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Machtkalkiil

Wie Veranderungsprofis mit Machtdynamiken umgehen

ZOE: Haben Sie eine personliche Definition von Macht?
Silberberger: In vielen Jahren als Fiihrungskraft in einer gro-
f3en Organisation und inzwischen in der Beratung zum The-
ma Fiihrung sind fiir mich Verantwortung und Kompetenz
die zentralen Begriffe in Zusammenhang mit Macht. Wer
Einfluss und Entscheidungsbefugnisse hat, muss die Verant-
wortung dafiir tragen und dazu in der Lage sein - fachlich
und personlich. Deshalb gefallt mir das Zitat von Abraham
Lincoln: «Willst Du den Charakter eines Menschen kennen-
lernen, so gib ihm Macht.»

Macht ist fiir mich verbunden mit der Rolle in einer Orga-
nisation. Daher liegt mein Fokus auf der Frage, wie eine Per-
son in ihrer Rolle souverdn und wirkmdchtig agieren kann.
Wie gelingt es einer Fithrungskraft entscheidungsfahig zu sein
bzw. -inzwischen vermehrt-denRahmen fiir Entscheidungs-
prozesse zu schaffen? Das schlief3t die Frage ein, wie Verant-
wortungstrager mit Situationen der Ohnmacht umgehen
und wie sie wieder Handlungsfahigkeit gewinnen. Dies war
in den letzten zwei Jahren ja eine Lernerfahrung fiir uns alle.

ZOE: Thr eindrucksvollstes Erlebnis mit Machtdynamiken im
Wandel?
Silberberger: Interessant finde ich in Organisationen immer
Machtwechsel an der Spitze und die Muster in den Phasen
kurzdavorunddanach.DasBeispiel eines Generationenwech-
sels in einem mittelstdndischen Unternehmen - zugegeben
etwas holzschnittartig - illustriert eines davon meines Erach-
tens sehr gut: Stellen Sie sich einen Griinder vor, die Ziigel
stets fest in Hinden, hohe Prdasenz und Expertise in den we-
sentlichen Unternehmensbereichen, immer bereit und in der
Lage zu entscheiden - egal in welcher Detailtiefe. Er {ibergibt
nach langem Zogern an seinen Sohn. Dieser ist seit vielen
Jahren im Unternehmen und ebenfalls exzellent qualifiziert.
Er mochte den Fithrungsstil des Vaters nicht fortsetzen. Zu
seinem Fiihrungsverstindnis gehort es, im Geschéftslei-
tungsteam gemeinsam zu entscheiden bzw. Entscheidungen
an die Fiihrungskrafte und die jeweiligen Fachexpert*innen
zu delegieren. Er verliert wenig Worte {iber den bisherigen
und seinen neuen Fithrungsstil, sondern handelt einfach ge-
maf} seinem Fithrungsverstandnis.

Sie konnen sich ausmalen, wie diese Verdnderung an der
Spitze von vielen im Unternehmen zundchst als Machtvaku-
um erlebt wurde. Die Fiihrungskrdfte haben dieses je nach
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Personlichkeit auf ihre Art gefiillt, manche eher unsicher
und vorsichtig, andere hingegen selbstbewusst und entschei-
dungsfreudig, einige auch grenziiberschreitend.

ZOE: Wie gehen Sie als Veranderungsprofi mit Machtdynami-
ken in Veranderungsprozessen um?
Silberberger: Dazu fallen mir zwei spannende Aspekte ein:
Welchen Einfluss habe ich als externe Beraterin mir zu Be-
ginn des Auftrages gesichert und wie kann ich diesen im Pro-
zess sinnvoll nutzen? Wie ist es um meine Macht in dieser
Rolle bestellt? Setze ich auf Expert*innen- und Informations-
macht, kommt im Laufe der Zeit Beziehungsmacht hinzu oder
leihe ich mir die Legitimationsmacht des Auftraggebenden?
Welche Machtdynamiken kann ich iiberhaupt beobachten?
Wie verschaffe ich mir dazu Informationen? Denn davon
hadngt dann ja das weitere Vorgehen ab. Natiirlich helfen ver-
schiedene Modelle, wie die Machtbasen nach French & Ra-
ven oder Kotters Change-Koalition, im Erkennen und Veran-
dern von Machtdynamiken. Entscheidend ist im Prozess die
Frage danach, was ich beobachte und welche Méglichkeiten
ich habe, mit meinen Erkenntnissen und Erkldarungen Einfluss
zu nehmen. Die grofiten Uberraschungen habe ich mit Passi-
vitdt und Unterlassungen in Verdnderungsprozessen erlebt
- sehr méachtig und natiirlich schlecht sichtbar. Die richtige
Geschwindigkeit spielt in schwierigen Phasen eines Verdnde-
rungsprozesses eine zentrale Rolle. Wofiir muss sich die Or-
ganisation Zeit nehmen, wofiir darf sie sich Zeit lassen und was
sollte unbedingt schnell und klar entschieden werden? Wel-
cher Widerstand bringt fiir den Veranderungsprozess besse-
re Losungen hervor und wann braucht es ein Machtwort?
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