitems, von denen Item 1-7 interne Stakeholder und die Items 8-10
externe Stakeholder umfassen. Im Item elf bestand die Mdglichkeit nicht aufgefiihrte Akteure zu nen-

nen.

Die Anzahl der antwortenden Befragten lag bei dieser Frage bei Ny = 37. Aus der Statistik der beant-
worteten Fragen ldsst sich erkennen, das sowohl interne wie auch externe Einflussfaktoren durch die
Befragten aufgezeigt wurden, die in dieser vorliegenden auBlergewohnlichen Fiihrungssituation sowohl
formal als auch informell blockiert haben. Interne Befugnisbarrieren wurden durch die Geschéftsfiih-
rung, die/der Eigentiimer/in, Fiihrungskollegen anderer Abteilungen, Mitarbeiter/-innen anderer Abtei-
lungen, die eigenen unterstellten Mitarbeiter/-innen wie auch durch den Betriebsrat hervorgerufen.
Externe Befugnisbarrieren wurden durch die Lieferanten, Kunden, Geschéftspartner wie auch durch

Monteure verursacht.

Von der Geschéftsfiihrung intern ,, auf direktem Wege* — formal — blockiert worden zu sein, gaben
43,2% (Nr = 16/37) an. 16,2% (Nr = 6/37) der Befragten gaben an intern ,, hinter meinem Riicken* —
informell — blockiert worden zu sein. Demzufolge agiert die Geschéftsfiihrung stiarker formal und zu

weilen geringer auch mit informellen Mitteln.

Vom Eigentlimer intern ,, auf direktem Wege* — formal — blockiert worden zu sein, gaben 10,8%
(Nr = 4/37) der Befragten an, und lediglich eine Person (2,7%, Nr = 1/37) gab an intern ,,hinter mei-

nem Riicken ““— informell — vom Eigentiimer blockiert worden zu sein.
Demzufolge lésst sich vermuten, dass der/die Eigentiimer/in weitgehend formal agiert.

Vom Vorgesetzten intern ,, auf direktem Wege® — formal — blockiert worden zu sein, gaben 8,7%
(Nr = 2/23) an. Keiner der Befragten gab an intern ,, hinter meinem Riicken *“ — informell — vom Vor-
gesetzten blockiert worden zu sein. Da die Mehrheit der Befragten (97,2%, Nr = 35/36, s. Kap 8.13)
sich auf der zweiten bzw. dritten Fiihrungsebene im Unternehmen befindet, lasst sich vermuten, dass
es sich bei den Vorgesetzten auch hierbei entweder um die Geschéftsfiihrung oder um den Eigentiimer
handeln kann. Auch zeigen die Befragungsergebnisse, dass sich 69,4% (Nr = 25/36) der Befragten auf

der zweiten Fiihrungsebene befinden. Folglich kann der/die Vorgesetzte(n), da dieser identisch mit
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dem Geschiftsfithrer bzw. dem Eigentiimer zu sein scheint, als gleichbehandelt bzw. gleichgesetzt

betrachtet werden. Die/der Vorgesetzte agierte in dieser Befragung weitgehend formal.

Von Fiihrungskollegen in anderen Abteilungen intern ,, auf direktem Wege* — formal — blockiert wor-
den zu sein, gaben 13,5%, Nr = 5/37 der Befragten an. Hingegen 18,9%, Nr = 7/37 gaben an intern
., hinter meinem Riicken " — informell — von Fiihrungskollegen in anderen Abteilungen blockiert wor-
den zu sein. Leicht hoher sind somit die Angaben der Befragten etwas stiarker auf informellem Wege

als auf formale Weise von den Fiihrungskollegen blockiert worden zu sein.

Von Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen intern ,, auf direktem Wege “ — formal — blockiert worden
zu sein, gaben lediglich 5,4% (Nr = 2/37) an. Hingegen gaben 13,5% (Nr = 5/37) an intern ,, hinter
meinem Riicken‘ — informell — von Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen blockiert worden zu sein.

Die Auspragung ,informell’ zeigt sich hier deutlich stirker als das ,formale’ Vorgehen.

Von den eigenen unterstellten Mitarbeitern/-innen intern ,, auf direktem Wege — formal — blockiert
worden zu sein gaben 16,2% (Nr = 6/37) an. Das Ergebnis intern ,, hinter meinem Riicken *“ — informell
— von den eigenen unterstellten Mitarbeitern/-innen blockiert worden zu sein liegt bei 16,2%

(Nr=6/37) vor.

Bemerkenswert war die Annahme vom Betriebsrat intern ,, auf direktem Wege“ — formal — blockiert
worden zu sein. Hier gaben 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten an formal blockiert und weitere 5,4%
(Nr = 2/37) empfanden intern ,, hinter meinem Riicken* — informell — vom Betriebsrat blockiert wor-

den zu sein.

Von Lieferanten extern ,,auf direktem Wege — formal — blockiert worden zu sein gaben 10,8%
(Nr = 4/37) an. Hingegen gaben nur 2,7% (Nr = 1/37) an extern ,, hinter meinem Riicken  — informell

— von Lieferanten blockiert worden zu sein.

Von Kunden extern ,, auf direktem Wege “ — formal — blockiert worden zu sein gaben 8,1% (Nr = 3/37)

an.

Von Geschéftspartnern fiihlte sich lediglich eine Person (2,7%, Nr = 1/37) extern ,, hinter meinem
Riicken’ — informell — blockiert. Auch gab eine Person (2,7%, Nr = 1/37) an extern ,, auf direktem

Wege *“ — informell — blockiert worden zu sein.

Hingegen gab nur eine Person (2,7%, Nr =1/37) unter ,Sonstige’ an vom Monteur extern ,, auf direk-

tem Wege** — formal — blockiert worden zu sein.
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In der Haufigkeit der Auspragungen zeigt sich, dass sowohl formale als auch informelle Befugnisbar-
rieren sowohl von internen als auch von externen Akteuren hervorgerufen wurden. Hauptakteure dabei
waren die Ebenen oberhalb des mittleren Managements. Bemerkenswert waren dabei insbesondere die
informellen FEinfliisse seitens der Geschéftsfiihrung (16,2%, Nr = 6/37), den Fiihrungskollegen
(18,9%, Nr = 7/37), den Mitarbeitern anderer Abteilungen (13,5%, Nr = 5/37) wie auch den eigenen
unterstellten Mitarbeitern (16,2%, Nr = 6/37).

Die Tabelle 53 zeigt die Verteilung der aufgezeigten Einfliisse geméal ihrer statistischen Gewichtung

grafisch auf.

Gemal der grafischen Anschauung (s. Abbildung 21) zeigt sich die Vielzahl einflussnehmender inter-

ner wie auch externer Akteure die sowohl formal als auch informell Barrieren hervorgerufen haben.

Die nachfolgenden Tabellen zeigen die statischen Auswertungen der Frage 2 gemil3 den Nennungen

in den Items auf:

Tabelle 29: B1_internl, Geschéftsfithrung — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 21 56,8 56,8 56,8
ja 16 43,2 432 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

43,2% (Nr = 16/37) der Befragten gaben an intern ,, auf direktem Wege“ — formal — von der Geschéftsfilhrung blockiert
worden zu sein.

Tabelle 30: B1_intern2, Geschéftsfithrung — informell.

Héufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 31 83,8 83,8 83,8
ja 6 16,2 16,2 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

16,2% (Nr = 6/37) der Befragten gaben an intern ,, hinter meinem Riicken — informell — von der Geschéftsfiihrung blo-
ckiert worden zu sein.

Tabelle 31: B2 internl, Eigentlimer — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 33 89,2 89,2 89,2
ja 4 10,8 10,8 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

10,8% (Nr = 4/37) der Befragten gaben an intern ,, auf direktem Wege* — formal — vom Eigentiimer blockiert worden zu
sein.
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Tabelle 32: B2_intern2, Eigentiimer — informell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 36 973 97,3 97,3
ja 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

2,7% (Nr = 1/37) der Befragten gaben an intern ,, hinter meinem Riicken “ — informell — vom Eigentiimer blockiert worden
zu sein.

Tabelle 33: B3 _internl, Vorgesetze — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 21 56,8 91,3 91,3
ja 2 5,4 8,7 100,0
Gesamt 23 62,2 100,0
Fehlend 99,00 14 37,8
Gesamt 37 100,0

8,7% (Nr = 2/23) gaben an intern ,, auf direktem Wege“ — formal — vom Vorgesetzten blockiert worden zu sein.

Tabelle 34: B3_intern2, Vorgesetzte — informell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 23 62,2 100,0 100,0
Fehlend 99,00 14 37,8
Gesamt 37 100,0

Keiner der Befragten gab an intern ,, hinter meinem Riicken “ — informell — vom Vorgesetzten blockiert worden zu sein.

Tabelle 35: B4 _internl, Fithrungskollegen — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 32 86,5 86,5 86,5
ja 5 13,5 13,5 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

13,5% (Nr = 5/37) der Befragten gaben an intern ,,auf direktem Wege* — formal — vom Fiihrungskollegen in anderen Abtei-
lungen blockiert worden zu sein.

Tabelle 36: B4 _intern2, Fithrungskollegen — informell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 30 81,1 81,1 81,1
ja 7 18,9 18,9 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

18,9% (Nr = 7/37) der Befragten gaben an intern ,.hinter meinem Riicken* — informell — von Fithrungskollegen in anderen
Abteilungen blockiert worden zu sein.
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Tabelle 37: BS_internl, Mitarbeiter anderer Abt. — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 35 94,6 94,6 94,6
ja 2 5.4 5.4 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

5,4% (Nr = 2/37) der Befragten gaben an intern ,, auf direktem Wege * — formal — von Mitarbeiter/-innen
anderer Abteilungen blockiert worden zu sein.

Tabelle 38: B5_intern2, Mitarbeiter anderer Abt. — informell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 32 86,5 86,5 86,5
ja 5 13,5 13,5 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

13,5% (NF = 5/37) der Befragten gaben an intern ,, hinter meinem Riicken “ — informell — von Mitarbeiter/-innen
anderer Abteilungen blockiert worden zu sein.

Tabelle 39: B6_internl, unterstellte Mitarbeiter — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 31 83,8 83,8 83,8
ja 6 16,2 16,2 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

16,2% (Nr = 6/37) der Befragten gaben an intern ,, auf direktem Wege “ — formal — von unterstellten
Mitarbeiter/-innen blockiert worden zu sein.

Tabelle 40: B6_intern2, unterstellte Mitarbeiter — informell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 31 83,8 83,8 83,8
ja 6 16,2 16,2 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

16,2% (Nr = 6/37) der Befragten gaben an intern ,, hinter meinem Riicken “ — informell — von unterstellten
Mitarbeiter/-innen blockiert worden zu sein.

Tabelle 41: B7_internl, Betriebsrat — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 35 94,6 94,6 94,6
ja 2 5,4 5,4 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

5,4% (Nr = 2/37) der Befragten gaben an intern ,, auf direktem Wege * — formal — vom Betriebsrat blockiert worden zu
sein.
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Tabelle 42: B7_intern2, Betriebsrat —informell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 35 94,6 94,6 94,6
ja 2 5,4 5,4 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

5,4% (Nr = 2/37) der Befragten gaben an intern ,, hinter meinem Riicken *“ — informell — vom Betriebsrat blockiert
worden zu sein.

Tabelle 43: B§_externl, Lieferanten — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 33 89,2 89,2 89,2
ja 4 10,8 10,8 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

10,8% (NF = 4/37) der Befragten gaben an extern ,, auf direktem Wege “ —formal — von Lieferanten blockiert
worden zu sein.

Tabelle 44: B8 extern2, Lieferanten — informell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 36 97,3 97,3 97,3
ja 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

2,7% (Nr = 1/37) der Befragten gaben an extern ,, hinter meinem Riicken “ — informell — von Lieferanten blockiert
worden zu sein.

Tabelle 45: B9 externl, Kunden — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 34 91,9 91,9 91,9
ja 3 8,1 8.1 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

8,1% (Nr = 3/37) der Befragten gaben an extern ,, auf direktem Wege‘ — formal — von Kunden blockiert worden zu sein.
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Tabelle 46: B9_extern2, Kunden — informell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente

Giiltig nein 37 100,0 100,0 100,0

‘

Keiner der Befragten gab an extern ,, hinter meinem Riicken “ — informell — von Kunden blockiert worden zu sein.

Tabelle 47: B10_externl, Geschéftspartner — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 36 97,3 97,3 97,3
ja 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

2,7% (Nr = 1/37) der Befragten gaben an extern ,, auf direktem Wege “ — formal — vom Geschéftspartner blockiert
worden zu sein.

Tabelle 48: B10_extern2, Geschéftspartner — informell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 36 97,3 97,3 97,3
ja 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

2,7% (Nr = 1/37) der Befragten gaben an extern ,, hinter meinem Riicken “ — informell — vom Geschéftspartner
blockiert worden zu sein.

Tabelle 49: B11_text.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 0 36 97,3 97,3 97,3
Monteur 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

2,7% (Nr = 1/37) der Befragten gaben an vom Monteur blockiert worden zu sein.

Tabelle 50: B11 _1, Sonstige — formal.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 36 97,3 97,3 97,3
ja 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

2,7% (Nr = 1/37) der Befragten gaben an extern ,, auf direktem Wege “— formal — vom Monteur blockiert worden zu
sein.
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Tabelle 51: B11_2, Sonstige — informell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente

Giiltig nein 37 100,0 100,0 100,0

Keiner der Befragten gab an extern ,, hinter meinem Riicken “ — informell — vom Monteur blockiert worden zu sein.

8.2.1 Formale Befugnisbarrieren

In der weiteren Unterscheidung zwischen formalen und informellen Befugnisbarrieren zeigt sich bei
der Auswertung zu formalen Befugnisbarrieren, dass die Befragten entweder eins, zwei, vier oder
sieben von elf moglichen Items der Fragestellungen, durch die eine formale Befugnisbarriere erfolgte,
angegeben haben. Hierbei gaben 75,7% (Nr = 28/37) der Befragten an formal auf ,, direktem Wege*
blockiert worden zu sein. In der Verkniipfung der bereits zuvor ermittelten Faktoren, bei denen sich
eine maximale Haufung bei den jeweiligen Faktoren aufzeigte, wie bei Einfluss auf Mikroebene
(86,5%, Nr = 32/37), personeller Einfluss (81,1%, Nr = 30/37), realisierter Einfluss
(81,1%, Nr = 30/37) und formalem Einfluss (75,7%, Nr = 28/37) zeigt sich, dass bei 45,9%
(Nr = 17/37) der Befragten alle vier Einflussfaktoren vorlagen (s. Tabelle 57). Demzufolge wurde fast

jeder Zweite auf Mikroebene, personell, durch einen realisierten Einfluss, formal blockiert.

8.2.2 Informelle Befugnisbarrieren

In der weiteren Betrachtung beziiglich einer mdglich vorliegenden informellen Befugnisbarriere be-
antworteten die Befragten Frage 2 (B) entweder mit der Beantwortung von eins, zwei, drei oder vier
von elf moglichen Items der Fragstellung, durch die eine informelle Befugnisbarriere erfolgte. Diese
lagen in der Verkniipfung der bereits zuvor ermittelten Faktoren, bei denen sich zuvor eine maximale
Héaufung bei den jeweiligen Faktoren aufzeigte, wie bei Einfluss auf Mikroebene (86,5%, Nr = 32/37),
personellem Einfluss (81,1%, Nr = 30/37), realisiertem Einfluss (81,1%, Nr = 30/37) und auf infor-
mellen Wege — , hinter meinem Riicken” — 40,5% (Nr = 15/37) (s. Tabelle 58), dass 37,8%
(Nr = 14/37) und somit jeder Dritte, auf Mikroebene, personell, durch einen realisierten Einfluss, in-

formell blockiert wurde (s. Tabelle 60).
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Abbildung 37 verdeutlicht die Abfragestruktur unter den Merkmalen grofiter Auspragungen.

‘ Mikroebene ‘ ‘ Mesoebene ‘ ‘ Makroebene
86,5% (Np = 32/37) 13,5% (Np = 5/37) 5.4% (Np=2/37)
‘ Befugnisbarrieren ‘
‘ personell ‘ ‘ realisiert ‘ ‘ formal ‘

81,1% (Np=30/37) 81,1% (Nz=30/37) 75,7% (Np=28/37)

‘ strukturell ‘ ‘ potentiell ‘ ‘ informell ‘
27% (Np=10/37) 32,4% (Np= 12/37) 40,5% (Np = 15/37)

Abbildung 37: Merkmale von Befugnisbarrieren des mittleren Managements in den KMU.

Zusammenfassend ldsst sich in Erweiterung dieser Betrachtungskette — im Versuch einen Zusammen-
hang zwischen den Faktoren mikro, personell, realisiert und formalen bzw. informellen Einflussfakto-
ren aus der Statistik herauszustellen — feststellen, dass fast jeder Zweite (45,9%, Nr =17/37) formal
und jeder Dritte (37,8%, Nr =14/37) informell, durch eine auf Mikroebene, personell bedingte, reali-

sierte Einflussnahme blockiert worden ist.

8.2.3 Auswertung der Ergebnisse — Kreuztabelle zu den Fragen 1 und 2

Um zu iberpriifen, welche Variablen zueinander in Beziehung stehen, wurden Kreuztabellen fiir die
nachfolgenden Variablen erstellt. So konnte das Antwortverhalten genauer analysiert werden. Im Er-

gebnis zeigten sich nachfolgende Auspragungen.
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Tabelle 52: Kennung der Item-Struktur.

Merkmal Item-Struktur Beschreibung
Al_mikro Text Als Mikrobereich erfasst wurden Merkmale wie interne Personen.
A2 meso Text Als Mesobereich erfasst wurden Organisationen.
A3 makro Text Als Makrobereich erfasst wurden Institutionen, Behorden, Staat und Gesetze.

Als personell erfasst wurden Einfliisse die direkt durch Personen hervorgeru-

A4 personell Text fen wurden.

Als strukturell erfasst wurden Einfliisse, die durch die Strukturen, Regeln

AS_strukturell Text und Normen hervorgebracht wurden.

Als potentiell erfasst wurden Einfliisse, die bekannt vorlagen, aber nicht

AS_ potentiell Text durch Strafen oder Handlungen Dritter umgesetzt wurden.

Als realisiert erfasst wurden Einfliisse, die durch Entscheidungen oder Hand-

AT _realisert Text lungen die Befugnisbarrieren hervorgerufen haben.

Bi. intern] Ankreuzfeld formal Apkreuzmoghchkelt bei Personen oder Gruppen die zum Unternehmen
- zdhlen.

Bi. intern2 Ankreuzfeld informell Apkreuzmoghchkelt bei Personen oder Gruppen die zum Unternehmen
- zdhlen.

Bin_externl Ankreuzfeld formal ZAa_IllllEiuzmoghchkelt bei Personen oder Gruppen die nicht zum Unternehmen

Bl extern2 Ankreuzfeld informell Ankreuzmdglichkeit bei Personen oder Gruppen die nicht zum Unternehmen

zéhlen.

Es zeigt sich, dass, was qualitativ unter Frage 1 (A) logisch erfasst und im Text kodiert wurde sich
durch das individuelle Ankreuzen der Fragen unter 2 (B) gleichsam auch quantitativ zu bestétigen

scheint. Folglich kdnnen die Antworten aus Frage 1 mit Frage 2 verkniipft werden.

Auf Mikroebenen lassen sich somit folgende Angaben beziiglich existierender Befugnisbarrieren ver-

zeichnen:

Die Ergebnisse zeigen, dass die durch die Geschiftsfithrung auf Mikroebene hervorgerufenen Befug-
nisbarrieren bei 37,8% (Nr = 14/37) der Befragten intern, formal und bei 16,2% (Nr = 6/37) der Be-
fragten diese informell vorlagen. Bei 8,1% (Nr = 3/37) der Befragten lag eine interne, durch den/die
der Eigentiimer/in auf Mikroebene hervorgerufene, formale Befugnisbarriere vor. Lediglich bei einer
Person 2,7% (Nr = 1/37) lag diese als informelle Befugnisbarriere vor. Bei 8,7% (Nr = 2/23) der ant-
wortenden Befragten lag eine interne, durch den/die Vorgesetzte(n) auf Mikroebene hervorgerufene,

formale Befugnisbarriere vor.

Demzufolge gaben rund 54% der Befragten an von der Geschéftsfiihrung bzw. 8,7% von dem/der

Vorgesetzten auf Mikroebene formal oder informell blockiert worden zu sein.
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Von Fiihrungskollegen blockiert, gaben 10,8% (Nr = 4/37) der Befragten an dies intern, auf Mikro-
ebene sowohl formal als auch 18,92% (Nr = 7/37) informell worden zu sein. Folglich wurde rund ein

Drittel (29,7 %) der Befragten von den Fiihrungskollegen formal oder auch informell blockiert.

Von Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen empfanden 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten sich intern,
auf Mikroebene formal und 13,5% (Nr = 5/37) der Befragten sich informell blockiert. Demzufolge
wurden 18,9% der Befragten von Mitarbeiter/-innen aus anderen Abteilungen blockiert. Von den ei-
genen unterstellten Mitarbeitern/-innen blockiert, gaben 16,2%, (Nr = 6/37) der Befragten an, dies
intern, auf Mikroebene, formal wie auch 16,2% (Nr = 6/37) der Befragten dies informell worden zu

sein, so dass rund ein Drittel (32,4%) der Befragten sich formal oder auch informell blockiert fiihlten.

Vom Betriebsrat fiihlte sich nur eine Person (2,7%, Nr = 1/37) unter den Befragten intern, auf Mikro-
ebene, formal und 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten auch informell blockiert. Folglich gaben 8,1% der

Befragten an vom Betriebsrat formal oder auch informell blockiert worden zu sein.

Extern durch Lieferanten fiihlten sich 10,8% (Nr = 3/37) der Befragten auf Mikroebene formal und
lediglich eine Person (2,7%, Nr = 1/37) auch informell blockiert.

Durch Kunden fiihlten sich 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten auf Mikroebene, formal blockiert und
durch Geschiéftspartner fiihlte sich lediglich eine Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten auf Mikro-
ebene formal und auch nur eine Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten informell blockiert. Demzu-
folge gaben 5,4% der Befragten an vom Geschéftspartner formal oder auch informell blockiert worden

zu sein.

Von Sonstigen fiihlte sich nur eine Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten auf Mikrobebe formal
blockiert.
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Die Tabelle 53 zeigt die jeweiligen aufgetretenen Befugnisbarrieren gemafl ihrem Ursprung in prozen-

tualer Verteilung auf.

Tabelle 53: Situative Einflussfunktionen auf Mikro-, Meso- und Makoebene.

Mikroebene Mesoebene Makroebene
formal informell formal informell formal informell
1 Geschiftsfiihrung 37,8% 16,2% 8,1% B B B
2 Eigentiimer 8,1% 2,7% 2,7% . B _
3 Vorgesetzte(r) 8,7% . _ _ _ .
Fiihrungskollegen in
4 10,8% 18,9% _ 2,7% 2,7% _
anderen Abt.
Mitarbeiter-/innen
5 5,4% 13,5%

anderer Abt.

Eigene unterstellte
6 ) ) ) 16,2% 16,2% 2,7%
Mitarbeiter/-innen

Betriebsrat 2,7% 5,4% _ _ _ _

8 Lieferanten 8,1% 2,7% 5.4% 2,7% 2,7% B
Kunden 5,4% ~ 2,7% ~ 2,7% ~
10 Geschiftspartner 2,7% 2,7% B 2,7% B _
1 Sonstige 2,7% _ 2,7% . B _

Die erfassten Befugnisbarrieren sind somit verstirkt auf Mikroebene, dies sowohl formal als auch
informell, zu verzeichnen. Die Barrieren, die durch Einflussfunktionen auf Meso- wie auch auf Mak-
roebene hervorgerufen werden, liegen teilweise nur im einstelligen Bereich (eine Person) vor und
werden demzufolge aufgrund ihrer zu geringen Auspriagungen fiir die weitere Betrachtung nicht als

relevant erachtet und somit auch nicht weiter untersucht.

Personell formal durch die Geschiftsfithrung blockiert worden zu sein gaben 40,5% (N = 15/37) der

Befragten und 16,2% (Nr = 6/37) gaben an von dieser informell blockiert worden zu sein.

Durch die Eigentiimer fiihlten sich 10,8% (Nr = 4/37) personell formal und lediglich 2,7% (Nr = 1/37)

informell blockiert.
Durch die Vorgesetzten personell formal blockiert worden zu sein gaben 8,7% (Nr = 2/23) an.

Durch die Fiithrungskollegen anderer Abteilungen fiihlten sich auf formalen Wege 10,8% (Nr = 4/37)
personell bedingt und 18,9% (Nr = 7/37) dies personell bedingt informell blockiert.
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Blockiert von den Mitarbeitern anderer Abteilungen fiihlten sich personell bedingt auf formalen

Wege 5,4% (Nr = 2/37) und 13,5 % (Nr = 5/37) personell bedingt informell blockiert.

Von den eigenen unterstellten Mitarbeitern fiihlten sich 10,8% (Nr = 4/37) personell bedingt
formal und 16,2% (Nr = 6/37) personell bedingt informell blockiert.

Auch der Betriebsrat zeigt eine leichte Ausprigung einer personell bedingten informellen

Befugnisbarriere bei den Befragten (5,4%, Nr = 2/37) auf.

Hingegen strukturell bedingte Befugnisbarrieren erfolgten informell durch die Fithrungskollegen ande-
rer  Abteilungen (54%, Nr = 2/37) und formal durch Mitarbeiter andere
Abteilungen (5,4%, Nr = 2/37) wie auch durch die eigenen unterstellten Mitarbeiter
sowohl formal (8,1%, Nr = 3/37) als auch informell (2,7%, Nr = 1/37).

Die potentiellen Einfliisse lagen seitens der Geschiftsfiilhrung formal fiir 18,9% (Nr = 7/37) und
fiir 5,4% (Nr = 2/37) informell, von den Fiihrungskollegen anderer Abteilungen fiir 8,1% (Nr =
3/37) formal und 10,8% (Nr = 4/37) informell, durch die Mitarbeiter der anderen Abteilungen
wie auch durch die eigenen Mitarbeiter bei jeweils 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten als

Befugnisbarriere vor.

Als bereits realisierte Befugnisbarriere von Seiten der Geschéftsfilhrung erachteten
35,1% (Nr = 13/37) der Befragten dies auf formalen Wege und 13,5% (Nr = 5/37) dies auf
informellen We-ge. Von Seiten der Eigentiimer formal (10,8%, Nr = 4/37) und informell lediglich
2,7% (Nr = 1/37). Eine durch die Vorgesetzten als realisiert erachtete Befugnisbarriere gaben 8,7%
(Nr =2/23) der Be-fragten an.

Durch die Fiihrungskollegen anderer Abteilungen formal realisierte Befugnisbarriere erachteten 5,4%
(Nr = 2/37) und 16,2% (Nr = 6/37) der Befragten dies auf informellen Wege. Durch die
Mitarbeiter anderer Abteilungen fiihlten sich 5,4% (Nr = 2/37) formal und 13,5% (Nr = 5/37)
informell blockiert. Durch die eigenen unterstellten Mitarbeiter durch eine Befugnisbarriere formal

realisiert fiihlten sich 13,5% (Vg = 5/37) und informell 16,2% (Nr= 6/37) der Befragten blockiert.

Auch durch Lieferanten (10,8%, Nr = 4/37) und durch Kunden (8,1%, Nr = 3/37) fiihlten sich die

Befragten formal realisiert blockiert.

Die Tabelle 54 zeigt die Ergebnisse der Kreuztabelle in prozentualen Anteilen auf. Dies

statische Auswertung der Einzel-Items sind in den Anlagen, der Tabellen 156-309, abgebildet.
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Tabelle 54: Auswertung der Kreuztabelle der Fragen 1 zu 2.

Merkmal Ant;ﬂ m Stichprobe Beschreibung
0
Al mikro * Bl intern] 378%  Nr=14/37 interne, durch die Geschaftsﬁﬂqung auf Mikroebene hervor-
- - gerufene, formale Befugnisbarriere
Al mikro * Bl intern2 162%  Nr=6/37 interne, dgrch die Geschaft;ﬁlhrupg auf Mikroebene hervor-
- - gerufene, informelle Befugnisbarriere
Al mikro * B2 internl 8.1% N =3/37 interne, durch den/die der Elgenturper/ln auf Mikroebene
- - hervorgerufene, formale Befugnisbarriere
Al mikro * B2 intern2 2.7% Nr=1/37 interne du.rch den/die Elgent'umer/'-m auf Mikroebene hervor-
— - gerufene, informelle Befugnisbarriere
Al mikro * B3 internl 8.7% Ne=2/23 interne, durch den/die Vorg.esetzt'e(n) auf Mikroebene her-
- - vorgerufene, formale Befugnisbarriere
Al mikro * B4 internl 10.8%  Ni=4/37 interne, durch F uhrun.gskol.legen auf Mikroebene hervorgeru-
— - fene, formale Befugnisbarriere
Al mikro * B4 intern2 18.9%  Ni=7/37 1ntern.e, durch F uhrungs.kolleg'en auf Mikroebene hervorgeru-
— - fene, informelle Befugnisbarriere
I . o _ interne, durch den Mitarbeiter/-in anderer Abteilungen auf
Al_mikro * BS_internl >A% Nr =237 Mikroebene hervorgerufene, formale Befugnisbarriere
o . o _ interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen auf
Al_mikro *BS3_intern? 13,5%  Nr =537 Mikroebene hervorgerufene, informelle Befugnisbarriere
Al mikro * B6 internl 162%  Nr=6/37 interne, durch die unterstellten Mltarbf:lter/-.mnen auf Mikro-
- - ebene hervorgerufene, formale Befugnisbarriere
Al mikro * B6 intern2 162%  Ne=6/37 interne durch die unter'stellten Mltarbelte?r/-mn'en auf Mikro-
- - ebene hervorgerufene, informelle Befugnisbarriere
Al mikro * B7 intern] 2.7% Nr=1/37 interne, durch den Betrlgbsrat auf Mikroebene hervorgerufe-
- - ne, formale Befugnisbarriere
Al mikro * B7 intern2 5.4% Nr=2/37 interne, durch den Be.trlebs.rat auf Mikroebene hervorgerufe-
- - ne, informelle Befugnisbarriere
Al mikro * B8 extern] 8.1% Nr=3/37 externe, durch .Llefer'anten auf Mikroebene hervorgerufene,
- - formale Befugnisbarriere
Al mikro * B8 extern] 2.7% Nr=1/37 gxterne, durch ngferan.ten auf Mikroebene hervorgerufene,
- - informelle Befugnisbarriere
Al mikro * B9 externl 5.4% Ne=2/37 externe, durch. Kunden auf Mikroebene hervorgerufene,
- - formale Befugnisbarriere
Al mikro * B10 externl 2.7% Nr=1/37 externe durch Geschz'iftspa.rtner auf Mikroebene hervorgeru-
— - fene, formale Befugnisbarriere
Al mikro *B10 extern2 2.7% Nr=1/37 externe durch Geschaftgpartn'er auf Mikroebene hervorgeru-
- - fene, informelle Befugnisbarriere
Al mikro *BI11 1 2.7% Nr=137 sonstige auf Mikroebene hervorgerufene, formale Befugnis-
- - barriere
A2 meso * Bl intern] 8.1% Nr=3/37 interne, durch die Geschgftsﬁll'lrung auf Mesoebene hervor-
- - gerufene, formale Befugnisbarriere
A2 meso * B2 intern] 2.7% Nr=1/37 interne durch den/dle'ElgeI.ltumer auf Mesoebene hervorgeru-
— - fene, formale Befugnisbarriere
A2 meso * B4 intern2 2.7% Nr=1/37 interne, durch Fuhrungskolle.:gen in anderen Abtellupgen auf
- - Mesoebene hervorgerufene, informelle Befugnisbarriere
A2 meso * B6 intern2 2.7% Nr=1/37 interne, durch die unter§tellten Mltarbelte?r/-lnqen auf Me-
- - soebene hervorgerufene, informelle Befugnisbarriere
A2 meso * B extern] 5.4% Nr=2/37 externe, durch .Llefe'ranten auf Mesoebene hervorgerufene,
= - formale Befugnisbarriere
A2 meso * B8 extern2 2.7% Nr=1/37 F:xterne, durch ngferaqten auf Mesoebene hervorgerufene,
- - informelle Befugnisbarriere
A2 meso * B9 externl 2.7% Nr=1/37 externe, durgh Kupden auf Mesoebene hervorgerufene, for-
- - male Befugnisbarriere
A2 meso * B10 extern? 2.7% Nr=1/37 exterge, durch Geschaft.spartl'ler auf Mesoebene hervorgeru-
— - fene, informelle Befugnisbarriere
A2 meso *BI1 1 2.7% Nr=1/37 songtlge auf Mesoebene hervorgerufene formale Befugnis-
- - barriere
A3 makro * B4 internl 2.7% Nr=1/37 interne, durch Fiithrungskollegen anderer Abtellgngen auf
- - Makroebene hervorgerufene, formale Befugnisbarriere
A3_makro * B8_extern] 2.7% Nr=1/37 externe, durch Lieferanten auf Makroebene hervorgerufene,

formale Befugnisbarriere
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externe, durch Kunden auf Makroebene hervorgerufene,

A3 makro * B9 externl 2,7% Nr=1/37 . .
- - formale Befugnisbarriere
* . o _ interne, durch die Geschéftsfithrung hervorgerufene, perso-
Aol Al il e el nell bedingte, formale Befugnisbarriere
" . o _ interne, durch die Geschéftsfithrung hervorgerufene, perso-
e ool BT s loz%h =@ nell bedingte, informelle Befugnisbarriere
* . 0 _ interne, durch den/die Eigentiimer hervorgerufenen, personell
A4 personell * B2 internl 10,8%  Nr=4/37 sisie, Bt Bt
* . o _ interne, durch den/die Eigentiimer hervorgerufene, personell
L e eIl S i) 2518 Wi ey bedingte, informelle Befugnisbarriere
" . o _ interne, durch den/die Vorgesetzte(n) hervorgerufene, perso-
e peisudll ek il Sl W7 =22 nell bedingte, formale Befugnisbarriere
* . 0 _ interne, durch Fiihrungskollegen anderer Abteilungen her-
Aol e il (o WS vorgerufene, personell bedingte, formale Befugnisbarriere
o . o _ interne, durch Fiihrungskollegen anderer Abteilungen her-
L eIl SR i) R AR vorgerufene, personell bedingte, informelle Befugnisbarriere
" . o _ interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen her-
e peisuelll Hies) il Sy, W= A vorgerufene, personell bedingte, formale Befugnisbarriere
" . 0 _ interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen her-
e R il vorgerufene, personell bedingte, informelle Befugnisbarriere
o . o _ interne, durch die unterstellten Mitarbeiter/-innen hervorgeru-
Aol Sy el (o WS fene, personell bedingte, formale Befugnisbarriere
" . 0 _ interne, durch die unterstellten Mitarbeiter/-innen hervorgeru-
e ool S0 s loz%h =@ fene, personell bedingte, informelle Befugnisbarriere
" . o _ interne, durch den Betriebsrat hervorgerufene, personell
A4 personell * B7_internl 2,7% Nr=1/37 ssie, Bl Byt
* . 0 _ interne, durch den Betriebsrat hervorgerufene, personell
L eIl S i) S Wiy bedingte, informelle Befugnisbarriere
" o _ externe, durch Lieferanten hervorgerufene, personell beding-
A4 personell * B8 externl 5,4% Nr=2/37 e, Aol 1Sy
" o _ externer, durch Lieferanten hervorgerufene, personell beding-
A4 personell * B§_extern2 2,7%,  Nr=1/37 e, sl B mfdhrorian
- o _ externe, durch Kunden hervorgerufene, personell bedingte,
A4 personell * B9 externl 5,4% Nr=2/37 S e
" o _ externe, durch Geschiftspartner hervorgerufene, personell
A4 personell * B10_externl 2,7% Nr=1/37 (b, Mommle R erriens
" o _ externe, durch Geschiftspartner hervorgerufene, personell
A4 personell * B10_extern2 2,7% Nr=1/37 letinie, faifor il IS
A4 personell *B11 1 2,7% Nr=1/37 sonstige, personell bedingte, formale Befugnisbarriere
« . o _ interne, durch die Geschéftsfithrung hervorgerufene, struktu-
AS_strukturell * B1_internl 10,8%  Nr=4/37 rell bedingte, formale Befugnisbarricre
" . o _ interne, seitens der Geschiftsfithrung hervorgerufene, struk-
AS_strukturell * B1_intern2 2,7% Nr=1/37 turell bedingte, informelle Befugnisbarriere
" . o _ interne, durch den/die Eigentiimer hervorgerufene, strukturell
A5_strukturell * B2 internl 2,7% Nr=1/37 bedingte, formale Befugnisbarriere
interne, seitens der Fiihrungskollegen anderer Abteilungen
A5_strukturell * B4 _internl 2,7% Nr=1/37 hervorgerufene, strukturell bedingte, formale Befugnisbarrie-
re
% . o _ interne, durch Fiihrungskollegen anderer Abteilungen her-
AS_strukturell * B4_intern2 >:4% Nr=2/37 vorgerufene, strukturell bedingte, informelle Befugnisbarriere
« . 0 _ interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen her-
AS_strukturell * BS_internl A% Ne =213 vorgerufene, strukturell bedingte, formale Befugnisbarriere
N . o _ interne, die durch eigenen Mitarbeiter/-innen hervorgerufene,
AS_strukturell * B6_intern 8,1% Nr =337 strukturell bedingte, formale Befugnisbarriere
" . o _ interne, durch die eigenen Mitarbeiter/-innen hervorgerufene,
AS_strukturell * B6_intern2 2,7% Np=1737 strukturell bedingte, informelle Befugnisbarriere
" . o _ interne, durch den Betriebsrat hervorgerufene, strukturell
AS_strukturell * B_intern2 7% Nr=1737 bedingte, informelle Befugnisbarriere
externe, durch Lieferanten hervorgerufene, strukturell be-
A5_strukturell * B8 externl 5,4% Nr=2/37 dingte, formale Befugnisbarriere
" o _ externe, durch Lieferanten hervorgerufene, strukturell be-
AS5_strukturell * B8 extern2 2,7% Nr=1/37 dingte, informelle Befugnisbarriere
A5 strukturell * B9 extern] 2.7% Nr=1/37 externe, durch Kunden hervorgerufene, strukturell bedingte,

formale Befugnisbarriere
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externe, durch Geschéftspartner hervorgerufene, strukturell

* 0, =
AS_strukturell * B10_extern2 2,7% Nr=1/37 bedingte, informelle Befugnisbarriere

interne, durch die Geschéftsfithrung hervorgerufene, potenti-

1 * 1 0 =
A6 _potentiell * Bl internl 18,9%  Nr=7/37 lle, Roranle Byt
A6_potentiell * B1_intern? 5.4% Ne=2/37 1pteme?, durch die Gescl}aﬂs@hrung hervorgerufener, poten-
= tielle, informelle Befugnisbarriere
A watetall O B2 fikan 2.7% Nr=1/37 1pterne, durch den/dlq Elggntumer/ln hervorgerufene, poten-
— tielle, formale Befugnisbarriere
A6 ot 58 i 4.4% Nr=1/23 1pteme, durch den/dle. Vorgesetzte(n) hervorgerufene, poten-
tielle, formale Befugnisbarriere
A6 sl B4 sl 8.1% N =3/37 interne, durch Fuhmngskollegen ander.er Abtellungen her-
- vorgerufene, potentielle, formale Befugnisbarriere
A6 el 03 g 10.8%  Ni=4/37 interne, durch Fuh.rungs'kollegen anderer 'Abtel.lungen her-
vorgerufene, potentielle, informelle Befugnisbarriere
A6, potenticll * B5_ inteml 5.4% Ne=2/37 interne, durch Mltz.irbelter/—lnnen ander.er Al:?tellungen her-
vorgerufene, potentielle, formale Befugnisbarriere
A6_potentiell * BS_intern? 27%  Ne=1/37 interne, durch Mltgrbelt§r/-1nnen anderer .Abte%lungen her-
- vorgerufene, potentielle, informelle Befugnisbarriere
A6 sl CEE sl 5.4% Ne=2/37 1nteme?, durch unterstellte Mltarbelter/-lnnen hervorgerufene,
potentielle, formale Befugnisbarriere
A6._potenticll * B6._intem2 5.4% Ne=2/37 1nterne?, dur<':h unterstellte Mlt.arbelt'er/—lnnen hervorgerufene,
potentielle, informelle Befugnisbarriere
A6_potentiell * B7_intern? 2.7% Nr=1/37 mteme, durch dep Bet.rlebsrat hervorgerufene, potentielle,
- informelle Befugnisbarriere
A6_potentiell * BS_extern? 2.7% Nr=1/37 externe, durch Lieferanten hervorgerufene, potentielle, in-

formelle Befugnisbarriere

externe, durch Geschéftspartner hervorgerufene, potentielle,

all * o —
A6 potentiell * B10_extern2 2,7% Nr=1/37 itk B wes

interne, durch die Geschéftsfihrung hervorgerufene, reali-

A7 realisiert * Bl internl 35,1%  Nr=13/37 . . .
— - sierte, formale Befugnisbarriere

A7 realisiert * B intern2 13.5%  Ni=5/37 1nteme, du'rch die Geschaftsfuhrul.lg hervorgerufene, bereits
— - realisierte, informelle Befugnisbarriere

A7 realisiert * B2 intern] 108%  Nr=4/37 interne, durch den/die Elgentumer/ln hervorgerufene bereits
- - realisierte, formale Befugnisbarriere

A7 realisiert * B2 intern2 2.7% Nr=1/37 interne, duych den/die Elgent'umer/.m hervorgerufene, bereits
- - realisierte, informelle Befugnisbarriere

A7 realisiert * B3 intern] 8.7% Nr=2/23 1pteme, durch die Vor.gesetz'ten hervorgerufene, bereits reali-
— - sierte, formale Befugnisbarriere

A7 realisiert * B4 internl 5.4% Np=2/37 interne, durch.Fuhmpgskollegen andere Ab.tellun.gen hervor-
— - gerufene, bereits realisierte, formale Befugnisbarriere

A7 realisiort * B4 intern2 162%  Ni=6/37 interne, durch thmng§kolleg§n anderer Abtell.unger} her-
- - vorgerufene, bereits realisierte, informelle Befugnisbarriere

A7 realisiert * BS internl 5.4% Nr=2/37 interne, durch Mltarbel'te'r/—lnnen anderer Ab'%ellun'gen her-
- - vorgerufene, bereits realisierte, formale Befugnisbarriere

A7 realisiert * BS intern2 13.5%  Ne=5/37 interne, durch Mltarbel?e.r/—lnn?n anderer Abtell.unger.l her-
— - vorgerufene, bereits realisierte, informelle Befugnisbarriere

A7 realisiert * B6 internl 13.5%  Ni=5/37 interne, durch die ynterstellten Mltarbel.ter/-m.nen hervorgeru-
— - fene, bereits realisierte, formale Befugnisbarriere

A7 realisicrt * B6 intern2 162%  Ne=6/37 interne du'rch dle' 1'1nters.tellten Mltarbelter(—mnep hervorgeru-
- - fene, bereits realisierte, informelle Befugnisbarriere

A7 realisiert * B7 internl 2.7% Ne=1/37 lpteme, durch den Be.trlebs.rat hervorgerufene, bereits reali-
— - sierte, formale Befugnisbarriere

A7 realisiert * B7 intern2 5.4% Nr=2/37 11.1terne., durch den Betrlgbsrat. hervorgerufene, bereits reali-
— - sierte, informelle Befugnisbarriere

A7 realisiert * BS extern] 10.8%  Ni=4/37 externe, durch I.Jleferz'mten hervorgerufene, bereits realisierte,
- - formale Befugnisbarriere

A7 realisicrt * BS extern2 2.7% Ne=1/37 f:xterne, durch Lle'ferant.en hervorgerufener bereits realisierte,
- - informelle Befugnisbarriere

A7 realisiert * B9 extern] 8.1% Nr=3/37 externe, durch .Kunc.len hervorgerufene, bereits realisierte,
- - formale Befugnisbarriere

A7 realisiert * B10 extern] 2.7% Nr=1/37 exte.rr}e, durch Geschaft@artger hervorgerufene, bereits
- - realisierte, formale Befugnisbarriere

A7 realisiert * B10 extern2 2.7% Nr=1/37 externe, dprch Geschaftspgrtner. hervorgerufene, bereits
- - realisierte, informelle Befugnisbarriere

A7 realisiert * B11_1 27%  Ne=1/37 externe, durch Sonstige hervorgerufene, bereits realisierte,

formale Befugnisbarriere
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In der Auswertung zur Feststellung der Klassifizierung von Befugnisbarrieren wurden die Items 1 bis

11 der Frage 2 verkniipft.

Tabelle 55: Formale Befugnisbarriere(n) — Liegt eine formale Befugnisbarriere vor?

Faktoren/Items Héaufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 0 9 243 243 243
1 28 75,7 75,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 75,7% (NF = 28/37) der Befragten liegt eine formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 56: Haufigkeiten formaler Befugnisbarrieren.

Faktoren/Items Héufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 0 9 243 243 243
1 17 45,9 459 70,3
2 9 243 243 94,6
4 1 2,7 2,7 97,3
7 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0
75,7% (Nr = 28/37) der Befragten gaben an formal blockiert worden zu seinen. Dies setzt sich zusam-

men, indem 45,9% (Nr = 17/37) der Befragten angaben von mindestens einem, 24,3% (Nr = 9/37) von mindestens
zwei, und jeweils 2,7% (Nr = 1/37) von vier oder gar von 7 Faktor(en)/Item(s) formal blockiert worden zu sein.

Tabelle 57 zeigt die Anzahl der Faktoren auf, bei denen eine maximale Einzelhdufung
vorlag (Al _mikro, A4 personell, A7 realisiert und formal). Die Anzahl der vorliegenden Faktoren
durch die

Befugnisbarrieren aufzeigt wurden ergibt, dass fast jeder Zweite (45,9%, Nr = 17/37) durch diese vier
verkniipften Faktoren blockiert worden ist. Hingegen kann bei den {ibrigen Angaben, bei denen ein
bis drei Faktoren/Items vorlagen nicht ermittelt werden, um welche Faktoren der Verkniipfung es

sich hierbei handelt.
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Tabelle 57: Verkniipfungen der Faktoren/Items bei formalen Befugnisbarrieren.

Faktoren/Items Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 1 3 8,1 8,1 8,1
2 2 5,4 54 13,5
3 15 40,5 40,5 54,1
4 17 45,9 45,9 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 8,1% (Nr = 3/37) der Befragten lag ein Faktor/Item einer Befugnisbarriere vor. Bei 5,4% (Nr = 2/37) lagen zwei Fakto-
ren/Items einer Befugnisbarriere vor. Bei 40,5% (Nr = 15/37) der Befragten lagen drei Faktoren/Items einer Befugnisbarriere

vor und bei 45,9% (Nr = 17/37) lagen vier Faktoren/Items einer Befugnisbarriere vor. Um welche Faktoren/Items es sich
hierbei handelt, kann nicht festgestellt werden.

Demnach ist fast jede zweite Fiihrungskraft des mittleren Managements in der Befragung durch for-

male Befugnisbarrieren blockiert worden.

Tabelle 58: Informelle Befugnisbarriere(n) — Liegt eine informelle Befugnisbarriere vor?

Faktoren/Items Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 0 22 59,5 59,5 59,5
1 15 40,5 40,5 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 40,5% (Nr = 15/37) der Befragten liegt eine informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 59: Anzahl vorliegender informeller Befugnisbarrieren.

Faktoren/Items Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 0 22 59,5 59,5 59,5
1 5 13,5 13,5 73,0
2 7 18,9 18,9 91,9
3 2 54 54 97,3
4 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 40,5% (Nr = 15/37) der Befragten liegt eine informelle Befugnisbarriere vor. Dies setzt sich zusammen, indem 13,5%
(Nr = 5/37) der Befragten angaben mindestens von einem, 18,9% (Nr = 7/37) von mindestens zwei, 5,4% (Nr = 2/37) und
2,7% (Nr = 1/37) von mindestens vier Faktor(en)/Item(s) blockiert worden zu sein.
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Tabelle 60 zeigt die Anzahl der Faktoren auf, bei denen eine maximale Einzelhdufung vorlag
(A1 _mikro, A4 personell, A7 realisiert und informell). Die Anzahl der vorliegenden Faktoren durch
die Befugnisbarrieren aufzeigt wurden ergibt, dass fast jeder Dritte (37,8%, Nr = 14/37) durch diese 4
verkniipften Faktoren blockiert worden ist. Hingegen kann bei den iibrigen Angaben, bei denen ein bis

3 Faktoren/Items vorlagen nicht ermittelt werden, um welche Faktoren der Verkniipfung es sich hier-

bei handelt.

Tabelle 60: Verkniipfung der Faktoren bei informellen Befugnisbarrieren.

Items Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 0 3 8,1 8,1 8,1
1 1 2,7 2,7 10,8
2 7 18,9 18,9 29,7
3 12 32,4 32,4 62,2
4 14 37,8 37,8 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Die Ergebnisse zeigen auf, dass bei fast jedem Zweiten formale und bei jedem Dritten informelle, auf

Mikroebene, personell bedingte und realisierte Befugnisbarrieren vorlagen.
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8.3 Statistische Auswertung zu Frage 3
Wie haben Sie in dieser fiir Sie aulergewohnlichen Fithrungssituation Ihre Mitarbeiter/- innen gefiihrt,

um dann doch noch weiterzukommen?

Die in der deskriptiven Statistik aufgefiihrten Werteskala folgt in Anlehnung einer nach Likert skalier-
ten Aufteilung in der Zuordnung von 1 =, stimme zu* bis zu 4 = ,stimme gar nicht zu*. Minimum
entspricht ,, stimme zu *“ und Maximum entspricht ,, stimme gar nicht zu“. Es gilt: Je hoher der Mittel-
wert, desto weniger wird der Frage zugestimmt. Tabelle 61 bis 64 zeigen die jeweilige Reliabilitét der

Einzelitems der Frage 3 (C) auf.

Tabelle 61: Frage 3 — Reliabilitdt von Items C1 — C3 (reward power).

Cronbachs Alpha Anzahl der Items

,489 3

Tabelle 62: Frage 3 — Reliabilitdt von Items C4 — C6 (coercive power).

Cronbachs Alpha Anzahl der Items

,709 3

Tabelle 63: Frage 3 — Reliabilitit von Items C7 und C8 (referent power).

Cronbachs Alpha Anzahl der Items

173 2

Tabelle 64: Frage 3 — Reliabilitdt von Items C11, C12 und C13 (information power).

Cronbachs Alpha Anzahl der Items

,538 3
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Tabelle 65: Deskriptive Statistik zu Frage 3.

Nrvon N =37 Minimum Maximum Mittelwert Std.-Abweichung

C1: reward power 33 1 4 2,06 1,20
C2: reward power 34 1 4 1,91 ,93
C3: reward power 34 1 4 3,41 ,89
C4: coercive power 32 1 4 3,41 91
C5: coercive power 32 1 4 2,41 1,29
C6: coercive power 33 1 4 3,12 1,02
C7: referent power 34 1 4 1,97 97
C8: referent power 33 1 4 1,88 ,89
C9: legitimate power 33 1 4 2,39 1,14
C10: expert power 34 1 4 1,35 ,81
C11: information power 35 1 4 1,54 ,82
C12: information power 35 1 4 1,63 ,81
C13: information power 34 1 4 2,18 1,06
Cl4: 33 1 4 3,76 ,66
giiltige Werte (Listenweise) 28

Tabelle 66: Deskriptive Statistik der Frage 3 beziiglich der Machtbasen.

Nrvon N =37 Minimum Maximum Mittelwert Std.-Abweichung

reward power 35 1 4 2,42 ,76
coercive power 33 1 4 2,97 ,90
referent power 35 1 4 1,91 ,85
legitimate power 33 1 4 2,39 1,14
expert power 34 1 4 1,35 ,81
information power 37 1 4 1,75 ,66
giiltige Werte (Listenweise) 32
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8.3.1 Machtbasenranking

Im Machtbasenranking zeigt die Anwendung von Macht in der Statistik folgende Auspragungen auf:
So liegen expert power mit X = 1,35, information power mit X = 1,75 wie auch referent power mit
X = 1,91 noch in dem Bereich zwischen ,, stimme zu““ und ,,stimme teilweise zu . Alle drei Machtba-
sen stellen personliche Machtbasen dar. Legitimate power mit X = 2,39, reward power mit X = 2,42
wie auch coercive power mit X = 2,97 liegen bereits in dem Skalenbereich hin zu ,, stimme eher nicht
zu“. Diese drei Machtbasen reprisentieren gleichsam formale, aus der Position hervorgehende Macht-
bassen. Somit finden geméf der statistischen Auswertung der Befragungsergebnisse vorrangig person-
liche Machtbasen in der Umsetzung von Entscheidungen in aulergew6hnlichen Fiithrungssituationen
Anwendung. Die Ergebnisse lassen sich aufgrund ihrer Mittelwertbetrachtung in die folgende deskrip-

tive Reihenfolge bringen:

Tabelle 67: Frage 3 — Mittelwertbetrachtung und Machtbasenranking.

Machtbasen Mittelwert X
1 expert power 1,35
> information power 1,75
3 referent power 1,91
4 legitimate power 2,39
5 reward power 2,42
6 coercive power 2,97

Beim #-Test bei verbundenen Stichproben zu Frage 3 (C) wurde gepriift, inwieweit sich das Antwort-

verhalten der Probanden/innen beziiglich der unterschiedlichen Items unterscheiden.

Hierfiir wurden folgende die Hypothesen ausgestellt:

Hj- Nullhypothese: Die gepriiften Items sind zueinander gleich bzw. unterscheiden sich nicht.
H; - Alternativhypothese: Die gepriiften Items sind zueinander ungleich.

Gepriift wurden folgende Items zueinander: reward power, coercive power, legitimate power, referent

power, expert power, information power.
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Tabelle 68: Statistik gepaarte Stichproben zu Frage 3.

T df Sig. (2-seitig)
Paare 1 reward power — coercive power -2,366 32 ,024
Paare 2 reward power — referent power 3,738 34 ,001
Paare 3 reward power — legitimate power ,319 32 , 752
Paare 4 reward power — expert power 6,558 33 ,000
Paare 5 reward power — information power 4,113 34 ,000
Paare 6 coercive power — referent power 4,422 32 ,000
Paare 7 coercive power — legitimate power 3,344 31 ,002
Paare 8 coercive power — expert power 8,416 32 ,000
Paare 9 coercive power — information power 6,717 32 ,000
Paare 10 referent power — legitimate power -1,696 32 ,100
Paare 11 referent power — expert power 3,319 33 ,002
Paare 12 referent power — information power ,837 34 ,408
Paare 13 legitimate power — expert power 4,784 32 ,000
Paare 14 legitimate power — information power 3,015 32 ,005
Paare 15 expert power — information power -3,838 33 ,001

Die Ergebnisse zeigen, dass bei Paar 3 (reward power — legitimimate power (p = ,752)), bei Paar 10
(referent power — legitimate power (p = ,100)) und Paar 12 (referent power — information power
(p = ,408)) keine Signifikanz vorliegt, so dass die Nullhypothese beibehalten werden muss und davon
auszugehen ist, dass die Items zueinander gleich sind bzw. sich nicht bedeutend voneinander unter-

scheiden.

Allerdings sind nicht alle Machtbasen untereinander gleich. Diese wird durch eine Varianzanalyse

deutlich. Hier kommt es zu einem hochsignifikanten Haupteffekt p < 0,01.

Abbildung 38 stellt die einfaktorielle Varianz mit dem Faktor ,Macht’ in sechs verschiedenen Formen

der Macht nach French/Raven aufgereiht in ihren jeweiligen Bewertungsstufen — gewonnen aus dem

Studienergebnis — dar. Es zeigt sich, dass sich hierbei folgende Paare zueinander unterscheiden.
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Abbildung 38: Unterscheidung der Machtbasen.

In Tabelle 67 wurden die Machtbasen bereits in eine Reihenfolge gesetzt. Durch den anschlieBenden #-
Test wurde die genauere Abstufung der jeweiligen Machtbasen zueinander untersucht, sieche hierzu
Tabelle 68. Die Ergebnisse zeigen, dass expert power allen anderen Machtbasen gegeniiber Vorrang
erfahrt, wahrend coercive power stets nur sehr wenig zur Anwendung gebracht wird. Die Machtbasen
information power, referent power, legitimate power wie auch reward power unterscheiden sich in der
direkten Abstufung nicht signifikant. Wird hingegen eine Stufe tibersprungen, so der Unterschied zu

den jeweiligen Machtbasen wieder signifikant.
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Tabelle 69: Itemsbewertung der Frage 3 — Informationsmacht (information power).

3. Wie haben Sie in dieser fiir Sie auBBergewohnlichen Fithrungssituation IThre Mitarbeiter/-innen gefiihrt,

um dann doch noch weiterzukommen?

Cl11  Ich habe gezielt Informationen an meine Mitarbeiter/-innen weitergegeben.
C12  Ich habe durch Argumente meine Mitarbeiter/-innen iiberzeugen kénnen, mir zu folgen.

C13  Ich habe andere im Unternehmen von meinem Vorhaben zur Lsung iiberzeugen kdnnen.

Im anschlieBenden Wilcoxon-Test zeigt sich in Tabelle 70, dass sich die Fragen C11 und C12 sich
nicht unterscheiden. Hingegen C13-C11 und C13 zu C12 sind deutlich voneinander verschieden. Dar-

aus lasst sich vermuten, dass das Item C13 in seiner Beschaffenheit anders ausgepragt zu sein scheint.

Tabelle 70: Wilcoxon-Test.

Cl12-Cl11 Cl13-Cl11 Cl13-C12
Z -,405° -3,022° -2,528°
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,685 ,003 ,011

Die statistische Uberpriifung dieser Items im Rahmen der Mittelwertbetrachtung, ob die Fragen C11,
C12 und C13 zusammengehoren (s. Tabelle 71) ergibt, dass diese nah bei einander liegen und somit

zusammengefasst betrachtet werden konnen.

Tabelle 71: Deskriptive Statistik zu Frage 3 beziiglich Informationsmacht (information power).

N Minimum Maximum Mittelwert Std.-Abweichung
C11 information power 35 1 4 1,54 ,82
C12 information power 35 1 4 1,63 ,81
C13 information power 34 1 4 2,18 1,06
Giiltige Werte 32
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Der Cronbachs-Alpha-Wert (s. Tabelle 72) zeigt eine weniger eindeutige Zuordnung der Items auf.

Tabelle 72: Frage 3 — Reliabilitdt nach Cronbachs-Alpha.

Machtbasen Item Cronbachs-Alpha
reward power Cl1,C2,C3 ,489
coercive power C4, C5, C6 ,709
referent power C7,C8 ,773
legitimate power C9 -
expert power C10 -
information power Cl11,C12,C13 ,538

Die Ergebnisse der Fragen beziiglich der Gruppierung der Items zeigen ein heterogenes Bild auf. Fiir
die Items zu ,reward power’ weist Cronbachs-Alpha (o = ,489) eine geringe und folglich unakzeptab-
le GroBe auf. Dies ldsst sich dadurch begriinden, dass bei ,reward power’ in den Abfrage-Items unter-
schiedliche Dimensionen wie Lob, Zeit und Anreize abgefragt worden sind. Diese konnen, obwohl sie
der Kategorie Belohnung zugeordnet werden konnen, nicht als ein gemeinsames Konstrukt subsumiert
werden. Gleiches gilt fiir die Abfrage nach ,information power’ (o =,538). Auch hier féllt Cronbachs-
Alpha schlecht aus. Die Einzelitems erfassten auch hier Informationen, Argumente wie auch ,,andere
tiberzeugen*. Diese Items bilden so folglich zusammen kein einheitliches Konstrukt. Hingegen fiir
,coercive power’ (o = ,709) wie auch fiir ,referent power’ (o = ,773) weist Cronbachs-Alpha akzep-
table Werte aus, so dass angenommen werden kann, dass die Abfrage-Items dhnliche Dimensionen
aufweisen. Zudem lassen die , legitimate power’ und ,expert power’ die Ermittlung eines Cronbachs-

Alpha-Wertes nicht zu, da es sich hierbei um Einzel-Items handelt.

In der statistischen Auswertung beziiglich der Mittelwertbetrachtung zeigt sich, dass die Experten-
macht ,expert power’ die mit Abstand stirkste und die Bestrafungsmacht ,, coercive power* die ge-

ringste angewendete Macht bei der Losung der auBergewohnlichen Fiihrungssituation gewesen sind.

In der Bewertung der Rangfolge (s. Tabelle 73) zeigt sich, dass unmittelbar benachbarte Machtbasen
sich nicht signifikant voneinander unterscheiden. Hingegen kommt es bei der Bewertung von zwei

benachbarten Stufen zu einer deutlichen signifikanten Unterscheidung.

375



Tabelle 73: Unterscheidung der Machtbasen zueinander.

expert power unterscheidet sich von referent power p <0,002**
information power unterscheidet sich von legitimate power p <0,005%*
legitimate power unterscheidet sich von coercive power p <0,002**
referent power unterscheidet sich von reward power p <0,001**

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

8.3.2 Korrelationen der Machtbasen zu Frage 3

Die Bewertung der Korrelationen erfolgte nach der Methode von Cohen (1988/1992) (s. Tabelle 74).

Tabelle 74: Korrelationen nach Cohen.?'7’

Auspriagung Korrelationskoeffizient

r=,10
geringe/schwache Korrelation

r=,30
mittlere/moderate Korrelation

r=,50
grof3e/starke Korrelation

Die Korrelationen in der nachfolgenden Tabelle 75 verhalten sich wie folgt:

2177 Vgl. Cohen, 1992, 157.
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8.3.2.1 Korrelationen zu reward power

In der Beziehung von reward power zu coercive power liegt ein moderater, negativer Korrela-
tionswert (» = -,399*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.
In der Beziehung von reward power zu referent power liegt ein leicht starker Korrelationswert

(r = ,491%%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

8.3.2.2 Korrelationen zu coercive power

In der Beziehung von coercive power zu reward power liegt ein moderater, negativer Korrela-

tionswert (» = -,399%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

8.3.2.3 Korrelationen zu referent power

In der Beziehung von referent power zu coercive power liegt ein moderater, negativer Korre-
lationswert (» = -,352*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.
In der Beziehung von referent power zu reward power liegt ein leicht starker Korrelationswert

(r = ,491**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

8.3.2.4 Korrelationen zu legitimate power

In der Beziehung von legitimate power zu coercive power liegt ein starker Korrelationswert
(r=,512%%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.
In der Beziehung von legitimate power zu coercive power liegt ein starker Korrelationswert

(r=,572%%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

8.3.2.5 Korrelationen zu expert power

In der Beziehung von expert power zu information power liegt ein moderater Korrelationswert
(r = ,405*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.
In der Beziehung von expert power zu information power liegt ein moderater Korrelationswert
(r =,416%*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.
In der Beziehung von expert power zu information power liegt ein starker Korrelationswert

(r =,529**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

8.3.2.6 Korrelationen zu information power

In der Bezichung von information power zu legitimate power liegt ein starker Korrelations-
wert (# =,508**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

In der Beziehung von information power zu referent power liegt ein moderater Korrelations-
wert (r =,364*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

In der Bezichung von information power zu referent power liegt ein moderater Korrelations-

wert (r = ,440%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.
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Tabelle 76: Skalenbasierte Korrelationen der Machtbasen.

reward referent legitimate expert information Coercive
power power power power power power
reward power Korrelation nach Pearson 1
Signifikanz (2-seitig)
N 35
referent power Korrelation nach Pearson ,503™
Signifikanz (2-seitig) ,002
N 35
legitimate power Korrelation nach Pearson -,010 -,020
Signifikanz (2-seitig) 955 914
N 33 33
expert power Korrelation nach Pearson ,270 ,228 ,242
Signifikanz (2-seitig) ,122 ,194 ,176
N 34 34 33
information power  Korrelation nach Pearson ,174 ,352" ,359" ,605™
Signifikanz (2-seitig) 317 ,038 ,040 ,000
N 35 35 33 34
coercive power Korrelation nach Pearson -,066 -,090 ,526™ ,200 244
Signifikanz (2-seitig) 716 ,619 ,002 ,264 ,170
N 33 33 32 33 33 33

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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8.4 Statistische Auswertung zu Frage 4
Welche anderen Personen oder Gruppen haben Sie bei der Losung Ihrer auBergewohnlichen Fiih-

rungssituation noch unterstiitzt?

o 27.3% (Nr = 9/33) der antwortenden Befragten — entspricht 24,3 % aller Probanden — gaben
an von der Geschiftsfiihrung bei der Losung des vorliegenden Problems unterstiitzt worden zu
sein. 45,5 % (Nr = 15/33) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mit hinzurechnet.

e 25,0 %, (Nr = 7/28) der antwortenden Befragten — entspricht 18,9% aller Probanden — gaben
an von dem/den Eigentlimer(n) bei der Losung des Problems unterstiitzt worden sein.

50,0% (Nr = 14/28) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mit hinzurechnet.

o 333 % (Nr = 6/18) der antwortenden Befragten — entspricht 16,2% aller Probanden — gaben
an, durch die/den Vorgesetzte(n) bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein.
61,1% (Nr = 11/18) waren es, wenn ,,stimme teilweise zu * noch mit hinzurechnet.

e 42.9% (Nr = 12/28) der antwortenden Befragten — entspricht 32,4% aller Probanden — gaben
an, durch Fithrungskollegen anderer Abteilungen bei der Losung des Problems unterstiitzt
worden zu sein. 57,1% (Nr = 16/28) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mit hinzu-
rechnet.

o 28,6% (Nr = 8/28) der antwortenden Befragten — entspricht 21,6% aller Probanden — gaben an
durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen bei der Losung des Problems unterstiitzt worden
zu sein. 60,7% (Nr = 17/28) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mit hinzurechnet.

o 438% (Nr = 14/32) der antwortenden Befragten — entspricht 37,8% aller Probanden — gaben
an, durch unterstellte Mitarbeiter/-innen bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu
sein. 75,0% (Nr = 24/32) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu ““ noch mit hinzurechnet.

o 17,4% (Nr = 4/23) der antwortenden Befragten — entspricht 10,8% aller Probanden — gaben
an, durch den Betriebsrat bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein.

30,4% (Nr = 7/23) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu ““ noch mit hinzurechnet.

e 8,7% (Nr = 2/23) der antwortenden Befragten — entspricht 5,4% aller Probanden gaben an,
durch Lieferanten bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein.

21,7 % (Nr = 5/23) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu “ noch mit hinzurechnet.

o 12% (Nr = 3/25) der antwortenden Befragten — entspricht 8,1% aller Probanden — gaben an,
durch Kunden bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein.

24% (Nr = 6/25) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu** noch mit hinzurechnet.

o  83% (Nr = 2/24) der antwortenden Befragten — entspricht 5,4% aller Probanden — gaben an,
durch Geschéftspartner bei der Losung des Problems unterstiitzt worden zu sein.

25% (Nr = 6/24) waren es, wenn ,, stimme teilweise zu * noch mit hinzurechnet.
e FEine Person 2,7% (Nr = 1/37) benannte zusétzlich den/die Ehepartner/in als Unterstiitzung in

der auflergewohnlichen Fiihrungssituation.
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Tabelle 77: Mittelwertranking der Frage 4 in der Unterstiitzungsfunktion.

Unterstiitzer Mittelwert X
1 unterstellte Mitarbeiter/-innen 2,06
2 Fiihrungskollegen anderer Abteilungen 2,21
3 Vorgesetze/r 2,33
4 Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen 2,36

Tabelle 78: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D1 — Geschéftsfiihrung.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente

Giltig stimme zu 9 243 27,3 27,3

stimme teilweise zu 6 16,2 18,2 45,5

stimme eher nicht zu 5 13,5 15,2 60,6

stimme gar nicht zu 13 35,1 39,4 100,0

Gesamt 33 89,2 100,0
Fehlend 99,00 4 10,8
Gesamt 37 100,0

Tabelle 79: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D2 — der/die Eigentiimer.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente

Giltig stimme zu 7 18,9 25,0 25,0

stimme teilweise zu 7 18,9 25,0 50,0

stimme eher nicht zu 1 2,7 3,6 53,6

stimme gar nicht zu 13 35,1 46,4 100,0

Gesamt 28 75,7 100,0
Fehlend 99,00 9 243
Gesamt 37 100,0
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Tabelle 80: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D3 — Vorgesetzte(r).

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente

Giiltig stimme zu 6 16,2 33,3 333

stimme teilweise zu 5 13,5 27,8 61,1

stimme eher nicht zu 2 5,4 11,1 72,2

stimme gar nicht zu 5 13,5 27,8 100,0

Gesamt 18 48,6 100,0
Fehlend 99,00 19 51,4
Gesamt 37 100,0

Tabelle 81: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D4 — Fiithrungskollegen anderer Abteilungen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente

Giiltig stimme zu 12 32,4 42,9 42,9

stimme teilweise zu 4 10,8 14,3 57,1

stimme eher nicht zu 6 16,2 21,4 78,6

stimme gar nicht zu 6 16,2 21,4 100,0

Gesamt 28 75,7 100,0
Fehlend 99,00 9 243
Gesamt 37 100,0

Tabelle 82: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D5 — Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente

Giiltig stimme zu 8 21,6 28,6 28,6

stimme teilweise zu 9 24,3 32,1 60,7

stimme eher nicht zu 4 10,8 14,3 75,0

stimme gar nicht zu 7 18,9 25,0 100,0

Gesamt 28 75,7 100,0
Fehlend 99,00 9 243
Gesamt 37 100,0
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Tabelle 83: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D6 — Unterstellte Mitarbeiter/-innen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giiltig stimme zu 14 37,8 438 438
stimme teilweise zu 10 27,0 31,3 75,0
stimme gar nicht zu 8 21,6 25,0 100,0
Gesamt 32 86,5 100,0
Fehlend 99,00 5 13,5
Gesamt 37 100,0
Tabelle 84: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D7 — Betriebsrat.
Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giiltig stimme zu 4 10,8 17,4 17,4
stimme teilweise zu 3 8,1 13,0 30,4
stimme eher nicht zu 4 10,8 17,4 47,8
stimme gar nicht zu 12 32,4 52,2 100,0
Gesamt 23 62,2 100,0
Fehlend 99,00 14 37,8
Gesamt 37 100,0
Tabelle 85: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D8 — Lieferanten.
Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giltig stimme zu 2 5,4 8,7 8,7
stimme teilweise zu 3 8,1 13,0 21,7
stimme eher nicht zu 2 5,4 8,7 30,4
stimme gar nicht zu 16 432 69,6 100,0
Gesamt 23 62,2 100,0
Fehlend 99,00 14 37,8
Gesamt 37 100,0
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Tabelle 86: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D9 — Kunden.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giiltig stimme zu 3 8,1 12,0 12,0
stimme teilweise zu 3 8,1 12,0 24,0
stimme eher nicht zu 3 8,1 12,0 36,0
stimme gar nicht zu 16 432 64,0 100,0
Gesamt 25 67,6 100,0
Fehlend 99,00 12 324
Gesamt 37 100,0
Tabelle 87: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D10 — Geschéftspartner.
Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giltig stimme zu 2 5,4 8,3 8,3
stimme teilweise zu 4 10,8 16,7 25,0
stimme eher nicht zu 4 10,8 16,7 41,7
stimme gar nicht zu 14 37,8 58,3 100,0
Gesamt 24 64,9 100,0
Fehlend 99,00 13 35,1
Gesamt 37 100,0
Tabelle 88: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D11 Text — Sonstige.
Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente =~ Kumulierte Prozente
Giiltig 99 36 97,3 97,3 97,3
Ehepartner 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0
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Tabelle 89: Haufigkeitstabelle zu Frage 4: D11 — Sonstige.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giiltig stimme zu 1 2,7 25,0 25,0
stimme gar nicht zu 3 8,1 75,0 100,0
Gesamt 4 10,8 100,0

Fehlend 99,00 33 89,2

Gesamt 37 100,0
Tabelle 90: Deskriptive Statistik Frage 4.

Nrvon N=37  Minimum Maximum Mittelwert Std.-Abweichung

D1 intern: Geschéftsfithrung 33 1 4 2,67 1,27

D2 intern: Eigentiimer 28 1 4 2,71 1,30

D3 intern: Vorgesetze/r 18 1 4 2,33 1,24

D4 intern: Fithrungskollegen 28 1 4 2,21 1,23

D5 intern: MA anderer Abt. 28 1 4 2,36 1,16

D6 intern: unterstellte MA 32 1 4 2,06 1,22

D7 intern: Betriebsrat 23 1 4 3,04 1,19

DS extern: Lieferanten 23 1 4 3,39 1,03

D9 extern: Kunden 25 1 4 3,28 1,10

D10 extern: Geschéftspartner 24 1 4 3,25 1,03

D11: sonstige 1 4 3,25 1,50
Giiltige Werte (Listenweise) 4

Die Auswertung der Frage 4 zeigt deutlich, dass die Befragten ausschlieBlich bei der Losung der au-

Bergewohnlichen Fiihrungssituation interne Unterstiitzung erhalten haben. Zudem ergibt die Auswer-

tung der deskriptiven Statistik von 1 = ,,stimme zu* bis 4 = ,, stimme gar nicht zu“, dass sie interne

Unterstiitzung in der Reihenfolge von ihren eigenen unterstellten Mitarbeitern/-innen (X = 2,06), den

Fithrungskollegen (X = 2,21), die/den Vorgesetzte(n) (X = 2,33) und durch die Mitarbeiter/-innen an-

derer Abteilungen (X = 2,36) erhalten haben. Von einer externen Unterstiitzung ist aufgrund dieser

Mittelwertbetrachtung weniger auszugehen, da sich die Zahlen eher zu ,,stimme eher nicht zu* und

., Stimme gar nicht zu * hin orientierten.

So ergaben die Mittelwerte fiir die Geschéftsfiihrung (X = 2,67) und der/die Eigentiimer (X = 2,71)

eine nicht bedeutende bzw. deutlich geringere Unterstiitzungsfunktion. Alle anderen Werte lagen {iber

drei und somit bei ,,stimme eher nicht zu *.
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Zudem ergab der #-Test (Tabelle 93) bei gepaarten Stichproben Dinern ZU Dextern, dass zwischen Dipern
(X =2,34) und Dy yern (X = 3,21) eine deutliche Signifikanz auf dem Niveau von p < 0,05 vorliegt, so
dass hier die Nullhypothese widerlegt wird. Demnach muss die Alternativhypothese in Betracht gezo-
gen werden da Dinerm ZU Dexiers als unterschiedlich anzunehmen ist und keine anderweitige Erklarung
hierfiir iibrigbleibt. Demzufolge kénnen die externen Unterstiitzungen zu den internen Unterstiitzun-

gen als unterschiedlich betrachtet werden.

Da der t-Test eine Normalverteilung voraussetzt, wurde zusétzlich der Kolmogorov-Smirnov-
Anpassungstest (KS) durchgefiihrt. Es zeigt sich, dass teilweise Verstofle gegen die Normalverteilung
vorliegen. Als Alternative zum #-Test wird zudem ein Wilcoxon Test durchgefiihrt. Der Wilcoxon Test

bestitigt den #-Test, da p < 0,05.2178

Tabelle 91: Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest.

Dintern Dextern
Nrvon N =37 36 25
Parameter der Normalverteilung®® Mittelwert 2,34 3,21
Std.-Abweichung ,88 1,05
Extremste Differenzen Absolut ,13 ,29
Positiv ,13 23
Negativ -, 10 -,29
Statistik fiir Test ,13 ,29
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,168¢ ,000°
Tabelle 92: Wilcoxon-Test zu Frage 4.
Dextern - Dimern
z -2,644°
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,008

Die Ergebnisse aus dem Wilcoxon Test bestitigen den ¢-Test, da p < 0,05 ist.

2178 geppli et al., 2014, 316.
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Zu Frage 4 (D): t-Test bei gepaarten Stichproben von Djuzern ZU Dextern.

Tabelle 93: t-Test zu Frage 4.

df Sig(2-seitig)
Paaren 1 Dintern = Dextern 24 ,004

Zwischen Dinern Und Devern liegt eine deutliche Signifikanz p < 0,05 vor, so dass hier die Nullhypothe-
sentheorie als widerlegt erscheint und folglich die Alternativhypothese in Betracht gezogen werden
muss, dass Dinern Z0 Dexrern als unterschiedlich anzunehmen sind, da keine anderweitige Erklarung hier-
fiir ibrigbleibt. Demzufolge kénnen die externen Unterstiitzer als unterschiedlich zu den internen be-

trachtet werden.

Abbildung 39 zeigt die relevanten Unterstiitzer in ihrer Funktion auf (s. Tabelle 78 bis Tabelle 89). In
den Unterstiitzungsfunktionen zeigt sich deutlich, dass das mittlere Management ausschlieBlich nur
durch interne Akteure in der Bewiltigung der fiir sie als auflergewdhnlich empfundenen Fithrungssitu-
ation Unterstiitzung erhalten haben. Vorgesetzte, Fiihrungskollegen anderer Abteilungen und die eige-
nen wie auch die Mitarbeiter anderer Abteilungen, zeigen hier ihr Mitwirken bei der Losung der Be-
fugnisbarriere. Die prozentuale Verteilung verdeutlicht bei 1 = Anteile von ,,stimme zu* und bei 2 =

kumulierte Werte von ,,stimme zu‘ und ,,stimme teilweise zu‘.
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Abbildung 39: Unterstiitzungsfunktion durch Akteure zur Uberwindung von Befugnisbarrieren
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8.5 Statistische Auswertung zu Frage 5
Wie beurteilen Sie aus heutiger Sicht den Ausgang der von lhnen zuvor geschilderten auflergewohnli-

chen Fiihrungssituation?

Ausgewertet wurden die Antworten der auf die jeweiligen Items geantworteten Befragten. Dies diffe-
riert in den Items zwischen N = 37 zu Nr = 30, da die Prozentanteile derer gewdhlt wurden, die auf die

jeweilige Frage geantwortet haben.

Tabelle 94: Frage 5 - Bewertung zum Ausgang der Fiithrungssituation — Item E1.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente  Kumulierte Prozente
Giiltig stimme zu 16 432 432 432
stimme teilweise zu 16 432 432 86,5
stimme eher nicht zu 5 13,5 13,5 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Tabelle 95: Frage 5 — Bewertung zum Ausgang der Fiihrungssituation — Item E2.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente  Kumulierte Prozente

Giiltig stimme zu 3 8,1 10,0 10,0

stimme teilweise zu 3 8,1 10,0 20,0

stimme eher nicht zu 8 21,6 26,7 46,7

stimme gar nicht zu 16 432 53,3 100,0

Gesamt 30 81,1 100,0
Fehlend 99,00 7 18,9
Gesamt 37 100,0

Tabelle 96: Frage 5 — Bewertung zum Ausgang der Fithrungssituation — Item E3.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig stimme teilweise zu 6 16,2 20,0 20,0
stimme eher nicht zu 7 18,9 233 433
stimme gar nicht zu 17 459 56,7 100,0
Gesamt 30 81,1 100,0
Fehlend 99,00 7 18,9
Gesamt 37 100,0

Die Ergebnisse zu Frage 5 zeigen, dass 43,2% (Nr = 16/37) der geantworteten Befragten beim Item
E1 mit ,, stimme zu* und weitere 43,2% (Nr = 16/37) mit ,,stimme teilweise zu** das Ergebnis der au-
Bergewohnlichen Fiihrungssituation im Nachhinein als erfolgreich bewertet haben. Folglich liegen fiir
86,5 % der antwortenden Befragten ein positives bzw. ein noch teilweise positives Ergebnis der Aus-

gangssituation vor.

Lediglich beim Item E2 bewerteten 10% (Nr = 3/30) der geantworteten Befragten, dass die Fithrungs-
situation mit ,, stimme zu “ und weitere 10% (Nr = 3/30) mit ,, stimme teilweise zu “ zu keinem Ergebnis

gefiihrt hat.
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Zudem bewerteten beim Item E3 20% (Nr = 6/30) der Befragten mit ,, stimme teilweise zu “, dass diese
Fiihrungssituation zu einem negativen Ergebnis gefiihrt hat. Ein ,, stimme zu * wurde bei diesem Item

nicht angekreuzt.

Tabelle 97: Deskriptive Statistik zu Frage 5.

Nrvon N=37  Minimum Maximum Mittelwert Std.-Abweichung
El 37 1 3 1,70 702
E2 30 1 4 3,23 1,006
E3 30 2 4 3,37 ,809
Giiltige Werte (Listenweise) 30

‘

Die Fragen sind in Anlehnung einer Likert-Skala von 1 =, stimme zu* bis 4 = ,, stimme gar nicht zu
wie Zensuren skaliert. Der Mittelwert von (X = 1,70) fiir E1 ,,Ich bewerte das Ergebnis im Nachhinein
als erfolgreich” liegt in der Tendenz von 1 = ,,stimme zu* zu 2 = , stimme ,, feilweise zu“ und zeigt
hierbei eine deutliche Tendenz in Richtung einer noch akzeptablen positiven Zustimmung zur Ein-

schitzung der Ergebnisse seitens der Befragten auf.

Folglich kann die Einschitzung beziiglich eines positiven Ausgangs des Ergebnisses weiter ange-

nommen und beriicksichtigt werden.
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8.6 Statistische Auswertung zu Frage 6
Wie beurteilen Sie, was hat sich seit dieser aulergewohnlichen Fithrungssituation im Hinblick auf Thre

Fiithrungsrolle, fiir Sie im Unternehmen veréndert?

Als Resonanz auf das Fiihrungsverhalten soll festgestellt werden, wie sich seitdem die Bezichungen,
der Einfluss und die Qualitdt von Informationen in einer Selbsteinschitzung verandert hat. Die Frage
ist in einer fiinfstufigen Likert-Skala von 1 =, deutlich besser* zu 5 = ,,deutlich schlechter* aufge-
baut. Betrachtet wurden die prozentualen Anteile der Befragten, die auf dieses Item geantwortet

haben.

Tabelle 98: F1 — Beziehung zur Geschéftsfiihrung.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 7 18,9 19,4 19,4
etwas besser 3 8,1 8,3 27,8
unverandert 22 59,5 61,1 88,9
etwas schlechter 3 8,1 8,3 97,2
deutlich schlechter 1 2,7 2,8 100,0
Gesamt 36 97,3 100,0
Fehlend 99,00 1 2,7
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F1) geantwortet haben
(Nr = 36/37). Die Beziehung zur Geschiftsfiihrung hat sich seit der au3ergewohnlichen Fiihrungssitu-
ation fiir 19,4% (Nr = 7/36) der Befragten zu ,,deutlich besser“ und bei 8,3% (Nr = 3/36) zu ,, etwas
besser “ hin entwickelt, so dass zusammengefasst von iiber einem Viertel 27,8% (Nr = 10/36) der Be-
fragten die Beziechungen im Ausgang dieser au3ergewohnlichen Fithrungssituation als positiv bewertet
wurde. Hingegen bewerteten 61,1% (Nr = 22/36) der Befragten die Beziehung als ,unverdndert“.
Lediglich 8,3% (Nr = 3/36) der Befragten bewerteten ihre aktuelle Beziehung zur Geschiftsfithrung

als ,,etwas schlechter “ und eine Person 2,8% (Nr = 1/36) als ,, deutlich schlechter .

Rund ein Viertel der Befragten bewerteten die Beziehung seit der aulergewdhnlichen Fiihrungssitua-
tion zur Geschéiftsfiilhrung als besser. Hingegen fiir zwei Drittel ist die Beziehung unveréndert geblie-

ben.

Tabelle 99: F2 — Beziehung zum(r) Eigentlimer/-in.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 9 243 31,0 31,0
etwas besser 1 2,7 3,4 345
unverandert 17 45,9 58,6 93,1
etwas schlechter 1 2,7 3,4 96,6
deutlich schlechter 1 2,7 3,4 100,0
Gesamt 29 78,4 100,0
Fehlend 99,00 8 21,6
Gesamt 37 100,0
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Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (2) geantwortet haben
(Nr = 29/37). 31% (Nr = 9/29) der geantworteten Befragten gaben an, dass sich die Beziechung zum
Eigentiimer seit der aulergewohnlichen Fithrungssituation zu ,,deutlich besser‘ und fiir eine Person

3,4% (Nr = 1/29) zu ,, etwas besser‘* hin entwickelt hat.

Zwei Personen hingegen betrachteten die Beziehung seit dieser Fithrungssituation sowohl als ,, etwas
schlechter* 3,4% (Nr = 1/29) bzw. auch als ,deutlich schlechter“ 3,4% (Nr = 1/29). Hingegen schitz-
ten 58,6 % (Nr = 17/29) die Beziehung als ,, unverdndert “ ein.

Fiir fast ein Drittel der Befragten hat sich die Bezichung zu der/die Eigentiimer seitdem verbessert.

Tabelle 100: F3 — Die Bezichung zu Vorgesetzten.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 5 13,5 25,0 25,0
etwas besser 1 2,7 5,0 30,0
unverdndert 12 324 60,0 90,0
etwas schlechter 2 5,4 10,0 100,0
Gesamt 20 54,1 100,0
Fehlend 99,00 17 459
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F3) geantwortet haben
(Nr = 20/37). Fiir 25% (Nr = 5/20) der geantworteten Befragten hat sich die Beziehung zu dem/die
Vorgesetzte(n) seit der auBBergewohnlichen Fiihrungssituation zu ,,deutlich besser bzw. bei einer

Person (5%, Nr = 1/20) zu lediglich ,, etwas besser* entwickelt.

Kumuliert betrachtet hat sich fiir 30% (Nr = 6/20) die Beziehung zu dem/die Vorgesetzten seitdem
positiv entwickelt. Fiir 60% (Nr = 12/20) hingegen blieb die Beziehung zu den Vorgesetzten seit die-
ser Zeit ,,unverdndert . Lediglich zwei Personen 10% (Nr = 2/20) bewerteten die Beziehung seitdem

als ,, etwas schlechter “.

Tabelle 101: F4 — Die Beziechung zu Fiihrungskollegen/-innen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 5 13,5 15,2 15,2
etwas besser 11 29,7 333 48,5
unverandert 16 432 48,5 97,0
etwas schlechter 1 2,7 3,0 100,0
Gesamt 33 89,2 100,0
Fehlend 99,00 4 10,8
Gesamt 37 100,0
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Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F4) geantwortet haben
(Nr = 33/37). Bei der Beziehung zu Fiihrungskollegen gaben 15,2% (Nr = 5/33) an, dass seit der au-
Bergewohnlichen Fiihrungssituation die Beziehung , deutlich besser” geworden ist. 33,3%

(Nr = 11/33) der Befragten bewerteten diese Beziehung seitdem als ,, etwas besser .

Zudem hat sich fiir rund die Halfte (48,5%, Nr = 16/33) der Befragten seit dieser Fiithrungssituation
diec Beziechung zu den Fihrungskollegen verbessert. In gleicher Anzahl bewerteten
(48,5%, Nr = 16/33) die Bezichung als unverindert. Lediglich 3% (Nr = 1/33) sahen die Bezichung

seitdem als ,, etwas schlechter “ an.

Tabelle 102: F5 — Beziehung zu Mitarbeitern/-innen anderer Abteilungen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 4 10,8 11,4 114
etwas besser 13 35,1 37,1 48,6
unverandert 18 48,6 51,4 100,0
Gesamt 35 94,6 100,0
Fehlend 99,00 2 5,4
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F5) geantwortet haben
(Nr=35/37). Fiir 11,4% (Nr = 4/35) der Befragten ist die Beziehung zu den Mitarbeitern/-innen ande-
rer Abteilungen seit dieser auBergewohnlichen Fithrungssituation ,,deutlich besser* und fiir 37,1%

(Nr=13/35) ,,etwas besser‘* geworden.

Zusammengefasst bewerten 48,6% (Nr = 17/35) der geantworteten Befragten demnach die Beziehun-
gen zu den Mitarbeitern/-innen anderer Abteilungen seitdem als verbessert. Hingegen bewerteten
gleichviel (51,4%, Nr = 18/35) die Beziehung seit dieser Zeit als ,, unverdndert “. Keiner empfand die

Beziehung seitdem als schlechter.

Tabelle 103: F6 — Beziechung zu den eigenen Mitarbeitern.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente  Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 16 432 432 432
etwas besser 7 18,9 18,9 62,2
unverandert 14 37,8 37,8 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F6) geantwortet haben
(Nr=37/37). 43,2% (Nr = 16/37) der Befragten bewerteten die Beziehung zu den unterstellten Mitar-
beitern seit der auBergewohnlichen Fiihrungssituation als ,, deutlich besser und 18,9% (Nr = 7/37)

noch als ,, etwas besser .
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Kumuliert bewerteten rund zwei Drittel 62,2% (Nr = 23/37) der Befragten die Beziehung zu den un-
terstellten Mitarbeitern/-innen als positiv. Hingegen 37,8% (Nr = 14/37) bewerteten die Beziehung als

,,unverdndert*“ und keiner empfand die Beziehung seitdem als schlechter.

Im Zuge der Betrachtung zu den Ergebnissen der Fragen 6 (F1-F6) beziiglich der Verdnderungen in
den Bezichungen, ldsst sich sowohl auf horizontaler als auch auf vertikaler Ebene eine Verbesserung
erkennen. In vertikaler Richtung nach ,unten’ zeigt sich, dass sich insbesondere die Bezichungen zu
den eigenen Mitarbeitern (62,2%, Nr = 23/37), zu den Mitarbeitern anderer Abteilungen
(48,6%, Nr=17/35) wie auch zum Betriebsrat (29,6%, Nr = 8/27) verbessert hat.

Dariiber hinaus bewerten rund ein Drittel der Befragten leicht positive Verdnderungen in der Bezie-
hungsstruktur nach ,oben’ zum Eigentiimer (34,5%, Nr = 10/29) und iiber ein Viertel zum Vorgesetz-

ten (30%, Nr= 6/20) sowie zu der Geschéftsfithrung (27,8%, Nr= 10/36).

Zudem deuten die Ergebnisse darauf hin, dass sich insbesondere deutlichere Verbesserungen zu der
Einschiatzung beziiglich der Bezichung auf horizontaler Ebene wie zu den Fiihrungskollegen

(48,5%, Nr=16/33) erkennen lassen.

Zu Externen hingegen lassen sich nur marginale Verbesserungen in den Beziehungen aufzeigen. So
haben sich die Bezichungen zu den Kunden (21,4%, Nr = 6/28), den Geschéftspartnern
(18,5%, Nr= 5/27) sowie auch zu den Lieferanten (12%, Nr = 3/25) nur leicht verbessert.

Tabelle 104: F7 — Beziehung zum Betriebsrat.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente  Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 2 5,4 7,4 7,4
etwas besser 6 16,2 22,2 29,6
unverandert 18 48,6 66,7 96,3
etwas schlechter 1 2,7 3,7 100,0
Gesamt 27 73,0 100,0
Fehlend 99,00 10 27,0
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F7) geantwortet haben
(Nr = 27/37). Die Beziehung zum Betriebsrat bewerteten 7,4% (Nr = 2/27) als ,,deutlich besser und
22,2% (Nr = 6/27) noch als ,, etwas besser“.

Kumuliert betrachtet hat sich seitdem die Beziehung zum Betriebsrat fiir 29,6% (Nr = 8/27) der Be-
fragten verbessert. Fiir 66,7% (Nr = 18/27) hingegen ist die Beziehung ,, unverdndert geblieben.
Lediglich eine Person (3,7%, Nr = 1/27) empfand die Beziehung seitdem als ,, etwas schlechter“.
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Tabelle 105: F8 — Beziehung zu Lieferanten.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giiltig etwas besser 3 8,1 12,0 12,0
unverandert 21 56,8 84,0 96,0
etwas schlechter 1 2,7 4,0 100,0
Gesamt 25 67,6 100,0
Fehlend 99,00 12 324
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F8) geantwortet haben
(Nr = 25/37). Die Beziehung zu Lieferanten ist seit der aulergewohnlichen Fiihrungssituation von
12% (Nr = 3/25) der Befragten als , etwas besser” bewertet worden und lediglich fiir eine Person
(4%, Nr = 1/25) wurde diese als ,, etwas schlechter bewertet.

Fiir die Mehrheit (84%, Nr = 21/25) ist die Beziehung zu den Lieferanten hingegen ,, unverdndert
geblieben.

Tabelle 106: F9 — Beziehung zu Kunden.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 3 8,1 10,7 10,7
etwas besser 3 8,1 10,7 214
unverandert 21 56,8 75,0 96,4
etwas schlechter 1 2,7 3,6 100,0
Gesamt 28 75,7 100,0
Fehlend 99,00 9 24,3
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F9) geantwortet haben
(Nr = 28/37). 10,7% (Nr = 3/28) der geantworteten Befragten bewerteten die Beziehung zu Kunden
nach dieser auBBergewdhnlichen Fithrungssituation als ,,deutlich besser” und 10,7% (Nr = 3/28) als

noch ,, etwas besser “.

Kumuliert betrachtet hat sich fiir 21,4% (Nr = 6/28) die Beziehung zu den Kunden verbessert. Hinge-
gen sind fiir 75% (Nr = 21/28) die Beziehungen ,,unverdndert” geblieben. Lediglich eine Person
(3,6%, Nr = 1/28) empfand die Beziehung seitdem als ,, etwas schlechter “.

Tabelle 107: F10 — Beziehung zu Geschiftspartnern.

Héufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 2 5,4 7,4 7,4
etwas besser 3 8,1 11,1 18,5
unverandert 21 56,8 77,8 96,3
deutlich schlechter 1 2,7 3,7 100,0
Gesamt 27 73,0 100,0
Fehlend 99,00 10 27,0
Gesamt 37 100,0
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Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F10) geantwortet haben

(Nr = 27/37). 7,4% (Nr = 2/27) der geantworteten Befragten bewerteten die Beziehung zu den Ge-

schéftspartnern seit der auBergewdhnlichen Fiithrungssituation als ,,deutlich besser” und 11,1%

(Nr = 3/27) als ,, etwas besser*.

Kumuliert betrachtet haben sich seitdem fiir 18,5% (Nr = 5/27) die Beziehungen zu den Geschifts-

partnern verbessert. Hingegen sind fiir 77,8% (Nr = 21/27) diese ,, unverdndert geblieben . Lediglich

eine Person (3,7%, Nr = 1/27) bewertete die Beziehung seitdem als ,, deutlich schlechter “.

extern intern
. . 31,0%!
Eigentiimer .
34,5%*
25,0%! !
Vorgesetzte/r
30,0%? W
19,4%! s
R Geschaftsfithrung
27,8%?2 I ‘ ‘
12,0%!
5~ Lieferanten
0%? 5,2%!
10,7%! : Fihrungskollegen
: mittleres 48.5%2
21.4%2 Kunden ,
Bl Management 7 49!
7.4%! < Betriebsrat ,;’ .3
07 Geschéaftspartner 29,6%
18,5%?2
11,4%' Mitarbeiter
48,6%? anderer Abt.
unterstellte 43 29!
Mitarbeiter go 90,2
1=, deutlich besser"

Abbildung 40: Beziehungsfunktionen der Akteure

Im Volksmund heif3t es ,,Der Erfolg gibt einem Recht” und so betrachtet zeigen die Merkmale einer

sich als verbessert darstellenden Beziehungsfunktion ein sehr deutliches Bild fiir das mittlere Ma-

nagement.
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Tabelle 108: F11 — Umsetzung von eigenen Entscheidungen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giltig deutlich besser 9 243 273 273
etwas besser 9 243 273 54,5
unverandert 14 37,8 424 97,0
etwas schlechter 1 2,7 3,0 100,0
Gesamt 33 89,2 100,0
Fehlend 99,00 4 10,8
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F11) geantwortet haben
(Nr=33/37). 27,3% (Nr = 9/33) bewerteten die Umsetzung von Entscheidungen seit dieser aulerge-
wohnlichen Fiihrungssituation als ,, deutlich besser* und 27,3% (Nr = 9/33) als ,,etwas besser*”, so
dass kumuliert betrachtet, mehr als die Hilfte 54,5% (Nr = 18/33) der geantworteten Befragten die
Umsetzungen eigener Entscheidungen seit dieser Zeit positiv einschitzen und bewerten. Hingegen
bewerteten 42,4% (Nr = 14/33), dass diese ,,unverdndert” geblieben sind. Lediglich eine Person

(3%, Nr= 1/33) empfand die Umsetzung von Entscheidungen seitdem als ,, etwas schlechter .

Tabelle 109: F12 — personlicher Einfluss innerhalb des Unternehmens.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente  Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 6 16,2 17,6 17,6
etwas besser 14 37,8 41,2 58,8
unverandert 13 35,1 38,2 97,1
etwas schlechter 1 2,7 2,9 100,0
Gesamt 34 91,9 100,0
Fehlend 99,00 3 8,1
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die prozentualen Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F12) ge-
antwortet haben (Nr = 34/37). 17,6% (Nr = 6/34) bewerteten den personlichen Einfluss innerhalb des
Unternehmens seit der auBergewohnlichen Fiithrungssituation als ,, deutlich besser” und 41,2%

(Nr = 14/34) als ,, etwas besser .

Kumuliert betrachtet hat sich fiir 58,8 % (Nr = 20/34) der personliche Einfluss innerhalb des Unter-
nehmens seit dieser auBergewohnlichen Fiithrungssituation positiv entwickelt. Hingegen bewerteten
38,2% (Nr = 13/34) ihren Einfluss als , unverdndert”. Lediglich eine Person (2,9%, Nr = 1/34)

bewertete den personlichen Einfluss als ,, etwas schlechter ™.
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Tabelle 110: F13 — personlicher Einfluss auflerhalb des Unternehmens.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente  Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 1 2,7 3,0 3,0
etwas besser 9 243 273 30,3
unverandert 23 62,2 69,7 100,0
Gesamt 33 89,2 100,0
Fehlend 99,00 4 10,8
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die prozentualen Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F13) ge-
antwortet haben (Nr = 33/37). Fiir eine Person (3%, Nr = 1/33) ist der personliche Einfluss auerhalb
des Unternehmens deutlich besser und fiir 27,3% (Nr = 9/33) ,, etwas besser** geworden.

Kumuliert betrachtet ergeben sich fiir rund ein Drittel (30,3%, Nr = 10/33) eine Verbesserung des
personlichen Einflusses auBerhalb des Unternehmens. Hingegen bewerteten 69,7% (Nr = 23/33) den

Einfluss als ,, unverdndert . Keiner bewertete ithn als schlechter.

Tabelle 111: F14 — Arbeit im personlichen Netzwerk.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 2 5,4 6,5 6,5
etwas besser 7 18,9 22,6 29,0
unverdndert 21 56,8 67,7 96,8
etwas schlechter 1 2,7 3,2 100,0
Gesamt 31 83,8 100,0
Fehlend 99,00 6 16,2
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die prozentualen Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F14) ge-
antwortet haben (Nr = 31/37). 6,5% (Nr = 2/31) bewerteten die Arbeit im personlichen Netzwerk seit
der auBergewohnlichen Fiihrungssituation als ,,deutlich besser” und 22,6% (Nr = 7/31) als ,,etwas

besser*.

Kumuliert betrachtet ergeben sich fiir knapp ein Drittel (29,0%, Nr = 9/31) eine Verbesserung bei der
Arbeit im personlichen Netzwerk des Unternehmens. Hingegen bewerteten 67,7% (Nr = 21/31) die
Arbeit im personlichen Netzwerk als ,, unverdndert . Lediglich eine Person 3,2% (Nr = 1/31) sah die

Arbeit im personlichen Netzwerk seitdem als ,, etwas schlechter an.
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Tabelle 112: F15 — Qualitdt von Informationen iiber Dritte aulerhalb des Unternehmens.

Héufigkeit Prozent Giiltige Prozente  Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 1 2,7 3,1 3,1
etwas besser 6 16,2 18,8 21,9
unverandert 25 67,6 78,1 100,0
Gesamt 32 86,5 100,0
Fehlend 99,00 5 13,5
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die prozentualen Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F15) ge-
antwortet haben (Nr = 32/37). Eine Person (3,1%, Nr = 1/32) bewertete die Qualitét der Informatio-
nen von aullerhalb des Unternehmens seit der auBergewoOhnlichen Fiihrungssituation als ,, deutlich

besser“und 18,8% (Nr = 6/32) als ,, etwas besser .

Kumuliert betrachtet sehen 21,9% (Nr= 7/32) die Qualitit der Informationen von aullerhalb seit dieser
aullergewohnlichen Fithrungssituation als verbessert an. Hingegen bewerteten 78,1% (Nr = 25/32) die
Qualitédt der erhaltenen Informationen von auflerhalb des Unternehmens als ,,unverdndert . Keiner

bewertete die erhaltenen Informationen von auflerhalb seitdem als schlechter.

Tabelle 113: F16 — Qualitdt von Informationen iiber Dritte innerhalb des Unternehmens.

Héufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente
Giiltig deutlich besser 3 8,1 8,8 8,8
etwas besser 12 32,4 353 44,1
unverandert 17 459 50,0 94,1
etwas schlechter 2 5,4 5,9 100,0
Gesamt 34 91,9 100,0
Fehlend 99,00 3 8,1
Gesamt 37 100,0

Betrachtet wurden die prozentualen Anteile der Befragten, die auf dieses Item der Frage 6 (F16) ge-
antwortet haben (Nr = 34/37). 8,8% (Nr = 3/34) bewerteten die Qualitit der Informationen von inner-
halb des Unternehmens seit der auBergewohnlichen Fiihrungssituation als ,,deutlich besser* und

35,3% (Nrp = 12/34) als ,,etwas besser .

Kumuliert betrachtet erfassen fast die Halfte (44,1%, Nr = 15/34) die Qualitéit der Informationen die
sie seit dieser auflergewohnlichen Fiihrungssituation erhalten als verbessert. Hingegen bewerteten 50%
(Nr = 17/34) der geantworteten Befragten diese als ,unverdndert”. Lediglich zwei Personen

(5,9%, Nr = 2/34) empfanden diese Qualitét seitdem als ,, etwas schlechter *.
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Deutlich zeigt sich, dass die erhaltenen internen Informationen an Qualitdt gewonnen haben. Dies
konnte in Zusammenhang mit dem Einsatz von expert power, information power und referent power

stehen.

Tabelle 114: Deskriptive Statistik zu Frage 6.

Mittelwert Std.-Abweichung Nrvon N =37
Fintern 2,50 ,536 33
Fextern 2,73 ,445 33

Die Fragen zur Verdnderung der Beziehungen sind in Anlehnung einer Likert-Skala von 1 = ,, deutlich
besser “ bis 5 = ,,deutlich schlechter“ wie Zensuren skaliert. In der Betrachtung von Fiuern ZU Fexiern
liegt Finern (Items 1-7, 12 und 16) in der Tendenz leicht vor Feven (Items 8-10, 13, und 15). Der Mit-
telwert von X = 2,50 zeigt im Innenverhiltnis eine leichte Tendenz — noch als positiv zu bewertenden
Verbesserung der Beziehungen — auf. Hingegen scheinen sich die Beziehungen zu Externen etwas

weniger positiv X = 2,73 entwickelt zu haben.

Tabelle 115: ¢-Test bei gepaarten Stichproben Fintern Zu Fexiern zu Frage 6.

df Sig. (2-seitig)
Paaren 1 Fintern - Fextern 32 ,01 1

Zwischen Fiern und Fevern liegt auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) eine deutliche Signifikanz vor, so
dass hier die Nullhypothese als widerlegt gelten und folglich die Alternativhypothese angenommen
werden kann. Dies bedeutet, dass die Werte fiir Fiuern sich bedeutend von F.y.» unterscheiden. Dabei
gilt, dass Fexern (X = 2,73, s = 0,45) groBer als Fipern (X = 2,50, s = 0,54) ist. Zudem haben sich die
Beziehungen intern positiver entwickelt als zu extern. Demnach kann festgestellt werden, dass sich
sowohl intern als auch extern die Beziehungen leicht verbessert haben, da der Wert drei in der aufge-
stellten Likert-Skala fiir ,,unverdndert steht und demzufolge Werte die kleiner als drei sind als eine

Verbesserung in der jeweiligen Beziehung wahrgenommen werden.

Ein Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest zeigt, dass Verstdfle gegen die Normalverteilung vorliegen.
Demzufolge ist ergéinzend ein nicht-parametrisches Testverfahren (Wilcoxon-Test) durchzufiihren, um
die Ergebnisse des t-Tests abzusichern. Der Wilcoxon-Test zeigt, dass das Ergebnis des #-Tests besti-

tigt wird (p < 0,01).
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Tabelle 116: Wilcoxon-Test zu Frage 6.

F extern = F, intern
Z -2,675°
Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,007

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Der Wilcoxon Test bestétigt den t-Test da p < 0,01.
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8.6.1 Korrelationen zu Frage 6

Tabelle 117: Korrelationen der Frage 6 zu den Bezichungen.
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*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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8.6.1.1 Korrelationen zu ,Beziehung zum Eigentiimer’

e Bei der Bezichung zu Beziehung zum Eigentiimer/Geschidfisfiihrung liegt ein starker Korrela-

tionswert mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

Dieser kann interpretiert werden: je besser die Beziechung zum Eigentiimer, desto besser die Bezie-
hung zur Geschiftsfithrung ( = ,799*%*). Es lasst sich stark vermuten, dass aufgrund des hohen Korre-
lationswertes der Eigentlimer in den meisten Fallen wohl identisch mit dem Geschaftsfiihrer ist. Hier
wurde vielleicht zweimal das gleiche Konstrukt gemessen, so dass das Ergebnis sachgemal interpre-

tiert werden kann.

8.6.1.2 Korrelationen zu ,Beziehung zum Vorgesetzten’

e Bei der Bezichung zu Beziehung zum Vorgesetzten/Geschdftsfiihrer liegt auch ein sehr
starker Korrelationswert (» = ,796**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau 0,01
(2-seitig) vor.

e Zudem liegt auch bei der Beziechung zu Beziehung Vorgesetzten/Eigentiimer ein mit star-
ker Korrelationswert (» = ,697**) und mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau 0,01

(2-seitig) vor.

Hieraus lasst sich vermuten, dass der/die Vorgesetzte (» = ,796**) zugleich auch identisch mit dem
Geschiftsfiihrer (» = ,697**) und demzufolge identisch mit dem Eigentlimer ist, welches Muster ty-

pisch in den KMU ist.

Aus den Befragungsergebnissen ergibt sich, dass 69,4% (Nr = 25/36) der Befragten sich auf der zwei-
ten Fiithrungsebene befinden. Folglich kann davon ausgegangen werden, dass vermehrt der Vorgesetz-

te identisch mit dem Geschiftsfiihrer/Eigentiimer behandelt bzw. gleichzusetzen ist.

8.6.1.3 Korrelationen zu ,Beziehung zu Fithrungskollegen’

e Bei der Bezichung zu Beziehung zu den Fiihrungskollegen/Geschdftsfiihrung liegt ein
moderater Korrelationswert ( = ,481**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau 0,01
(2-seitig).

e Bei der Beziehung zu Beziehung Fiihrungskollegen/Eigentiimer liegt ein starker Korrela-

tionswert (» = ,571**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau 0,01 (2-seitig) vor.

Dies kann interpretiert werden: je besser die Beziehung zu den Fiihrungskollegen ist, desto besser ist

die Beziehung zu dem Geschéftsfiihrer (» = ,481**) und Eigentiimer (r = ,571%*%).
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8.6.1.4 Korrelationen zu ,Beziechung zu Mitarbeitern anderer Abteilungen’

e Bei der Bezichung zu Bezichungen zu Mitarbeitern anderer  Abteilun-
gen/Geschidftsfiihrung liegt ein starker Korrelationswert von (» = ,513**) mit deutlicher
Signifikanz auf dem Niveau 0,01 (2-seitig) vor.

e Bei der Beziechung zu Beziehungen zu Mitarbeitern anderer Abteilungen/Beziehung zum
Eigentiimer liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,473*) mit deutlicher Signifikanz
auf dem Niveau mit 0,05 (2-seitig) vor.

e Bei der Bezichung zu Beziechung von Mitarbeitern anderer Abteilungen/Beziehung zu
Vorgesetzten liegt ein sehr starker Korrelationswert von (7 = ,695%*) mit deutlicher Signi-
fikanz auf dem Niveau 0,01 (2-seitig) vor.

e Bei der Beziehung zu Beziehungen zu Mitarbeitern anderer Abteilungen/Beziehung zu
Fiihrungskollegen liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,365%) mit deutlicher Signifi-

kanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

Dies kann interpretiert werden: je besser die Bezichung zu den Mitarbeitern anderer Abteilung sich
entwickelt, desto besser wird die Bezichung zur Geschéftsfithrung (» = ,513**), zu den Eigentiimern
(r=,473%*), zu den Vorgesetzten (r = ,695**) und zu den Fiihrungskollegen (» = ,365%*). Auch hier gilt,
dass ein internes soziales und gutes Miteinander in den KMU fiir die interne Beziehung zu Anderen

forderlich erscheint.

8.6.1.5 Korrelationen zu ,Beziehung zu den eigenen Mitarbeitern’

e Bei der Beziehung zu Beziehungen zu den eigenen Mitarbeitern Beziehung zur Geschdfis-
fiihrung liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,467**) mit deutlicher Signifikanz auf
dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

e Bei der Beziehung zu Beziehungen zu den eigenen Mitarbeitern/Eigentiimer liegt ein star-
ker Korrelationswert ( = ,599**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01
(2-seitig) vor.

e Bei der Bezichung zu Beziehungen zu den eigenen Mitarbeitern/Fiihrungskollegen liegt
ein starker Korrelationswert (» = ,535%*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von
0,01(2-seitig) vor.

e Bei der Beziehung zu Beziehungen zu den eigenen Mitarbeitern/Beziehung zu Mitarbei-
tern anderer Abteilungen liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,378%) mit deutlicher

Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

Dies kann interpretiert werden: je besser sich die Beziechung zu den eigenen Mitarbeitern entwickelt,
desto besser wird die Bezichung zu dem Geschéftsfiihrer (r = ,467**), dem Eigentiimer (r = ,599%*%*)
und zu den Fiihrungskollegen (r = ,535*%*), sowie zu den Mitarbeitern anderer Abteilungen

(r = 378%).

406



8.6.1.6 Korrelationen zu ,Beziehung zum Betriebsrat’

e Bei der Beziehung zu Beziehung zum Betriebsrat/Geschdftsfiihrung liegt ein starker Kor-
relationswert (» = ,531**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig)
VOr.

e Bei der Bezichung zu Beziehung zu Betriebsrat/Beziehung zu den eigenen Mitarbeitern
liegt ein moderater Korrelationswert mit (» = ,493**) mit deutlicher Signifikanz auf dem
Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

e Bei der Beziehung zu Beziehung Betriebsrat/Beziehung zu den Fiihrungskollegen liegt ein
moderater Korrelationswert mit (» = ,427*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau
von 0,05 (2-seitig) vor.

e Bei der Beziehung zu Beziehung zum Betriebsrat/Mitarbeiter anderer Abteilungen liegt
ein moderater Korrelationswert mit (» = ,442*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau

von 0,05 (2-seitig).

Dieses kann interpretiert werden: je besser die Beziechung zum Betriebsrat sich entwickelt, desto bes-
ser wird die Beziehung zur Geschiftsfithrung (» = ,531*%%*), den eigenen Mitarbeitern (» = ,493**), zu
den Fiihrungskollegen (» = ,427*) und zu den Mitarbeitern anderer Abteilungen (r = ,442%).

8.6.1.7 Korrelationen zu ,Beziehung zu den Kunden’

e Bei der Beziehung zu Beziehung zu den Kunden/Geschdftsfiihrung liegt ein starker Korre-
lationswert (r = ,517**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig)

VOr.

Dies kann interpretiert werden: je besser sich die Beziehung zu den Kunden entwickelt, desto besser

wird die Beziehung zur Geschéftsfiihrung (r = ,517%%).

8.6.1.8 Korrelationen zu ,Geschéiftspartner’

e Bei der Bezichung zu den Geschdftspartnern/Kunden, hier liegt ein starker Korrelations-
wert (# =,759**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

e Bei der Bezichung zu den Geschdftspartnern/Geschidftsfiihrung, hier liegt ein moderater
Korrelationswert (r = ,474*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05

(2-seitig) vor.

Dies kann interpretiert werden: je besser sich die Beziehung zu den Geschiftspartnern entwickelt,

desto besser wird die Beziehung zum Kunden (r =,759**) und zur Geschéftsfiihrung (r = ,474%).
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8.6.1.9 Korrelationen zu ,Umsetzung von Entscheidungen’

Bei der Beziehung zu Umsetzung von Entscheidungen/Beziehung zu Vorgesetzten liegt ein
moderater Korrelationswert (» = ,489%*) bei mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von
0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Umsetzung von Entscheidungen/Beziehung zu Geschdftspartnern
liegt ein starker Korrelationswert (» = ,510%*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau

von 0,01 (2-seitig) bei vor.

Dies kann interpretiert werden: je besser sich die Umsetzung von Entscheidungen realisieren ldsst,

desto besser wird die Beziehung zu den Vorgesetzten (r = ,489*) und zu den Geschiftspartnern

(r=,510%%).

8.6.1.10 Korrelationen zu ,personlicher Einfluss innerhalb’

Bei der Beziehung zu personlicher Einfluss innerhalb/Beziehung zur Geschdftsfiihrung
liegt ein starker Korrelationswert (» = ,579%*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau
von 0,01 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu persénlicher Einfluss innerhalb/Beziehung zum Eigentiimer liegt ein
starker Korrelationswert mit (» = ,662**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von
0,01 (2-seitig) vor.

Bei der Bezichung zu persénlicher Einfluss innerhalb/ Beziehung zu Vorgesetzten liegt
ein starker Korrelationswert (» = ,605**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von
0,01 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu persdonlicher Einfluss innerhalb/Beziehung zu Kunden liegt ein mo-
derater Korrelationswert (r = ,457*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau mit 0,05
(2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu persénlicher Einfluss innerhalb/Beziehung zu Geschdfispartnern
liegt ein starker Korrelationswert (» = ,511**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau
von 0,01 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu personlicher Einfluss innerhalb/Umsetzung von Entscheidungen
liegt ein starker Korrelationswert (» = ,748**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau

mit 0,01 (2-seitig) vor.

Dies kann interpretiert werden: je mehr sich der personliche Einfluss innerhalb verbessert, desto bes-

ser wird die Beziehung zur Geschiftsfithrung (» = ,579**), zum Eigentiimer (» = ,662**) und zum

Vorgesetzten (r = ,605*%*), wie auch zu den Kunden (r = ,457%), zu den Geschiftspartnern (» =,511%%)

und dariiber hinaus auch die Umsetzung von Entscheidungen (r = ,748%%).
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8.6.1.11 Korrelationen zu ,personlicher Einfluss auflerhalb’

Bei der Bezichung zu personlicher Einfluss auferhalb/Beziehung zur Geschdftsfiihrung
liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,391*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Ni-
veau mit 0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu personlicher Einfluss auferhalb/Beziehung zu den Vorgesetzten
liegt ein starker Korrelationswert (+ = ,528*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau
mit 0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Bezichung zu personlicher Einfluss aufSerhalb/Beziehung zu Kunden liegt ein mo-
derater Korrelationswert (r = ,458%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau mit 0,05
(2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu persénlicher Einfluss auferhalb/Beziehung zu Geschdftspartnern
liegt ein starker Korrelationswert (» = ,533**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau
von 0,01 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu personlicher Einfluss aufserhalb/Umsetzung von Entscheidungen
liegt ein starker Korrelationswert von (r = ,588%*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Ni-
veau von 0,01 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu personlicher Einfluss auferhalb/personlicher Einfluss innerhalb
liegt ein starker Korrelationswert von (» = ,701**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Ni-

veau von 0,01 (2-seitig) vor.

Dies kann interpretiert werden: je mehr sich der personliche Einfluss aulerhalb verbessert, desto bes-

ser wird die Beziehung zur Geschiftsfithrung (» = ,391%), zu den Vorgesetzten (» = ,528*), zu den

Kunden (r = ,458%) und zu den Geschéftspartnern (» = ,533**), wie auch die Umsetzung von Ent-

scheidungen (» = ,588**) und der personliche Einfluss innerhalb ( =,701*%).

8.6.1.12 Korrelationen zu ,personliches Netzwerk’

e Bei der Bezichung zu personliches Netzwerk/Beziehung zum Geschdfisfiihrung liegt ein

moderater Korrelationswert (7 = ,393*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau mit 0,05

(2-seitig) vor.

e Bei der Beziehung zu personliches Netzwerk/Beziehung zum Eigentiimer liegt ein starker

Korrelationswert (» = ,500**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01

(2-seitig) vor.

e Bei der Beziechung zu personliches Netzwerk/Beziehung zu den eigenen Mitarbeitern liegt

ein moderater Korrelationswert (» = ,439%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau mit

0,05 (2-seitig) vor.
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e Bei der Bezichung zu persénliches Netzwerk/Beziehung zu Geschdftspartnern liegt ein

moderater Korrelationswert von (» = ,431*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau mit

0,05 (2-seitig) vor.

e Bei der Bezichung zu persénliches Netzwerk/Umsetzung von Entscheidungen liegt ein mo-

derater Korrelationswert (» = ,368*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau mit 0,05

(2-seitig) vor.

Dies kann interpretiert werden: je mehr sich das personliche Netzwerk verbessert, desto besser wird

die Beziechung zur Geschéftsfiihrung (» = ,393*), zum Eigentiimer (» = ,500**), zu den eigenen Mitar-

beitern (r = ,439*) und zu den Geschiftspartnern (» = ,431%), sowie dariiber hinaus auch die Umset-

zung von Entscheidungen (r = ,368%).

8.6.1.13 Korrelationen zu ,Qualitit der Informationen auflerhalb’

Bei der Beziehung zu Qualitdt der Informationen auferhalb/Beziehung zu den eigenen
Mitarbeitern liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,416%) mit deutlicher Signifikanz
auf dem Niveau mit 0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Qualitdt der Informationen auflerhalb/Umsetzung von Entscheidun-
gen liegt ein leicht starker Korrelationswert (7 = ,499**) mit deutlicher Signifikanz auf
dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Qualitdt der Informationen auferhalb/personlicher Einfluss inner-
halb, liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,448%) mit deutlicher Signifikanz auf dem
Niveau mit 0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Qualitdt der Informationen auflerhalb/personlicher Einfluss aufier-
halb liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,415*) mit deutlicher Signifikanz auf dem

Niveau mit 0,05 (2-seitig) vor.

Dies kann interpretiert werden: je besser die Qualitdt der Informationen von auferhalb wird, desto

besser wird die Beziehung zu den eigenen Mitarbeitern (r = ,416*), wie auch die Umsetzung von Ent-

scheidungen (» = ,499**) und der personliche Einfluss sowohl innerhalb (» = ,448*) als auch auBer-

halb (r = ,415%).

8.6.1.14 Korrelationen zu ,Qualitit der Informationen innerhalb’
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Bei der Bezichung zu Qualitdit der Informationen innerhalb/Beziehung zur Geschdiftsfiih-
rung liegt ein moderater Korrelationswert ( = ,388*) mit deutlicher Signifikanz auf dem
Niveau mit 0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Qualitdt der Informationen innerhalb/Beziehung zum Eigentiimer
liegt ein moderater Korrelationswert (r = ,471**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Ni-

veau von 0,01 (2-seitig) vor.



e Bei der Bezichung zu Qualitit der Informationen innerhalb/Beziehung zu den eigenen
Mitarbeitern liegt ein moderater Korrelationswert (» = ,427*) mit deutlicher Signifikanz
auf dem Niveau mit 0,05 (2-seitig) vor.

e Bei der Bezichung zu Qualitdit der Informationen innerhalb/Beziehung zum Betriebsrat
liegt ein starker Korrelationswert von (7 = ,541**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Ni-
veau von 0,01 (2-seitig) vor.

e Bei der Beziehung zu Qualitdt der Informationen innerhalb/Umsetzung von Entscheidun-
gen liegt ein starker Korrelationswert von (» = ,538%*) mit deutlicher Signifikanz auf dem
Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

e Bei der Bezichung zu Qualitdt der Informationen innerhalb/persénlicher Einfluss inner-
halb liegt ein starker Korrelationswert von (» = ,576**) mit deutlicher Signifikanz auf
dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

e Bei der Bezichung zu Qualitit der Informationen innerhalb/Qualitit der Informationen
von auflerhalb liegt ein starker Korrelationswert von (» = ,577**) mit deutlicher Signifi-

kanz auf dem Niveau 0,01 (2-seitig) vor.

Dies kann interpretiert werden: je besser die Qualitidt von Informationen innerhalb ist, desto besser
wird die Beziehung zum Geschiftsfithrer (» = ,388%), zum Eigentiimer (» = ,471*%), zu den eigenen
Mitarbeitern (» = ,427*), zum Betriebsrat (» = ,541**) und dariiber hinaus verbessern sich auch die
Umsetzung von Entscheidungen (r = ,538**) sowie der personliche Einfluss innerhalb (» = ,576*%)

wie auch die Qualitdt der Informationen von auflerhalb (r = ,577*%).
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8.6.2 Korrelationen Machtbasen zu Beziehungen

Tabelle 118 zeigt die Korrelation zwischen den jeweiligen Machtbasen zu den daraus resultierenden

Beziehungen auf.

Tabelle 118: Korrelationen zu den Fragen 3 und 6.
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*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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8.6.2.1 Korrelationen zu reward power

Bei der Beziehung zu Geschdftsfiihrer/reward power liegt ein moderater positiver Korrelati-
onswert (» = ,388%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Vorgesetzten/reward power liegt ein moderater Korrelationswert
(r = ,465%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Betriebsrat/reward power liegt sowohl ein moderater Korrelationswert
mit (r = ,439%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) als auch ein
starker Korrelationswert (» = ,672**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01
(2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Umsetzung von Entscheidungen/reward power liegt ein moderater Kor-
relationswert (7 = ,393*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.
Bei der Beziehung zu persénlicher Einfluss innerhalb/reward power liegt ein moderater Kor-
relationswert (7 =,399%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.
Bei der Bezichung zu Qualitdit der Informationen von auferhalb/reward power liegt ein mo-
derater Korrelationswert (» = ,362*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05
(2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Qualitdt der Informationen von innerhalb/reward power liegt ein mode-
rater Korrelationswert (r = ,450*%*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01

(2-seitig) vor.

Folglich zeigen sich deutlich signifikante Korrelationen von reward power auf dem Niveau von

0,01 (2-seitig) insbesondere bei den Beziehungen zum Betriebsrat und der Qualitit der Informati-

onen von innerhalb.

8.6.2.2 Korrelationen zu coercive power

Bei der Beziehung zu Kunden/coercive power liegt ein moderater Korrelationswert (r = ,428%)
mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Qualitdt der Informationen von innerhalb/coercive power liegt ein mo-
derater Korrelationswert (» = ,383*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05

(2-seitig) vor.

8.6.2.3 Korrelationen zu referent power

Bei der Beziehung zu Fiihrungskollegen/referent power liegt ein moderater Korrelationswert
(r =,370*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.
Bei der Beziehung zu Geschdftspartnern/referent power liegt sowohl ein moderater Korrelati-

onswert mit (» =,399%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) als auch
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ein moderater Korrelationswert mit (» = ,468*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von
0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Umsetzung von Entscheidungen/referent power liegt ein moderater Korrelationswert
(r =,389%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu Arbeit im personlichen Netzwerk/referent power liegt ein moderater
Korrelationswert (» = ,455*%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig)

Vvor.

8.6.2.4 Korrelationen zu legitimate power

Zu legitimate power und Beziehungen liegt keine Korrelation vor.

8.6.2.5 Korrelationen zu expert power

Bei der Beziehung zu Mitarbeitern anderer Abteilungen/expert power liegt ein moderater Kor-

relationswert (7 = ,380%) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

8.6.2.6 Korrelationen zu information power

Bei der Beziehung zu Geschidfisfiihrer/information power liegt ein moderater positiver Korre-
lationswert (» = ,456**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.
Bei der Bezichung zu Mitarbeitern anderer Abteilungen/information power liegt ein modera-
ter Korrelationswert (» = ,383*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig)
VOr.

Bei der Beziehung zu dem Betriebsrat/information power liegt ein moderater Korrelationswert
(r = ,453%*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

Bei der Beziehung zu personlichen Einfluss innerhalb des Unternehmens/information power
liegt ein moderater Korrelationswert ( = ,349*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau

von 0,05 (2-seitig) vor.

In dem aufgestellten Strukturbild korreliert reward power moderat als formale Machtgrundlage in

Beziehung zum Geschiftsfiihrer und zum Vorgesetzten wie auch moderat und stark zum Betriebsrat.

Aber auch information power als informelle Grofle korreliert zu der Beziehung zu der Geschéftsfiih-

rung und dem Betriebsrat. Dariiber hinaus korrelieren expert und information power moderat als in-

formelle Machtgrofle zu Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern anderer Abteilungen und referent power

moderat mit Fithrungskollegen anderer Abteilungen und Geschéftspartnern.
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8.6.3 Korrelationen der Machtbasen nach Einzel-Items

In der Betrachtung von Einzel-Items wurde untersucht (s. Tabelle 119), inwieweit die Fiihrungserfah-

rung wie auch die Beschéftigungsdauer in Bezichung zu expert power und information power stehen.

Tabelle 119: Korrelationen — expert/information power zu Fithrungserfahrung/Beschiftigungsjahre.

expert information  Jahre der Fiith- Dauer der Be-
rungserfahrung  schiftigungs-
power power jahre
(0]
L
expert power Korrelation nach Pearson
Signifikanz (2-seitig)
N 34
information power Korrelation nach Pearson ,605™
Signifikanz (2-seitig) ,000
N 34 37
Jahre der Fithrungser- Korrelation nach Pearson ,103 -,166
fahrung
Signifikanz (2-seitig) ,562 ,325
0 N 34 37 37
Dauer der Beschifti- Korrelation nach Pearson 234 -115 457"
gungsjahre o »
Signifikanz (2-seitig) ,183 ,496 ,004
L N 34 37 37 37

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

e Die Korrelation zwischen information power zu expert power ist bei (r = ,605**) auf dem Ni-
veau von 0,01 (2-seitig) deutlich signifikant.
Hier liegt eine Korrelation in der Form vor: je mehr information power, desto mehr expert
power. Aufgrund bisheriger theoretischer Erkenntnisse konnte davon ausgegangen werden,
dass information power positiv auf expert power wirkt. Allerdings lasst sich die Wirkrichtung,
falls vorhanden, an Hand der Daten nicht bestimmen. Hier sind weitere Untersuchungen not-
wendig.

e Eine weitere deutliche Korrelation liegt bei ( = ,457**) auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig)
deutlich signifikant, zwischen der Dauer der Beschéftigungsjahre im Unternehmen ,L° und
den Jahren der Fiihrungsverantwortung ,O’ in der Form vor, das je mehr Beschéftigungsjahre

im Unternehmen bestehen, desto mehr Jahre an Fiihrungserfahrungen liegen vor.
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Tabelle 120: Skalenbasierte Korrelationen der Machtbasen nach Pearson.

reward referent legitimate expert information coercive
power power power power power power
reward Korrelation nach Pearson 1
power Signifikanz (2-seitig)
N 35
referent Korrelation nach Pearson ,503*
power Signifikanz (2-seitig) ,002
N 35
legitimate Korrelation nach Pearson -,010 -,020
power Signifikanz (2-seitig) 955 914
N 33 33
expert Korrelation nach Pearson ,270 ,228 ,242
power Signifikanz (2-seitig) ,122 ,194 ,176
N 34 34 33
information  Korrelation nach Pearson 174 ,352° ,359" ,605™
power Signifikanz (2-seitig) 317 ,038 ,040 ,000
N 35 35 33 34
coercive Korrelation nach Pearson -,066 -,090 ,526™ ,200 244
power Signifikanz (2-seitig) ,716 ,619 ,002 ,264 ,170
N 33 33 32 33 33 33
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*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

e In der Beziehung von referent power zu reward power liegt ein starker Korrelationswert
(r =,503**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

e In der Beziehung von information power zu referent power liegt ein moderater Korrelations-
wert (» =,352*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

e In der Bezichung von information power zu legitimate power liegt ein moderater Korrelati-
onswert (+ =,359*) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) vor.

e In der Bezichung von information power zu expert power liegt ein starker Korrelationswert
(r =,605**) mit deutlicher Signifikanz auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) vor.

e In der Beziehung von coercive power zu legitimate power liegt ein starker Korrelationswert

(r=,526**) mit deutlicher Signifikanz von 0,01 (2-seitig) vor.



Tabelle 121: Skalenbasierte Korrelationen der Machtbasenvergleich nach Spearman.

reward referent legitimate expert information coercive

power  power power power power power
reward Korrelationskoeffizient 1,000
power Sig. (2-seitig)
N 35
referent Korrelationskoeffizient LA460%**
power Sig. (2-seitig) ,005
N 35
legitimate Korrelationskoeffizient -,099 -129
power Sig. (2-seitig) ,585 473
N 33 33
expert Korrelationskoeffizient ,262 ,150 ,115
power Sig. (2-seitig) 135 1396 ,526
N 34 34 33
information  Korrelationskoeffizient ,200 ,360%* ,340 LA465%*
power Sig. (2-seitig) 249 034 ,053 ,006
N 35 35 33 34
coercive Korrelationskoeffizient -,141 -110 ,529%* ,091 ,184 1,000
power Sig. (2-seitig) A35 ,542 ,002 615 306
N 33 33 32 33 33 33

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.

Aufgrund der Ordinalskalierung der Items der Machtbasen wire eine Betrachtung nach Spearman
erforderlich gewesen. In der Annahme, dass bei der in vier Items aufgeteilten Fragestellung die Inter-
vallabstdnde zwischen den Bewertungskriterien gleich sind, ist die Bewertung nach Pearson durchge-
fiihrt worden. Im Vergleich zeigt sich, dass diese Annahme stimmig erscheint, da beide Auswertungen
sowohl nach Pearson als auch nach Spearman — zwar in einer etwas abgeschwichten Form bei Spe-

arman — diese anndhernd jedoch gleiche Ergebnisse aufweisen.
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8.7 Statistische Auswertung zu Frage 7

Zu welcher Branche gehort [hr Unternehmen?

Die Ergebnisse spiegeln eine sehr heterogene Verteilung der klassischen Branchen wider.

Tabelle 122: Anzahl der Befragten — Gesundheitsbranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 35 94,6 94,6 94,6
ja 2 5.4 5.4 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

5,4% (Nr=2/37) der Befragten gaben an in der Gesundheitsbranche tétig zu sein.

Tabelle 123: Anzahl der Befragten — Tourismusbranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 36 97,3 97,3 97,3
ja 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

2,7% (Nr=1/37) der Befragten gaben an in der Tourismusbranche tétig zu sein.

Tabelle 124: Anzahl der Befragten — Logistikbranche.

Héufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giltig nein 35 94,6 94,6 94,6
ja 2 5.4 5.4 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

5,4% (Nr=2/37) der Befragten gaben an in der Logistikbranche titig zu sein.

Tabelle 125: Anzahl der Befragten — Informations- und Kommunikationsbranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 36 97,3 97,3 97,3
ja 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

2,7% (Nr=1/37) der Befragten gaben an in der Informations- und Kommunikationsbranche tétig zu sein.
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Tabelle 126: Anzahl der Befragten — Maschinen- und Anlagenbaubranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 31 83,8 83,8 83,8
ja 6 16,2 16,2 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

16,2% (Nr = 6/37) der Befragten gaben an im Maschinen- und Anlagenbau tétig zu sein.

Tabelle 127: Anzahl der Befragten — Dienstleistungsbranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 33 89,2 89,2 89,2
ja 4 10,8 10,8 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

10,8% (Nr=4/37) der Befragten gaben an in der Dienstleistungsbranche tétig zu sein.

Tabelle 128: Anzahl der Befragten — Elektroindustriebranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 35 94,6 94,6 94,6
ja 2 5,4 5,4 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

5,4% (Nr=2/37) der Befragten gaben an in der Elektroindustrie tétig zu sein.

Tabelle 129: Anzahl der Befragten — Automobilbranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 35 94,6 94,6 94,6
ja 2 5,4 5,4 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

5,4% (Nr=2/37) der Befragten gaben an in der Automobilbranche tétig zu sein.

Tabelle 130: Anzahl der Befragten — Banken- und Versicherungsbranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 35 94,6 94,6 94,6
ja 2 5.4 5.4 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

5,4% (Nr=2/37) der Befragten gaben an in der Banken- und Versicherungsbranche titig zu sein.

420



Tabelle 131: Anzahl der Befragten — Energiebranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 37 100,0 100,0 100,0
Keiner der Befragten gab an in der Energiebranche tétig zu sein.

Tabelle 132: Anzahl der Befragten — Lebensmittelbranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 37 100,0 100,0 100,0
Keiner der Befragten gab an in der Lebensmittelbranche titig zu sein.

Tabelle 133: Anzahl der Befragten — Handelsbranche.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 35 94,6 94,6 94,6
ja 2 5,4 5,4 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

5,4% (Nr=2/37) der Befragten gaben an im Handel tétig zu sein.

Tabelle 134: Anzahl der Befragten aus weiteren Branchennennungen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente

Giiltig nein 23 62,2 62,2 62,2
Caravan 1 2,7 2,7 64,9
Druck und Handel 2 5,4 5,4 70,3
Druckindustrie 4 10,8 10,8 81,1
Industrielle Verarbeitung 1 2,7 2,7 83,8
Kaltwalzwerk 1 2,7 2,7 86,5
Metallindustrie 2 5,4 5,4 91,9
Metallverarbeitung 1 2,7 2,7 94,6
Stahlindustrie 1 2,7 2,7 97,3
Werkzeugbau 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

In den weiteren Nennungen gaben 2,7% (Nr = 1/37) der Befragten an in der Caravanbranche; 5,4% (Nr = 2/37) im Druck
und Handel; 10,8% (Nr = 4/37) in der Druckindustrie; 2,7% (Nr= 1/37) in der industriellen Verarbeitung; 2,7% (Nr= 1/37)
im Kaltwalzbereich; 5,4% (Nr = 2/37) der Metallindustrie; 2,7% (Nr = 1/37) der Metallverarbeitung; 2,7% (Nr = 1/37) der
Stahlindustrie und 2,7% (Nr = 1/37) im Werkzeugbau tétig zu sein.

Die antwortenden Befragten spiegeln ein heterogenes Bild verschiedenster Branchen wieder. Die
Antworten beziiglich einzelner Branchencluster sind aufgrund der statistischen Anzahl in der Befra-
gung jedoch zu gering, um hinreichende Aussagen beziiglich einzelner Branchen zu titigen. Demzu-
folge konnen Hinweise auf ein situatives Verhalten nur allgemein fiir das mittlere Management — die-

ses jedoch nicht auf eine typische Branche — getétigt werden.
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8.8 Statistische Auswertung zu Frage 8

In dem Unternehmen sind derzeitig wie viele Mitarbeiter/-innen beschéftigt?

Tabelle 135: Statistische Auswertung zur Anzahl beschéftigter Mitarbeitern/-innen.

Haufigkeit Prozent Gililtige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 1-9 1 2,7 2,7 2,7
10-49 9 243 243 27,0
50-249 22 59,5 59,5 86,5
250-499 5 13,5 13,5 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass iiber die Hilfte der Befragten 59,5% (Nr = 22/37) angaben, dass
sie in Unternehmen mit 50-249 Beschiftigten titig sind, gefolgt von 24,3 % (Nr = 9/37) in Unterneh-
men der Grofie 10-49 Beschéftigten und 13,5% (Nr = 5/37) in Unternehmen 250-499. Lediglich eine

Person (2,7 %, Nr = 1/37) stammte aus einem Unternehmen mit 1-9 Beschéftigten.
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8.9 Statistische Auswertung zu Frage 9

Ist das Unternehmen ein Familienunternehmen?

Tabelle 136: Statistische Auswertung zum Familienunternehmen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 4 10,8 10,8 10,8
ja 33 89,2 89,2 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Die liberwiegende Mehrheit der befragten Personen (89,2 %, Ny = 33/37) gab an in einem Familienun-
ternehmen beschiftigt zu sein. Lediglich 10,8%, (Nr = 4/37) verneinten diese Aussage.
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8.10 Statistische Auswertung zu Frage 10

Wie viele Fiihrungsebenen befinden sich im Unternehmen?

Tabelle 137: Statistische Auswertung zur Anzahl der Fiihrungsebenen im Unternehmen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 1-2 12 32,4 324 32,4
2-4 21 56,8 56,8 89,2
iber 4 4 10,8 10,8 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Uber die Hilfte (56,8%, Nr = 21/37) der Befragten gaben an in ihrem Unternehmen zwei bis vier Fiih-
rungsebenen zu haben und rund ein Drittel (32,4, Nr = 12/37) ist in Unternechmen beschéftigt die ein
bis zwei Fiihrungsebenen besitzen. Lediglich 10,8% (Nr = 4/37) sind in Unternechmen mit mehr als

vier Fiihrungsebenen beschaftigt.

8.11 Statistische Auswertung zu Frage 11

Bitte tragen Sie hier Ihr Geschlecht ein.

Tabelle 138: Statistische Auswertung zum Geschlecht.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig mannlich 33 89,2 89,2 89,2
weiblich 4 10,8 10,8 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Die iiberwiegende Mehrheit (89,2%, Nr = 33/37) der Befragten gaben an ménnlich zu. Lediglich
10,8% (Nr = 4) gaben an weiblich zu sein.

Fraglich an dieser Stelle erscheint, ob die Stichprobe nicht reprasentativ ist oder ob in Fiihrungspositi-
onen des mittleren Managements in den KMU Frauen eine geringe Rolle spielen. Dies hingegen miiss-

te in weiteren Studien genauer ermittelt werden.
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8.12 Statistische Auswertung zu Frage 12

Seit wie vielen Jahren sind Sie in diesem Unternehmen beschéftigt?

Tabelle 139: Statistische Auswertung zur Beschiftigungszeit im Unternehmen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 1-5 5 13,5 13,5 13,5
6-10 4 10,8 10,8 243
11-15 8 21,6 21,6 45,9
15-25 5 13,5 13,5 59,5
iber 25 15 40,5 40,5 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Die Ergebnisse zeigen, dass 40,5% (Nr = 15/37) der Befragten seit liber 25 Jahren im Unternehmen
beschiéftigt sind und 13,5% (Nr = 5/37) zwischen 15-25 Jahre. Damit sind {iber die Hilfte der Befrag-
ten 54% (Nr = 20/37) seit liber 15 Jahren im Unternehmen beschéftigt, gefolgt von 21,6 % (Nr =
8/37) mit einer Beschéftigungsdauer von 11-15 Jahre. Lediglich 24,3% sind weniger als zehn Jahre in
demselben Unternehmen beschéftigt. 75,6 % (Nr = 28/37) befinden sich bereits seit {iber elf Jahren im

Unternehmen.

Somit liegen diese Ergebnisse aus den KMU leicht iiber denen des statistischen Bundesamtes, das zum

Vergleich 2017 festgestellt hatten, dass jede zweite beschiftigte Fiihrungskraft (53,4%) bereits seit

mehr als zehn Jahren in demselben Unternehmen beschiftigt war.?!”

2179 Vgl. Thiel, 2017.
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8.13 Statistische Auswertung zu Frage 13

Uber welchen hdchsten beruflichen Abschluss verfiigen Sie?

Tabelle 140: Statistische Auswertung zum beruflichen Abschluss.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente

Giiltig anerkannte Berufsausbildung 11 29,7 29,7 29,7

Meister/Techniker/gleich- 11 29,7 29,7 59,5

wertiger Fachschulabschluss

Bachelor 4 10,8 10,8 70,3

Diplom/Magister/Master/Staats- 10 27,0 27,0 97,3

examen

Promotion 1 2,7 2,7 100,0

Gesamt 37 100,0 100,0

Rund ein Drittel (29,7%, Nr = 11/37) der Befragten verfiigen iiber eine anerkannte Berufsausbildung
und ein weiteres Drittel (29,7%, Nr = 11/37) der Befragten in den KMU verfiigen iiber einen Meis-
ter/Techniker oder gleichwertigen Schulabschluss sowie 10,8% (Nr = 4/37) iiber einen Bachelor und

weitere 27,0% lber ein Diplom/Magister/Master oder Staatsexamen. Bei einer Person lag sogar ein

Doktortitel vor.

Dieses Ergebnis ldsst die Schlussfolgerung zu, dass die Akademisierungsquote in den Fiihrungspositi-
onen iiber denen der Meister und Techniker liegt. Demzufolge verfligen tiber 37,8% (Nr = 14/37) tliber

eine Hochschulausbildung und zusammengefasst 70,2% (Nr = 26/37) der Befragten iiber einen hohen

Bildungsabschluss in den KMU.
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8.14 Statistische Auswertung zu Frage 14

Auf welcher Fiithrungsebene befinden Sie sich derzeitig in IThrem Unternehmen?

Tabelle 141: Statistische Auswertung zur Anzahl von Fithrungsebenen im Unternehmen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig zweite Ebene 25 67,6 69,4 69,4
dritte Ebene 10 27,0 27,8 97,2
vierte Ebene 1 2,7 2,8 100,0
Gesamt 36 97,3 100,0
Fehlend 99,00 1 2,7
Gesamt 37 100,0

Zwei Drittel 69,4% (Nr = 25/36) der Befragten gaben an auf der zweiten Fiihrungsebene im Unter-
nehmen tétig zu sein. 27,8% (Nr = 10/36) sind auf der dritten Ebene im Unternehmen beschéftigt.
Lediglich eine Person befindet sich auf der vierten Ebene. Folglich sind weitgehend die Mehrheit
97,2%, (Nr = 35/36) der Befragten auf den fiir das mittlere Management zugeordneten Ebenen titig.
(s. h. auch Huy 2001; Caye et al., 2010; Wyman 2010 und Forchhammer 2011; Fifka/Kraus 2013;

u.v.m.)
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8.15 Statistische Auswertung zu Frage 15
Uber wie viele Jahre Fiihrungserfahrung verfiigen Sie?

Tabelle 142: Statistische Auswertung zu Jahren von Fiihrungserfahrung.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 1-5 Jahre 7 18,9 18,9 18,9
6-10 Jahre 3 8,1 8,1 27,0
11-15 Jahre 6 16,2 16,2 432
15-25 12 32,4 32,4 75,7
25 Jahre 9 243 243 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

24,3 % (Nr = 9/37) der Befragten gaben an iiber 25 Jahre Fiihrungserfahrung zu verfiigen, gefolgt
32,4% (Nr = 12/37) mit 15-25 Jahren und 16,2% (Nr = 6/37) mit 11-15 Jahre. Lediglich 8,1%
(Nr =3/37) besal} zwischen 6-10 Jahre und 18,9% (Nr = 7/37) iiber 1-5 Jahre Fithrungserfahrung.

Demzufolge kann davon ausgegangen werden, dass es sich bei mehr als zwei Drittel

(72,9 %, Nr = 27/37) der Befragten um erfahrene Fiihrungskréfte mit mehr als 11 Jahren Fithrungser-
fahrung handelt.
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8.16 Statistische Auswertung zu Frage 16
Welcher Funktionsbereich/Abteilung untersteht Thnen?

Tabelle 143: P1 — Buchhaltung/Controlling.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 32 86,5 86,5 86,5
ja 5 13,5 13,5 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

13,5% (Nr = 5/37) der Befragten fiihren den Bereich Buchhaltung und Controlling.

Tabelle 144: P2 — Einkauf.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 29 78,4 78,4 78,4
ja 8 21,6 21,6 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

21,6% (Nr = 8/37) der Befragten fiihren den Bereich Einkauf.

Tabelle 145: P3 — Entwicklung/Konstruktion/Projektplanung.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 28 75,7 75,7 75,7
ja 9 243 243 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

24,3% (Nr = 9/37) der Befragten fiihren den Bereich Entwicklung, Konstruktion und Projektplanung.

Tabelle 146: P4 — Fertigungssteuerung.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 31 83,8 83,8 83,8
ja 6 16,2 16,2 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

16,2% (Nr = 6/37) der Befragten fiihren den Bereich Fertigungssteuerung.

Tabelle 147: P5 — Personalwesen.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 31 83,8 83,8 83,8
ja 6 16,2 16,2 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

16,2% (Nr = 6/37) der Befragten fithren den Bereich Personalwesen.

Tabelle 148: P6 — Produktion.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 24 64,9 64,9 64,9
ja 13 35,1 35,1 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

35,1% (Nr = 13/37) der Befragten flihren den Bereich Produktion.

Tabelle 149: P7 — Qualitétssicherung.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 30 81,1 81,1 81,1
ja 7 18,9 18,9 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

18,9% (Nr = 7/37) der Befragten fiihren den Bereich Qualitétssicherung.
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Tabelle 150: P8 — Versand/Logistik.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 30 81,1 81,1 81,1
ja 7 18,9 18,9 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

18,9% (Nr = 7/37) der Befragten fithren den Bereich Versand und Logistik.

Tabelle 151: P9 — Verkauf.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 32 86,5 86,5 86,5
ja 5 13,5 13,5 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

13,5% (Nr = 5/37) der Befragten fithren den Bereich Verkauf.

Tabelle 152: P10_text.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente ~ Kumulierte Prozente

Giiltig 32 86,5 86,5 86,5
Immobilie 1 2,7 2,7 89,2
Industrial Engineering 1 2,7 2,7 91,9
Instandhaltung 1 2,7 2,7 94,6
Marketing 1 2,7 2,7 97,3
Priiftechnik 1 2,7 2,7 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Jeweils eine Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten fithren den Bereich Immobilie, Industrial Engineering, Instandhaltung,
Marketing und Priiftechnik.

Tabelle 153: P10.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig  nein 31 83,8 83,8 83,8
ja 6 16,2 16,2 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

16,2% (Nr = 6/37) der Befragten fiihren Bereiche die unter P10 im Text separat mit aufgefiihrt wurden.
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Abbildung 41: Statistische Auswertung zum Aufgabenbereich der Befragten.

Den grofiten Bereich in Ermittlung der Zustidndigkeiten der Befragten bildete die Produktion
(35,1%, Nr = 13/37) gefolgt von der Entwicklung/Konstruktion/Projektplanung (24,3%, Nr = 9/37),
dem Einkauf (21,6%, Nr = 8/37), der Qualitdtssicherung (18,9%, Nr = 7/37), dem Versand/Logistik
(18,9%, Nr = 7/37), dem Personalwesen (16,2 %, Nr = 6/37), dem Verkauf (13,5%, Nr = 5/37) sowie
der Buchhaltung (13,5%, Nr= 5/37). Weitere Einzelnennungen waren die Bereiche Immobilie, Indust-

rial Engineering, Instandhaltung, Marketing und Priiftechnik mit jeweils 2,7% (Nr= 1/37).

Die hierbei aufgezeigten Bereiche reprisentieren eine breit aufgestellte Ubersicht vieler Bereiche aus
den KMU, bei denen — durch die Mehrfachnennung ersichtlich — auch mehrere Bereiche in einen ge-
meinsamen Verantwortungsbereich fallen. Folglich haben Fiihrungskrifte in den KMU mehrere Be-

reiche zu tibernehmen und sind somit verantwortlich fiir eine Vielzahl von Kompetenzfeldern.

439






8.17 Statistische Auswertung zu Frage 17

Wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind Thnen dabei direkt unterstellt?

Tabelle 154: Statistische Auswertung zur Anzahl der Mitarbeiter/Innen im Unternehmen.

Anzahl Mitarbeiter/-innen Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente

Giiltig 1 1 2,7 2,7 2,7
2 2 5,4 5,4 8,1

3 3 8,1 8,1 16,2

4 3 8,1 8,1 243

5 1 2,7 2,7 27,0

6 2 54 5,4 324

8 3 8,1 8,1 40,5

10 1 2,7 2,7 432

11 1 2,7 2,7 45,9

12 3 8,1 8,1 54,1

13 1 2,7 2,7 56,8

15 1 2,7 2,7 59.5

19 1 2,7 2,7 62,2

25 1 2,7 2,7 64,9

30 1 2,7 2,7 67,6

33 1 2,7 2,7 70,3

36 2 5,4 5,4 75,7

45 1 2,7 2,7 78,4

50 1 2,7 2,7 81,1

62 1 2,7 2,7 83,8

65 1 2,7 2,7 86,5

80 1 2,7 2,7 89,2

85 1 2,7 2,7 91,9

150 1 2,7 2,7 94,6

200 1 2,7 2,7 97,3

210 1 2,7 2,7 100,0

Gesamt 37 100,0 100,0

Die Anzahl der unterstellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Befragten ergab ein sehr gleichma-
Big tiber alle Befragten hin weit verbreitetes Feld von 1 bis zu iiber 210 unterstellten Personen. Wer-
den diese beziiglich der Klassifizierung gemifl der KMU-Richtlinie zugeordnet, lassen sich hier drei
HauptgroBenklassen erkennen. Die grofite Gruppe der Fiihrungskréfte gaben an (40,5%, Nr = 15/37)
zwischen 1-9, gefolgt von 37,8% (Nr = 14/37) mit 10-49 und 21,6%, (Nr = 8/37) mit 50-249 unter-

stellte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu fithren.
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Abbildung 42: Statistische Auswertung zur Anzahl unterstellter Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
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8.18 Statistische Auswertung zu Frage 18

Uber welche Vollmacht verfiigen Sie?

Tabelle 155: R1 — Generalvollmacht.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 34 91,9 97,1 97,1
ja 1 2,7 2,9 100,0
Gesamt 35 94,6 100,0
Fehlend 99,00 2 5,4
Gesamt 37 100,0

Eine Person (2,9%, Nr = 1/35) der Befragten verfiigt im Unternehmen iiber eine Generalvollmacht.

Tabelle 156: R2 — Prokura.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 33 89,2 94,3 94,3
ja 2 5,4 5,7 100,0
Gesamt 35 94,6 100,0
Fehlend 99,00 2 5,4
Gesamt 37 100,0

Zwei Personen (5,7%, Nr = 2/35) der Befragten verfiigen im Unternehmen {iiber eine Prokura.

Tabelle 157: R3 — Handlungsvollmacht.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
nein 10 27,0 28,6 28,6
Giiltig ja 25 67,6 71,4 100,0
Gesamt 35 94,6 100,0
Fehlend 99,00 2 5,4
Gesamt 37 100,0

(71,4%, Nr = 25/35) der Befragten verfiigen im Unternehmen {iber eine Handlungsvollmacht.

Tabelle 158: R4 — Sonstige.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 35 94,6 100,0 100,0
Fehlend 99,00 2 5,4
Gesamt 37 100,0
Tabelle 159: R5 — keine Vollmacht
Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig nein 29 78,4 82,9 82,9
ja 6 16,2 17,1 100,0
Gesamt 35 94,6 100,0
Fehlend 99,00 2 5,4
Gesamt 37 100,0

(17,1%, Nr = 6/35) der Befragten verfiigen im Unternehmen iiber keine Vollmacht.

Somit verfiigen rund zwei Drittel der Befragten (71,4%, Nr = 25/35) iiber eine Handlungsvollmacht
(1.V.). Lediglich 5,7% (Nr = 2/35) der Befragten verfiigen iiber eine Prokura (ppa.) und eine Person
(2,9%, Nr =1/35) verfiigte liber eine Generalvollmacht. Hingegen verfiigen 17,1% (Nr = 6/35) der

Befragten iiber keinerlei Vollmachten.
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9 Statistische Tabellen Frage 1 zu Frage 2

Tabelle 160: A1_mikro.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig liegt nicht vor 5 13,5 13,5 13,5
liegt vor 32 86,5 86,5 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 86,5% (Nr = 32/37) der Befragten liegt eine auf Mikroebene hervorgerufene Befugnisbarriere vor.

Tabelle 161: A2 _meso.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig liegt nicht vor 32 86,5 86,5 86,5
liegt vor 5 13,5 13,5 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 13,5% (Nr = 5/37) der Befragten liegt eine auf Mesoebene hervorgerufene Befugnisbarriere vor.

Tabelle 162: A3 _makro.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig liegt nicht vor 35 94,6 94,6 94,6
liegt vor 2 5,4 5,4 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine auf Makrobene hervorgerufene Befugnisbarriere vor.

Tabelle 163: A4 personell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giltig liegt nicht vor 7 18,9 18,9 18,9
liegt vor 30 81,1 81,1 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 81,1% (Nr = 30/37) der Befragten liegt eine als personell empfundene Befugnisbarriere vor.

Tabelle 164: A5_strukturell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig liegt nicht vor 27 73,0 73,0 73,0
liegt vor 10 27,0 27,0 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 27% (Nr = 10/37) der Befragten liegt eine als strukturell empfundene Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 165: A6_potentiell.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giltig liegt nicht vor 25 67,6 67,6 67,6
liegt vor 12 324 324 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 32,4% (Nr =12/37) der Befragten liegt eine als potentiell empfundene Befugnisbarriere vor.

Tabelle 166: A7 realisiert.

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giltig liegt nicht vor 7 18,9 18,9 18,9
liegt vor 30 81,1 81,1 100,0
Gesamt 37 100,0 100,0

Bei 81,1% (Nr = 30/37) der Befragten liegt eine als realisiert empfundene Befugnisbarriere vor.

Tabelle 167: A1_mikro * B1_internl.

B1_internl
nein ja Gesamt
Al _mikro liegt nicht vor 3 2 5
liegt vor 18 14 32
Gesamt 21 16 37

Bei 37,8% (Nr = 14/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschéftsfithrung auf Mikroebene hervorgerufene, for-
male Befugnisbarriere vor.

Tabelle 168: A1 _mikro * B1_intern2.

B1_intern2
nein ja Gesamt
Al _mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 26 6 32
Gesamt 31 6 37

Bei 16,2% (Nr = 6/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschéftsfithrung auf Mikroebene hervorgerufene, infor-
melle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 169: A1 _mikro * B2 internl.

B2 _internl
nein ja Gesamt
Al mikro liegt nicht vor 4 1 5
liegt vor 29 3 32
Gesamt 33 4 37

Bei 8,1% (Nr = 3/37) der Befragten liegt eine interne, durch den/die der Eigentiimer/in auf Mikroebene hervorgerufene,
formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 170: A1_mikro * B2_intern2.

B2_intern2
nein ja Gesamt
Al mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 31 1 32
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr =1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Eigentiimer/-in auf Mikroebene hervorge-
rufene, informelle Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 171: A1_mikro * B3 internl.

B3 internl
nein ja Gesamt
Al _mikro liegt nicht vor 4 0 4
liegt vor 17 2 19
Gesamt 21 2 23

Bei 8,7% (Nr = 2/23) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Vorgesetzte(n) auf Mikroebene hervorgerufene, for-
male Befugnisbarriere vor.

Tabelle 172: A1_mikro * B3_intern2.

B3 intern2
nein Gesamt
Al _mikro liegt nicht vor 4 4
liegt vor 19 19
Gesamt 23 23
Al mikro * B3 _intern liegt nicht vor.
Tabelle 173: A1_mikro * B4 internl.
B4 internl
nein ja Gesamt
Al mikro liegt nicht vor 4 1 5
liegt vor 28 4 32
Gesamt 32 5 37

Bei 10,8% (Nr = 4/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fiihrungskollegen auf Mikroebene hervorgerufene, formale
Befugnisbarriere vor.

Tabelle 174: A1_mikro * B4 _intern2.

B4 _intern2
nein ja Gesamt
Al mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 25 7 32
Gesamt 30 7 37

Bei 18,9% (Nr = 7/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fiihrungskollegen auf Mikroebene hervorgerufene, informel-
le Befugnisbarriere vor.

Tabelle 175: A1_mikro * B5_internl.

BS5_internl
nein ja Gesamt
Al mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 30 2 32
Gesamt 35 2 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen auf Mikroebene her-
vorgerufene, formale Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 176: A1_mikro * B5_intern2.

B5_intern2
nein ja Gesamt
Al _mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 27 5 32
Gesamt 32 5 37

Bei 13,5% (Nr = 5/37) der Befragten liegt eine interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen auf Mikroebene her-
vorgerufene, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 177: A1_mikro * B6_internl.

B6_internl
nein ja Gesamt
Al _mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 26 6 32
Gesamt 31 6 37

Bei 16,2 % (Nr = 6/37) der Befragten liegt eine interne, durch die unterstellten Mitarbeiter/-innen auf Mikroebene hervor-
gerufene, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 178: A1_mikro * B6_intern2.

B6_intern2
nein ja Gesamt
Al mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 26 6 32
Gesamt 31 6 37

Bei 16,2% (Nr = 6/37) der Befragten liegt eine interne, durch die unterstellten Mitarbeiter/-innen auf Mikroebene hervorge-
rufene, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 179: A1_mikro * B7_internl.

B7_internl
nein ja Gesamt
Al mikro liegt nicht vor 4 1 5
liegt vor 31 1 32
Gesamt 35 2 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den Betriebsrat auf Mikroebene hervorgerufene,
formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 180: A1_mikro * B7_intern2.

B7_intern2
nein ja Gesamt
Al _mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 30 2 32
Gesamt 35 2 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch den Betriebsrat auf Mikroebene hervorgerufene, informelle
Befugnisbarriere vor.

448



Tabelle 181: A1 _mikro * B8 externl.

nein ja
Al _mikro liegt nicht vor 4 1 5
liegt vor 29 3 32
Gesamt 33 4 37

Bei 8,1% (Nr = 3/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten auf Mikroebene hervorgerufene, formale Befug-
nisbarriere vor.

Tabelle 182: A1 _mikro * B8 extern2.

B8 extern2
nein ja Gesamt
Al _mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 31 1 32
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten auf Mikroebene hervorgerufene,
informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 183: A1_mikro * B9 externl.

B9 externl
nein ja Gesamt
Al mikro liegt nicht vor 4 1 5
liegt vor 30 2 32
Gesamt 34 3 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine externe, durch Kunden auf Mikroebene hervorgerufene, formale Befugnis-
barriere vor.

Tabelle 184: A1 _mikro * B9 extern2.

B9 extern2
nein Gesamt
Al _mikro liegt nicht vor 5 5
liegt vor 32 32
Gesamt 37 37
Al _mikro * B9 _extern2 liegt nicht vor.
Tabelle 185: A1_mikro * B10_externl.
B10_externl
nein ja Gesamt

Al mikro liegt nicht vor 5 0 5

liegt vor 31 1 32
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr =1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Geschéftspartner auf Mikroebene hervorgerufe-
ne, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 186: A1 _mikro * B10_extern2.

B10_extern2
nein ja Gesamt
Al mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 31 1 32
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Geschiftspartner auf Mikroebene hervorgerufe-
ne, informelle Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 187: A1 _mikro * B11 1.

Bl11 1
nein ja Gesamt
Al _mikro liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 31 1 32
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt, auf Mikrobebe hervorgerufene, ,Sonstige’, formale Befugnisbarrie-
re vor.

Tabelle 188: A1 _mikro * B11 2.

Bl1 2
nein Gesamt
Al mikro liegt nicht vor 5 5
liegt vor 32 32
Gesamt 37 37
Al _mikro * B11_2 liegt nicht vor.
Tabelle 189: A2 meso * B1_internl.
B1 internl
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 19 13 32
liegt vor 2 3 5
Gesamt 21 16 37

Bei 8,1% (NF = 3/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschiftsfithrung auf Mesoebene hervorgerufene, formale
Befugnisbarriere vor.

Tabelle 190: A2 meso * B1_intern2.

BI1_intern2
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 26 6 32
liegt vor 5 0 5
Gesamt 31 6 37
A2 meso * Bl _intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 191: A2 meso * B2 internl.
B2_internl
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 29 3 32
liegt vor 4 1 5
Gesamt 33 4 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Eigentiimer auf Mesoebene hervorgeru-
fene, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 192: A2 meso * B2 intern2.

nein ja
A2 meso liegt nicht vor 31 1 32
liegt vor 5 0 5
Gesamt 36 1 37

A2 meso * B2_intern2 liegt nicht vor.
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Tabelle 193: A2 meso * B3 internl.

B3_internl
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 18 2 20
liegt vor 3 0 3
Gesamt 21 2 23
A2 meso * B3 internl liegt nicht vor.
Tabelle 194: A2 meso * B3 intern2.
B3 intern2
nein Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 20 20
liegt vor 3 3
Gesamt 23 23
A2 meso * B3 intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 195: A2 meso * B4 internl.
B4 _internl
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 27 5 32
liegt vor 5 0 5
Gesamt 32 5 37
A2 meso * B4_internl liegt nicht vor.
Tabelle 196: A2 _meso * B4 intern2.
B4 intern2
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 26 6 32
liegt vor 4 1 5
Gesamt 30 7 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fiihrungskollegen in anderen Abteilungen auf
Mesoebene hervorgerufene, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 197: A2 meso * B5_internl.

BS5_internl
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 30 2 32
liegt vor 5 0 5
Gesamt 35 2 37
A2 meso * B5_internl liegt nicht vor.
Tabelle 198: A2 meso * B5_intern2.
B5_intern2
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 27 5 32
liegt vor 5 0 5
Gesamt 32 5 37

A2 meso * B5_intern2 liegt nicht vor.
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Tabelle 199: A2 meso * B6_internl.

B6_internl
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 26 6 32
liegt vor 5 0 5
Gesamt 31 6 37
A2 meso * B6_internl liegt nicht vor.
Tabelle 200: A2 meso * B6_intern2.
B6_intern2
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 27 5 32
liegt vor 4 1 5
Gesamt 31 6 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch die unterstellten Mitarbeiter/-innen auf Mesoebe-
ne hervorgerufene, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 201: A2 _meso * B7 internl.

B7_internl
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 30 2 32
liegt vor 5 0 5
Gesamt 35 2 37
A2 meso * B7 internl liegt nicht vor.
Tabelle 202: A2 meso * B7_intern2.
B7 intern2
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 30 2 32
liegt vor 5 0 5
Gesamt 35 2 37
A2 meso * B7_intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 203: A2 _meso * B8 externl.
B8 _externl
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 30 2 32
liegt vor 3 2 5
Gesamt 33 4 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten auf Mesoebene hervorgerufene, formale Befug-
nisbarriere vor.

Tabelle 204: A2 _meso * B8 extern2.

B8 extern2
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 32 0 32
liegt vor 4 1 5
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten, liegt eine externe, durch Lieferanten auf Mesoebene hervorgerufene,
informelle Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 205: A2 _meso * B9 _externl.

B9 externl
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 30 2 32
liegt vor 4 1 5
Gesamt 34 3 37

Bei einer Person (2,7 %, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Kunden auf Mesoebene hervorgerufene, forma-
le Befugnisbarriere vor.

Tabelle 206: A2 _meso * B9 _extern2.

B9 extern2
nein Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 32 32
liegt vor 5 5
Gesamt 37 37
A2 meso * B9 extern2 liegt nicht vor.
Tabelle 207: A2 _meso * B10_externl.
B10 externl
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 31 1 32
liegt vor 5 0 5
Gesamt 36 1 37
A2 meso * B10_extern] liegt nicht vor.
Tabelle 208: A2 _meso * B10_extern2.
B10_extern2
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 32 0 32
liegt vor 4 1 5
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Geschéftspartner auf Mesoebene hervorgerufe-
ne, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 209: A2 meso * B11_1.

BIl_1
nein ja Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 32 0 32
liegt vor 4 1 5
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine, durch ,Sonstige’ auf Mesoebene hervorgerufene, formale Be-
fugnisbarriere vor.

Tabelle 210: A2 _meso * B11_2.

BI1 2
nein Gesamt
A2 meso liegt nicht vor 32 32
liegt vor 5 5
Gesamt 37 37

A2 meso * B11 2 liegt nicht vor.
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Tabelle 211: A3 _makro * Bl _intern.1.

B1 internl
nein ja Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 19 16 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 21 16 37
A3 _makro * B1_intern] liegt nicht vor.
Tabelle 212: A3_makro * B1_intern2.
B1_intern2
nein ja Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 29 6 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 31 6 37
A3 _makro * B1_intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 213: A3 _makro * B2 intern].
B2_internl
nein ja Gesamt
A3 _makro liegt nicht vor 31 4 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 33 4 37
A3 _makro * B2 _intern] liegt nicht vor.
Tabelle 214: A3_makro * B2_intern2.
B2 _intern2
nein ja Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 34 1 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 36 1 37
A3 _makro * B2_intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 215: A3_makro * B3_internl.
B3 internl
nein ja Gesamt
A3 _makro liegt nicht vor 19 2 21
liegt vor 2 0 2
Gesamt 21 2 23
A3 makro * B3 internl liegt nicht vor.
Tabelle 216: A3_makro * B3_intern2.
B3_intern2
nein Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 21 21
liegt vor 2 2
Gesamt 23 23

A3 makro * B3 _intern2 liegt nicht vor.
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Tabelle 217: A3 _makro * B4 internl.

B4 _internl
nein ja Gesamt
A3 _makro liegt nicht vor 31 4 35
liegt vor 1 1 2
Gesamt 32 5 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fiithrungskollegen anderer Abteilungen auf Mak-
roebene hervorgerufene, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 218: A3 _makro * B4 intern2.

B4 intern2
nein ja Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 28 7 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 30 7 37
A3 makro * B4 intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 219: A3 _makro * BS_internl.
B5_internl
nein ja Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 33 2 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 35 2 37
A3 makro * BS_internl liegt nicht vor.
Tabelle 220: A3_makro * B5_intern2.
B5_intern2
nein ja Gesamt
A3 _makro liegt nicht vor 30 5 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 32 5 37
A3 makro * BS_intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 221: A3_makro * B6_internl.
B6_internl
nein ja Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 29 6 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 31 6 37
A3 _makro * B6_intern] liegt nicht vor.
Tabelle 222: A3_makro * B6_intern2.
B6_intern2
nein ja Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 29 6 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 31 6 37

A3 _makro * B6_intern2: liegt nicht vor.
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Tabelle 223: A3 _makro * B7 intern].

B7_internl
nein ja
A3 makro liegt nicht vor 33 2 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 35 2 37
A3 _makro * B7_intern] liegt nicht vor.
Tabelle 224: A3_makro * B7_intern2.
B7_intern2
nein ja Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 33 2 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 35 2 37
A3 _makro * B7_intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 225: A3_makro * B8_externl.
B8 externl
nein ja Gesamt
A3 _makro liegt nicht vor 32 3 35
liegt vor 1 1 2
Gesamt 33 4 37

Bei 2,7% (Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten auf Makroebene hervorgerufene, formale Befug-
nisbarriere vor.

Tabelle 226: A3 makro * B8 extern2.

B8 extern2
nein ja Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 34 1 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 36 1 37
A3 _makro * B8 extern2 liegt nicht vor.
Tabelle 227: A3 _makro * B9 externl.
B9 externl
nein ja Gesamt
A3 _makro liegt nicht vor 33 2 35
liegt vor 1 1 2
Gesamt 34 3 37

Bei 2,7% (Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Kunden auf Makroebene hervorgerufene, formale Befugnis-
barriere vor.

Tabelle 228: A3 makro * B9 extern2.

B9 extern2
nein Gesamt
A3 _makro liegt nicht vor 35 35
liegt vor 2 2
Gesamt 37 37

A3 _makro * B9 extern2 liegt nicht vor.
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Tabelle 229: A3 _makro * B10_externl.

B10_externl
nein ja Gesamt
A3 _makro liegt nicht vor 34 1 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 36 1 37
A3 makro * B10_externl liegt nicht vor.
Tabelle 230: A3 _makro * B10_extern2.
B10 extern2
nein ja Gesamt
A3 _makro liegt nicht vor 34 1 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 36 1 37
A3 makro * B10_extern2 liegt nicht vor.
Tabelle 231: A3 makro * B11 1.
BIl_1
nein ja Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 34 1 35
liegt vor 2 0 2
Gesamt 36 1 37
A3 _makro * B11_1 liegt nicht vor.
Tabelle 232: A3 makro * B11 2.
Bll1 2
nein Gesamt
A3 makro liegt nicht vor 35 35
liegt vor 2 2
Gesamt 37 37
A3 _makro * B11_2 liegt nicht vor.
Tabelle 233: A4 personell * Bl internl.
B1_internl
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 6 1 7
liegt vor 15 15 30
Gesamt 21 16 37

Bei 40,5% (Nr = 15/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschéftsfilhrung hervorgerufene, personell bedingte,
formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 234: A4 personell * B1 intern2.

B1_intern2
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 24 6 30
Gesamt 31 6 37

Bei 16,2% (Nr = 6/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschéftsfiihrung hervorgerufene, personell bedingte,
informelle Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 235: A4 personell * B2 internl.

B2 internl
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 26 4 30
Gesamt 33 4 37

Bei 10,8% (Nr = 4/37) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Eigentiimer hervorgerufenen, personell bedingte,
formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 236: A4 personell * B2 intern2.

B2 intern2
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 36 1 37

Bei 2,7% (Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Eigentiimer hervorgerufene, personell bedingte, infor-
melle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 237: A4 personell * B3 internl.

B3 internl
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 16 2 18
Gesamt 21 2 23

Bei 8,7% (Nr = 2/23) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Vorgesetzte(n) hervorgerufene, personell bedingte,
formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 238: A4 personell * B3 intern2.

B3 _intern2
nein Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 5 5
liegt vor 18 18
Gesamt 23 23
A4 personell * B3 _intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 239: A4 personell * B4 _internl.
B4 _internl
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 6 1 7
liegt vor 26 4 30
Gesamt 32 5 37

Bei 10,8% (Nr = 4/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fithrungskollegen anderer Abteilungen hervorgerufene, per-
sonell bedingte, formale Befugnisbarriere vor.
Tabelle 240: A4 personell * B4 _intern2.

B4 intern2
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 23 7 30
Gesamt 30 7 37

Bei 18,9% (Nr = 7/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fithrungskollegen anderer Abteilungen hervorgerufene, per-
sonell bedingte, informelle Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 241: A4 personell * BS internl.

B5_internl
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 28 2 30
35 2 37

Gesamt
Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen hervorgerufene, perso-

nell bedingte, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 242: A4 personell * BS_intern2.

B5_intern2
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 25 5 30
Gesamt 32 5 37

Bei 13,5% (Nr = 5/37) der Befragten liegt eine interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen hervorgerufene, per-
sonell bedingte, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 243: A4 personell * B6_internl.

B6_internl
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 5 2 7
liegt vor 26 4 30
Gesamt 31 6 37

Bei 10,8% (Nr = 4/37) der Befragten liegt eine interne, durch die unterstellten Mitarbeiter/-innen hervorgerufene, personell
bedingte, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 244: A4 personell * B6_intern2.

B6_intern2
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 24 6 30
Gesamt 31 6 37

Bei 16,2% (Nr = 6/37) der Befragten liegt eine interne, durch die unterstellten Mitarbeiter/-innen hervorgerufene, personell
bedingte, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 245: A4 personell * B7 internl.

B7 internl
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 6 1 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 35 2 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den Betriebsrat hervorgerufene, personell be-
dingte, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 246: A4 personell * B7 intern2.

B7_intern2
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 28 2 30
Gesamt 35 2 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch den Betriebsrat hervorgerufene, personell bedingte, informelle
Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 247: A4 personell * B8 externl.

B8 _externl
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 5 2 7
liegt vor 28 2 30
Gesamt 33 4 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten hervorgerufene, personell bedingte, formale Be-
fugnisbarriere vor.

Tabelle 248: A4 personell * B8 extern2.

B8 _extern2
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten hervorgerufene, personell bedingte,
informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 249: A4 personell * B9 _externl.

B9 externl
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 6 1 7
liegt vor 28 2 30
Gesamt 34 3 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine externe, durch Kunden hervorgerufene, personell bedingte, formale Befug-
nisbarriere vor.

Tabelle 250: A4 personell * B9 _extern2.

B9 extern2
nein Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 7
liegt vor 30 30
Gesamt 37 37
A4 personell * B9 _extern2 liegt nicht vor.
Tabelle 251: A4 personell * B10 externl.
B10 externl
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Geschéftspartner hervorgerufene, personell be-
dingte, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 252: A4 personell * B10_extern2.

B10 extern2
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Geschéftspartner hervorgerufene, personell be-
dingte, informelle Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 253: A4 personell * B11_1.

BIl_1
nein ja Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine, durch ,Sonstige’ hervorgerufene, personell bedingte, formale
Befugnisbarriere vor.

Tabelle 254: A4 personell * B11 2.

Bll1 2
nein Gesamt
A4 personell liegt nicht vor 7 7
liegt vor 30 30
Gesamt 37 37
A4 personell * B11_2 liegt nicht vor.
Tabelle 255: A5_strukturell * B1_internl.
B1_internl
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 15 12 27
liegt vor 6 4 10
Gesamt 21 16 37

Bei 10,8% (Nr = 4/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschiftsfiihrung hervorgerufene, strukturell bedingte,
formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 256: AS_strukturell * B1_intern2.

B1_intern2
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 22 5 27
liegt vor 9 1 10
Gesamt 31 6 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschéftsfiihrung hervorgerufene, strukturell
bedingte, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 257: AS_strukturell * B2 intern].

B2 _internl
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 24 3 27
liegt vor 9 1 10
Gesamt 33 4 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Eigentiimer hervorgerufene, strukturell
bedingte, formelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 258: A5_strukturell * B2 _intern2.

B2 _intern2
nein ja Gesamt
AS_strukturell liegt nicht vor 26 1 27
liegt vor 10 0 10
Gesamt 36 1 37

A5 _strukturell * B2_intern2 liegt nicht vor.
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Tabelle 259: AS_strukturell * B3 intern].

B3_internl
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 14 2 16
liegt vor 7 0 7
Gesamt 21 2 23
AS_strukturell * B3_internl liegt nicht vor.
Tabelle 260: A5_strukturell * B3 _intern2.
B3_intern2
nein Gesamt
AS_strukturell liegt nicht vor 16 16
liegt vor 7 7
Gesamt 23 23
A5 _strukturell * B3_intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 261: A5_strukturell * B4 _internl.
B4 internl
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 23 4 27
liegt vor 9 1 10
Gesamt 32 5 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fithrungskollegen anderer Abteilungen hervorge-
rufene, strukturell bedingte, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 262: A5 strukturell * B4 _intern2.

B4 intern2
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 22 5 27
liegt vor 8 2 10
Gesamt 30 7 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine intern, durch Fiihrungskollegen anderer Abteilungen hervorgerufene, struktu-
rell bedingte, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 263: A5 _strukturell * B5 internl.

BS5_internl
nein ja Gesamt
AS_strukturell liegt nicht vor 27 0 27
liegt vor 8 2 10
Gesamt 35 2 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen hervorgerufene, struk-
turell bedingte, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 264: A5_strukturell * B5_intern2.

B5_intern2
nein ja Gesamt
AS_strukturell liegt nicht vor 22 5 27
liegt vor 10 0 10
Gesamt 32 5 37

A5 _strukturell * BS_intern2 liegt nicht vor.
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Tabelle 265: AS_strukturell * B6_intern].

B6_internl
nein ja Gesamt
AS_strukturell liegt nicht vor 24 3 27
liegt vor 7 3 10
Gesamt 31 6 37

Bei 8,1% (Nr = 3/37) der Befragten liegt eine interne, durch die eigenen Mitarbeiter/-innen hervorgerufene, strukturell
bedingte, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 266: A5_strukturell * B6_intern2.

B6_intern2
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 22 5 27
liegt vor 9 1 10
Gesamt 31 6 37

Bei 2,7% (Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch die eigenen Mitarbeiter/-innen hervorgerufene, strukturell
bedingte, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 267: A5_strukturell * B7_intern].

B7_internl
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 25 2 27
liegt vor 10 0 10
Gesamt 35 2 37
AS_strukturell * B7 internl liegt nicht vor.
Tabelle 268: A5_strukturell * B7 intern2.
B7_intern2
nein ja Gesamt
AS_strukturell liegt nicht vor 26 1 27
liegt vor 9 1 10
Gesamt 35 2 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den Betriebsrat hervorgerufene, strukturell be-
dingte, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 269: A5_strukturell * B8 externl.

B8 externl
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 25 2 27
liegt vor 8 2 10
Gesamt 33 4 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten hervorgerufene, strukturell bedingte, formale
Befugnisbarriere vor.

Tabelle 270: A5 _strukturell * B8 extern2.

B8 extern2
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 27 0 27
liegt vor 9 1 10
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten hervorgerufene, strukturell bedingte,
informelle Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 271: AS_strukturell * B9 externl.

B9 externl
nein Gesamt
AS_strukturell liegt nicht vor 25 27
liegt vor 9 10
Gesamt 34 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Kunden hervorgerufene, strukturell bedingte,

formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 272: A5_strukturell * B9 _extern2.

B9 extern2
nein Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 27 27
liegt vor 10 10
Gesamt 37 37
AS5_strukturell * B9 extern2 liegt nicht vor.
Tabelle 273: A5_strukturell * B10_externl.
B10_externl
nein ja Gesamt
AS_strukturell liegt nicht vor 26 1 27
liegt vor 10 0 10
Gesamt 36 1 37
A5 _strukturell * B10_extern] liegt nicht vor.
Tabelle 274: A5_strukturell * B10_extern2.
B10 extern2
nein ja Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 27 0 27
liegt vor 9 1 10
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Geschéftspartner hervorgerufene, strukturell

bedingte, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 275: A5 _strukturell * B11_1.

BIl_1
nein ja Gesamt
AS_strukturell liegt nicht vor 26 1 27
liegt vor 10 0 10
Gesamt 36 1 37
A5 _strukturell * B11_1 liegt nicht vor.
Tabelle 276: AS5_strukturell * B11_2.
BI1 2
nein Gesamt
A5_strukturell liegt nicht vor 27 27
liegt vor 10 10
Gesamt 37 37
AS_strukturell * B11 2 liegt nicht vor.
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Tabelle 277: A6_potentiell * Bl internl.

B1 internl
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 16 9 25
liegt vor 5 7 12
Gesamt 21 16 37

Bei 18,9% (Nr = 7/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschiftsfiihrung hervorgerufene, potentielle, formale
Befugnisbarriere vor.

Tabelle 278: A6_potentiell * B1_intern2.

B1 intern2
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 21 4 25
liegt vor 10 2 12
Gesamt 31 6 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschéftsfiihrung hervorgerufene, potentielle, informelle
Befugnisbarriere vor.

Tabelle 279: A6 potentiell * B2 internl.

B2 _internl
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 22 3 25
liegt vor 11 1 12
Gesamt 33 4 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Eigentiimer/in hervorgerufene, potentiel-
le, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 280: A6_potentiell * B2 intern2.

B2 _intern2
nein ja Gesamt
A6 _potentiell liegt nicht vor 24 1 25
liegt vor 12 0 12
Gesamt 36 1 37
A6_potentiell * B2_intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 281: A6_potentiell * B3_internl.
B3_internl
nein ja Gesamt
A6 _potentiell liegt nicht vor 13 1 14
liegt vor 8 1 9
Gesamt 21 2 23

Bei einer Person (4,4%, Nr = 1/23) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Vorgesetzte(n) hervorgerufene, potentiel-
le, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 282: A6_potentiell * B3 _intern2.

B3 intern2
nein Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 14 14
liegt vor 9 9
Gesamt 23 23

A6 potentiell * B3 _intern2 liegt nicht vor.
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Tabelle 283: A6 _potentiell * B4 intern.

B4 internl
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 23 2 25
liegt vor 9 3 12
Gesamt 32 5 37

Bei 8,1% (Nr = 3/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fiihrungskollegen anderer Abteilungen hervorgerufene, poten-
tielle, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 284: A6 potentiell * B4 intern2.

B4 intern2
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 22 3 25
liegt vor 8 4 12
Gesamt 30 7 37

Bei 10,8% (Nr = 4/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fithrungskollegen anderer Abteilungen hervorgerufene, po-
tentielle, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 285: A6 potentiell * B5 internl.

BS5_internl
nein ja Gesamt
A6 _potentiell liegt nicht vor 25 0 25
liegt vor 10 2 12
Gesamt 35 2 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen hervorgerufene, poten-
tielle, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 286: A6_potentiell * BS_intern2.

B5_intern2
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 21 4 25
liegt vor 11 1 12
Gesamt 32 5 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen hervor-
gerufene, potentielle, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 287: A6 potentiell * B6 internl.

B6_internl
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 21 4 25
liegt vor 10 2 12
Gesamt 31 6 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch unterstellte Mitarbeiter/-innen hervorgerufene, potentielle,
formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 288: A6 potentiell * B6 intern2.

B6_intern2
nein ja Gesamt
A6 _potentiell liegt nicht vor 21 4 25
liegt vor 10 2 12
Gesamt 31 6 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch unterstellte Mitarbeiter/-innen hervorgerufene, potentielle,
informelle Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 289: A6 _potentiell * B7 internl.

B7_internl
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 23 2 25
liegt vor 12 0 12
Gesamt 35 2 37
A6_potentiell * B7_intern] liegt nicht vor.
Tabelle 290: A6_potentiell * B7_intern2.
B7 intern2
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 24 1 25
liegt vor 11 1 12
Gesamt 35 2 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den Betriebsrat hervorgerufene, potentielle, in-

formelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 291: A6 potentiell * B8 externl.

B8 _externl
nein ja Gesamt
A6 _potentiell liegt nicht vor 21 4 25
liegt vor 12 0 12
Gesamt 33 4 37
A6_potentiell * B8 externl liegt nicht vor.
Tabelle 292: A6_potentiell * B8 _extern2.
B8 _extern2
nein ja Gesamt
A6 _potentiell liegt nicht vor 25 0 25
liegt vor 11 1 12
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten hervorgerufene, potentielle, infor-

melle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 293: A6_potentiell * B9_externl.

B9 externl
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 22 3 25
liegt vor 12 0 12
Gesamt 34 3 37
A6 potentiell * B9 externl liegt nicht vor.
Tabelle 294: A6 potentiell * B9 extern2.
B9 extern2
nein Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 25 25
liegt vor 12 12
Gesamt 37 37

A6 _potentiell * B9 extern2 liegt nicht vor.
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Tabelle 295: A6_potentiell * B10 externl.

B10 externl
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 24 1 25
liegt vor 12 0 12
Gesamt 36 1 37
A6_potentiell * B10_extern] liegt nicht vor.
Tabelle 296: A6_potentiell * B10_extern2.
B10 extern2
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 25 0 25
liegt vor 11 1 12
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Geschéftspartner hervorgerufene, potentielle,
informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 297: A6 potentiell * B11 1.

BI11 1
nein ja Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 24 1 25
liegt vor 12 0 12
Gesamt 36 1 37
A6 potentiell * B11 1 liegt nicht vor.
Tabelle 298: A6 potentiell * B11 2.
BI11 2
nein Gesamt
A6_potentiell liegt nicht vor 25 25
liegt vor 12 12
Gesamt 37 37
A6_potentiell * B11_2 liegt nicht vor.
Tabelle 299: A7 _realisiert * B1_internl.
B1 internl
nein ja Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 4 3 7
liegt vor 17 13 30
Gesamt 21 16 37

Bei 35,1% (Nr = 13/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschiftsfiihrung hervorgerufene, realisierte, formale
Befugnisbarriere vor.

Tabelle 300: A7 _realisiert * B1_intern2.

B1_intern2
nein ja Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 6 1 7
liegt vor 25 5 30
Gesamt 31 6 37

Bei 13,5% (Nr = 5/37) der Befragten liegt eine interne, durch die Geschéftsfithrung hervorgerufene, realisierte, informelle
Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 301: A7 realisiert * B2 _internl.

B2 internl
nein ja Gesamt
A7 _realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 26 4 30
Gesamt 33 4 37

Bei 10,8% (Nr = 4/37) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Eigentiimer/in hervorgerufene, realisierte, formale
Befugnisbarriere vor.

Tabelle 302: A7 _realisiert * B2 _intern2.

B2 intern2
nein ja Gesamt
A7 _realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Eigentiimer/in hervorgerufene, realisier-
te, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 303: A7 realisiert * B3 internl.

B3_internl
nein ja Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 5 0 5
liegt vor 16 2 18
Gesamt 21 2 23

Bei 8,7% (Nr = 2/23) der Befragten liegt eine interne, durch den/die Vorgesetzte(n) hervorgerufene, realisierte, formale
Befugnisbarriere vor.

Tabelle 304: A7 realisiert * B3 intern2.

B3 intern2
nein Gesamt
A7 _realisiert liegt nicht vor 5 5
liegt vor 18 18
Gesamt 23 23
A7 realisiert * B3 _intern2 liegt nicht vor.
Tabelle 305: A7 realisiert * B4 internl.
B4 internl
nein ja Gesamt

A7 _realisiert liegt nicht vor 4 3 7

liegt vor 28 2 30
Gesamt 32 5 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fiihrungskollegen anderer Abteilungen hervorgerufene, reali-
sierte, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 306: A7 realisiert * B4 intern2.

B4 intern2
nein ja Gesamt
A7 _realisiert liegt nicht vor 6 1 7
liegt vor 24 6 30
Gesamt 30 7 37

Bei 16,2% (Nr = 6/37) der Befragten liegt eine interne, durch Fithrungskollegen anderer Abteilungen hervorgerufene, reali-
sierte, informelle Befugnisbarriere vor.
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Tabelle 307: A7 _realisiert * BS_internl.

BS5_internl
nein ja Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 28 2 30
Gesamt 35 2 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen hervorgerufene, reali-
sierte, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 308: A7 realisiert * BS_intern2.

B5_intern2
nein ja Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 25 5 30
Gesamt 32 5 37

Bei 13,5% (Nr = 5/37) der Befragten liegt eine interne, durch Mitarbeiter/-innen anderer Abteilungen hervorgerufene, reali-
sierte, informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 309: A7 _realisiert * B6_internl.

B6_internl
nein ja Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 6 1 7
liegt vor 25 5 30
Gesamt 31 6 37

Bei 13,5% (Nr = 5/37) der Befragten liegt eine interne, durch die unterstellten Mitarbeiter/-innen hervorgerufene, realisier-
te, formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 310: A7 realisiert * B6_intern2.

B6_intern2
nein ja Gesamt
A7 _realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 24 6 30
Gesamt 31 6 37

Bei 16,2% (Nr = 6/37) der Befragten liegt eine interne durch die unterstellten Mitarbeiter/-innen hervorgerufene, realisierte,
informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 311: A7 realisiert * B7_internl.

B7_internl
nein ja
A7 realisiert liegt nicht vor 6 1 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 35 2 37

Bei 2,7% (Nr = 1/37) der Befragten liegt eine interne, durch den Betriebsrat hervorgerufene, realisierte, formale Befugnis-
barriere vor.
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Tabelle 312: A7 realisiert * B7_intern2.

B7 intern2
nein ja Gesamt
A7 _realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 28 2 30
Gesamt 35 2 37

Bei 5,4% (Nr = 2/37) der Befragten liegt eine interne, durch den Betriebsrat hervorgerufene, realisierte, informelle Befug-
nisbarriere vor.

Tabelle 313: A7_realisiert * B§_externl.

B8 _externl
nein ja Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 26 4 30
Gesamt 33 4 37

Bei 10,8% (Nr = 4/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten hervorgerufene, realisierte, formale Befugnisbar-
riere vor.

Tabelle 314: A7 realisiert * B8 extern2.

B8 _extern2
Gesamt
nein ja
A7 _realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Lieferanten hervorgerufene, realisierte, infor-
melle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 315: A7 realisiert * B9 externl.

B9 externl
nein ja Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 27 3 30
Gesamt 34 3 37

Bei 8,1% (Nr = 3/37) der Befragten liegt eine externe, durch Kunden hervorgerufene, realisierte, formale Befugnisbarriere
vor.

Tabelle 316: A7 _realisiert * B9_extern2.

B9 extern2
nein Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 7 7
liegt vor 30 30
Gesamt 37 37

A7 realisiert * B9_extern2 liegt nicht vor.
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Tabelle 317: A7 realisiert * B10_externl.

B10 externl
nein ja Gesamt
A7 _realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Geschiftspartner hervorgerufene, realisierte,
formale Befugnisbarriere vor.

Tabelle 318: A7 realisiert * B10_extern2.

B10_extern2
nein ja Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7%, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch Geschéftspartner hervorgerufene, realisierte,
informelle Befugnisbarriere vor.

Tabelle 319: A7 _realisiert * B11 1.

BI11 1
nein ja Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 7 0 7
liegt vor 29 1 30
Gesamt 36 1 37

Bei einer Person (2,7 %, Nr = 1/37) der Befragten liegt eine externe, durch ,Sonstige’ hervorgerufene, realisierte, formale
Befugnisbarriere vor.

Tabelle 320: A7 realisiert * B11 2.

Bll 2
nein Gesamt
A7 realisiert liegt nicht vor 7 7
liegt vor 30 30
Gesamt 37 37

A7 realisiert * B11 1 liegt nicht vor.
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Macht ist ein alltdgliches Phdanomen. In Unternehmen geht
erfahrungsgemafd mit Fiihrung auch immer Macht einher. Macht
spielt auch durch die Einflisse Dritter auf Entscheidungstrager
eine bedeutende Rolle. Macht - so scheint es - wirkt in den
Unternehmen auf verschiedenen Ebenen und in unterschiedlichen
Formen. Insbesondere in Kleinen und Mittleren Unternehmen/KMU
sind die mittleren Manager diesen Einfllissen direkt ausgesetzt und
unterliegen Befugnisbarrieren.

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit machtbasierten Einfliissen
Dritter auf das mittlere Management in den KMU, die derartig
Befugnisbarrieren und damit Einschrankungen der eigenen
Handlungsfreiheit erfahren, was verhindert, dass Entscheidungen in
erfolgreiche Handlungen umgesetzt werden kénnen.

Die Ergebnisse dieser Arbeit lassen einen zu Teilen neuen Blick auf
das verdeckte Fiihrungsgeschehen des mittleren Managements in
den KMU zu. Sie zeigen, wie differenziert mittlere Manager in den
KMU ihre zur Verfiigung stehenden Machtbasen zur Uberwindung
von Befugnisbarrieren anwenden und wie erfolgreich ihr Handeln
dadurch ist.
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