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S ieisttberall. In der Politik,
in Unternehmen, in Bezie-
hungen: Macht. Und Macht
macht etwas mit den Men-
schen. Das weiR kaum jemand
besser als Carsten Schermuly.
Der gebiirtige Hesse ist Psy-
chologe, Professor und berét
Organisationen - auch zu
Macht und dem Umgang mit
ihr. Im FR-Interview spricht
Schermuly tiber Ellenbogen-
Einsatz im Biiro, Ohnmachts-
gefiihle der Superreichen und
liber den guten Umgang mit
Macht.

Herr Schermuly, im Berufsall-
tag begegnen uns die beriihm-
ten flachen Hierarchien oft als
abgegriffene Floskel. Uber
Macht in Unternehmen aber
sprechen wir kaum. Warum ei-
gentlich?

Macht ist ein Thema, das in
Deutschland sehr negativ kon-
notiertist. Es liegt ein wenigin
der Schmuddelecke, wird vor
allem im Hintergrund bespro-
chen. Dabei ist Macht etwas
Allgegenwadrtiges und in jeder
sozialen Situation wirksam.
Umso wichtiger ist es, das The-
ma sichtbar zu machen. In die-
sem Sinne sollten Machtfra-
gen in Unternehmen definitiv
transparenter diskutiert wer-
den, als es bisher der Fall ist.

Wird doch iiber Macht gespro-
chen, werden hdufig ihre
dunklen Seiten betont: der
iibergriffige Chef und die hilf-
lose Praktikantin; der Kon-
zern, der den Urwald abholzen
Lisst, die lokale Bevolkerung,
die sich dagegen nicht wehren
kann. Was sind denn die ande-
ren Seiten?

Machtist ein fester Bestandteil
unseres Alltags. Wenn man ih-
re verschiedenen Auspriagun-
gen betrachtet, wird deutlich:
Sie ist an sich weder gut noch
schlecht. Vielmehr kommt es
daraufan, mit welcher Intenti-
on Macht eingesetzt wird.
Handle ich im Sinne der Ge-
meinschaft oder fiir meine ei-
genen egoistischen Ziele? Klar
ist auch, dass jeder ein Macht-
motiv hat. Das Streben danach
istvollig normal.

Also es ist nicht so, dass Macht
einen bestimmten Menschen-
typen anzieht? Man denke an
das Klischee von Vorstandsche-
fin und Abteilungsleiter als
kalte Praktiker, die ihre Ellbo-
gen ohne Riicksicht einsetzen.
Die allermeisten Studien deu-
ten nicht darauf hin, dass zum
Beispiel Psychopathen bei der
Machtbeschaffung im Vorteil
sind. Stattdessen gibt es ganz
andere, teils banale Kriterien,
mit deren Hilfe bestimmte
Machtzugénge vorhergesagt
werden konnen. Das sind bei-
spielsweise Geschlecht oder
Netzwerkarbeit. Und trotz-
dem: Die experimentelle Sozi-
alpsychologie  zeigt, dass
Macht Menschen verdndert.
Eine Position der Macht wirkt
sich auf die Gefiihle, die Wahr-
nehmung und das Verhalten
einer Person aus — und das oft
ziemlich schnell.

Wie zieht man da die Leitplan-
ken, damit diese Personen ge-
wissenhaft mit der ihnen ver-
liehenen Macht umgehen?

Entscheidend ist, dass man
sich die negativen Nebenwir-
kungen von Macht vergegen-
wartigt. Da gibt es ganz unter-
schiedliche Effekte. Die Empa-
thie nimmt ab, das Verhalten
wird impulsiver, Korruption
und Stereotypisierung neh-
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men zu. Mdchtige konnen ihre
Bediirfnisse leichter ausleben
und bewegen sich dadurch
schnell in ihrer eigenen Welt.
Genau deswegen ist Selbstre-
flexion so wichtig. Aber auch
ein kritisches Umfeld ist ent-
scheidend. Gibt es das nicht,
fehlt den Machthabenden das
Korrektiv.

Wie sehen typische Fehler bei
der Vergabe von Macht aus?

Lisst man Menschen unab-
hingig vom Unternehmens-
kontext frei diskutieren und
dann eine Fiihrungsperson be-
stimmen, wird deutlich: Ge-
schlecht spielt hier kaum eine
Rolle. Trotzdem haben wir in
der Wirtschaft die Situation,
dass nur drei bis vier Prozent
der Aufsichtsratsvorsitzenden
weiblich sind. Da findet eine
extreme Diskriminierung
statt—und die ist fatal. Studien
zeigen ndmlich, dass Frauen
oftmals sogar erfolgreichere
Fihrungsstile praktizieren als
Minner. Ahnlich beliebt als
Auswahlkriterium ist Netz-
werkarbeit. Es gibt Menschen,
die bis zu 50 Prozent ihrer Ar-
beitszeit ausschlieflich mit
Netzwerkpflege verbringen.
Fiir sie lohnt es sich oft kaum
noch, sich um das Team zu
kiimmern, den Kolleg:innen

Feedback zu geben oder inter-
ne Konflikte zu schlichten. Ir-
gendwann koénnen die Perso-
nen in der obersten Fiihrungs-
etage dann alle ganz toll netz-
werken - wie man gut mit
Macht umgeht, weil aber kei-
ner.

Macht wird oft als Droge be-
zeichnet. Was sind denn Sub-
stitute, wie kommt man davon
weg?

Es ist tatsdchlich so, dass
Michtige gliicklicher sind,
wenn ihre Macht auch stabil
ist. Scham- und Schuldgefiihle
sind dann weniger ausgepragt.
Gleichzeitig verleiht Macht
Aufmerksamkeit und Status.
Das regt wiederum das Dopa-
minsystem an und senkt die
Bereitschaft zum Machtver-
zicht. Man kann das Ganze
aber auch umdrehen, und
zwar in einen Empowerment-
orientierten Fiihrungsstil. Da-
bei geht es darum, andere
Menschen zu ermdéchtigen.
Das geht, indem man ihnen
das Gefiihl gibt, etwas bewir-
ken zu konnen, gleichzeitig
ein Sinnerleben zulésst, selbst-
bestimmtes Vorgehen fordert
und fiir ein Kompetenzerle-
ben sorgt. Dann steigen auch
Arbeitszufriedenheit,  Leis-
tung und Innovationsvermo-
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Macht. Wie sie uns und das
Zusammenleben pragt” im
Verlag Haufe Fachbuch
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Am Arbeitsplaiz erleben viele
Menschen eher Ohnmacht als
Macht; sie fiihlen sich im Be-
rufsalltag hilflos. Was raten
Sie?

Entsteht im Unternehmen das
Gefiihl, dass eine Fiihrungs-
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kraft mit ihrer Macht falsch
umgeht, dann darf man sich
das nicht ewig gefallen lassen.
In Afrika dndern Geierperl-
hithner ihr Verhalten, wenn
das Oberhaupt sich bei der Fut-
terverteilung zu egoistisch
verhdlt. Sie kommen zusam-
men und entfernen sich von
ihm. Dann ist das Oberhaupt
schutzlos den Leoparden aus-
geliefert und versucht, zur
Gruppe zuriickzukehren.
Manchmal scheinen Situatio-
nen aber auch deutlich aus-
sichtsloser. Stichwort Klima-
katastrophe. Hier kann es hel-
fen, die eigene Position noch
einmal genauer unter die Lupe
zu nehmen. Nicht selten reali-
sieren Menschen dann, dass
sie durchaus Einflussméglich-
keiten besitzen. Der Mut zur
Introspektion hilft dabei nicht
nur einem selbst, sondern
kann auch andere inspirieren.

Kann eine solche Ohnmacht
denn auch die Midchtigen
selbst betreffen? Kann ein Elon
Musk etwa je ohnmdchtig wer-
den?

Elon Musk ist ein absoluter
Knotenpunkt der Macht. Er
vereint nicht nur enorme fi-
nanzielle, sondern auch politi-
sche und informationstechni-

sche Machtressourcen. So et-
was wdre vor 20 Jahren noch
unvorstellbar gewesen. Die
Asymmetrie der Macht ist hier
so groR, dass sie sich kaum be-
deutend verschieben ldsst.
Chancen fiir eine Ohnmacht
gibt es nur noch auf zwischen-
menschlicher Ebene. Ein Bei-
spiel: Stindig beschimpft er
seine Tochter in der Offent-
lichkeit, gewinnt aber trotz-
dem keine Kontrolle iiber sie.
Sie hat sich von ihrem Vater
abgewendet, schenkt ihm we-
niger Interesse als er ihr. Das
kennt Musk so gar nicht mehr
—und vielleicht resultiert dar-
aus auch etwas Ohnmacht.

Sie sprechen im Buch von Ex-
pertisemacht. Auch hier kon-
zentriert sich die Macht zuneh-
mend bei Leuten wie Musk,
Fachleuten wird immer weni-
ger  Aufmerksamkeit  ge-
schenkt. Wie kommt man hier
wieder ins Gleichgewicht?
Hannah Arendt hat in den
60er Jahren vom Zeitalter der
Liige gesprochen. Es werde so
viel gelogen, dass man mit den
Menschen machen kann, was
auch immer man mdochte,
hief$ es damals. Wir sind da
heutzutage schon eine Stufe
weiter. Frither konnte die li-
gende Person noch tiberfiihrt
werden, wenn andere Falsch-
aussagen mit der Wahrheit
konterten. Mittlerweile ver-
breiten Menschen wie Elon
Musk tdglich eine solche Men-
ge an fragwiirdigen Aussagen,
dass da kein Faktencheck der
Welt mehr hinterherkommt.
Solches ,Bullshitting® ist zur
politischen Strategie gewor-
den und sorgt dafiir, dass klas-
sische Wahrheitskonstrukti-
on nicht mehr funktioniert.
Eine Gegenstrategie konnte
Bildung sein, denn wer gebil-
det ist, kann selbst Expertise
aufbauen und etwaige Mani-
pulationsversuche der Machti-
gen besser erkennen.

Wenn es darum geht, Macht
abzugraben, kommt noch eine
weitere Playerin ins Spiel: die
kiinstliche Intelligenz. Welche
Dynamik ldsst sich hier erken-
nen?

Macht bedeutet heutzutage
auch, mit der KI umgehen zu
koénnen, sie zu programmie-
ren und selbst mit Daten zu
fiittern. Der Input bestimmt
den Output. Sind bereits die
eingespeisten Daten von Ste-
reotypen und einer vorrangig
maénnlichen Perspektive ge-
prégt, dann sind es auch die Er-
gebnisse der KI. Der richtige
Umgang mit dieser Macht ist
wichtig. Denn wer tiber die Da-
ten bestimmit, der kontrolliert
einen nicht unwichtigen Teil
der Informationsbeschaffung.

Viele Unternehmen stehen vor
groflen Transformationspro-
zessen. Welche Rolle spielt
Macht beim Gelingen oder
Scheitern von solchen Verdn-
derungen?

Ich habe noch keine Transfor-
mation erlebt, die keine
Machtfragen produziert hat.
Wenn solche Transformatio-
nen dann scheitern, liegt ge-
nau hier das Problem. Macht-
fragen miissen schon mog-
lichst friih transparent gestal-
tet und aktiv diskutiert
werden. Ansonsten knallt es
zu einem spdteren Zeitpunkt —
und die Transformation ist an
die Wand gefahren. Das gilt
auch fiir die Politik und unsere
Gesellschaft.



