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Power and Love

Was macht die Macht mit der Liebe in der Fiihrung?  uce Thumm
.

Adam Kahane geht in seinem Buch ,,Power
and Love. A Theory and Practice of Social
Change.“' der spannenden Frage nach, was
gesellschaftliche, wirtschaftliche und soziale
Prozesse vorantreibt und was sie zum Still-
stand bringt. Oder anders ausgedriickt: Was
miissen Unternehmen heute tun, um nicht

in alten Strukturen und Verhaltensweisen zu
verknochern, sondern zukunftsfahig zu wer-
den und zu bleiben. Kahane kommt zu dem in-
teressanten Ergebnis, dass Prozesse erst dann
eine zukunftsfahige Dynamik entfalten, wenn
Macht und Liebe gleichermafBen darin einflie-
Ben. Wie ist das zu verstehen?

Kahane orientiert sich in seinem Machtverstandnis an
Paul Tillich und Martin Luther King. Fiir sie ist Macht ein
universeller Antrieb, eigene Ziele zu erreichen und sich
als Individuum zu verwirklichen. Es ist der Antrieb zu
wachsen, Sinn zu verwirklichen und zu handeln. King sagt:
»Macht richtig verstanden ist nichts anderes als die Fdhigkeit,
Sinn zu verwirklichen. Es ist die Stédrke die man braucht, um
gesellschaftliche, politische und wirtschdftliche Verdnderungen
zu verwirklichen. Fir Henry Mintzberg ist Macht die
Fahigkeit, organisatorische Ergebnisse zu bewirken und
zu beeinflussen.



Bei Liebe denken wir zunachst an die romantische Liebe,
beherrscht von Gefiihlen, mit eingeschrankter Wahrneh-

mungsfahigkeit fur die Welt auBerhalb der Liebesbeziehung.

Aber Liebe kann auch umfassender sein. Fiir Tillich ist
Liebe die Fahigkeit, Getrenntes zu verbinden sowie ganz
zu sein. Liebe ist eine innere Haltung positiver; inniger und
tiefer Verbundenheit. Dabei erkennen wir auch, dass unser
Handeln Wirkungen auf das Ganze hat. Man konnte Liebe
auch als Metapher fiir den Ausdruck tiefer Wertschatzung
vor dem Leben betrachten. Es ist nicht nur Ehrfurcht vor
dem eigenen Leben, und dem der Mitarbeiter, sondern
auch vor der Gesellschaft. Und diese Wertschatzung,
diese Verbundenheit, verandert unser Handeln.

,,Macht ohne Liebe ist riicksichtslos und missbrauchend. Liebe
ohne Macht ist sentimental und kraftlos®, so driickt M. L. King
die Verbindung aus. Ubertragen auf die Welt der Organi-
sationen heif3t das: Ein Unternehmen, das nur auf Zweck-
und Zielorientierung ausgerichtet ist, handelt auf Kosten
der Mitarbeiter und der Gesellschaft und begrenzt seine
Moglichkeiten fiir Wachstum und Entwicklung. Fokussiert
ein Unternehmen nur auf das Miteinander, riskiert es seine
Wettbewerbsfahigkeit. Demzufolge nimmt ein Unterneh-
men seine gesellschaftliche Verantwortung dann wahr,
wenn es wirtschaftlich erfolgreich ist, sich entwickelt und
die Menschen dabei zielorientiert und mit Begeisterung

an ihren Aufgaben arbeiten.

Der Geschaftsalltag ist derzeit gepragt von Komplexitat
und Unplanbarkeit. Gleichzeitig bestehen hohe Erwartun-
gen an die Wirksamkeit von Fithrungskraften. Man kann
die aktuelle Situation mit einem FuBballspiel vergleichen,
bei dem sich wahrend des Spiels sowohl die Regeln als
auch das Spielfeld verandern. Flihrungskrafte sind hier
extrem gefordert.Von ihnen wird erwartet, dass sie unter
solchen Bedingungen bei laufendem Betrieb fokussiert
und zielorientiert die ,,richtigen* Entscheidungen treffen,
Leitplanken setzten und Orientierung geben. Doch genau
da entsteht die Schwierigkeit. Denn wie sollen sie dazu
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in der Lage sein, wenn Markte ihre Spielregeln radikal
verandern, Zukunftsentwiirfe schon veraltet sind, bevor
sie auf Papier gebracht sind und die Fiihrungskrafte
aufgrund dessen die Alternativen selbst nicht kennen?

In solchen Situationen niitzt es wenig, wenn die Geschafts-
flihrung aus ihrer Machtposition heraus neue Zielvorga-
ben macht und sich der Illusion hingibt, dass ein linearer
Zusammenhang zwischen den Zielprozessen und dem
Ergebnis besteht. Oder die Nichterreichung der Ziele wird
an externen Faktoren, wie z.B. dem Markt, den Kunden,
dem Wettbewerb, ... festgemacht. Solche Unternehmen

tun so, als wiirde sich nichts verandern. Sie bleiben bei
Bekanntem, obwohl das nicht mehr greift. Ein solches
Unternehmen ist nicht zukunftsfahig.

Wenn es so nicht geht, wie kann ein Unternehmen

dann eine Richtung verfolgen? Und welche Hebelpunkte
machen fir die Wirksamkeit von Fithrungskraften einen
Unterschied? In Unternehmensentwicklungsprozessen
erlebe ich, dass Fuihrungskrifte eine hohe Sensibilitat fiir
die Prozesse, die Gestaltung der Rahmenbedingungen

und die richtige Platzierung ihrer Spieler brauchen. Fiih-
rungskrafte sind gefordert, unterschiedliche Perspektiven
aufzugreifen, zuzulassen und in einen konstruktiven Dialog
miteinander zu bringen.Wenn ihnen das gelingt, initiieren
sie bewusst andere Prozesse, die Lernen und Kreativitat
in Gang bringen, die andere Erfahrungen und damit auch
andere Ergebnisse ermoglichen. Um solche Entwicklungen
im Unternehmen voranzutreiben, brauchen Fuhrungskraf-
te zuallererst Vertrauen in sich selbst und den Mut, alte
Routinen loszulassen.Wenn sie ihr eigenes Profil in diese
Richtung scharfen, erweitern sie enorm ihre Kompetenzen
im Umgang mit nichtplanbaren Prozessen. Es gelingt ihnen
dann besser, unterschiedliche Perspektiven zu erkennen,
zuzulassen und aufzugreifen und in einen konstruktiven
Dialog miteinander zu bringen sowie Prozesse ergebnis-
offen anzugehen. So bauen sie ein gemeinsames Feld fiir
Vertrauen auf. Und genau das bezeichnet Kahane als die
Verbindung von Macht und Liebe.



Dazu ein praktisches Beispiel: In einem Kulturentwick-
lungsprozess ging es darum, die Zusammenarbeit zwi-
schen verschiedenen Bereichen einer Prozesskette zu
verbessern. Ein Workshop-Element bestand darin, dass
die Mitarbeiter die Situation aus der Perspektive des
jeweils anderen Bereiches betrachteten und von dort
aus Losungsvorschlage erarbeiteten. Die anschlieBende
Diskussion der Sichtweisen und die Herangehensweise
an die Losungsfindung waren qualitativ deutlich hoher,
weil man intensiv in die Realitat der Gegenseite einge-
taucht war. In demselben Workshop sollten die Beteiligten
mit Kreativmaterial zu einer echten Geschiftsherausfor-
derung innerhalb von zwei Stunden eine Losung erarbei-
ten und dem anwesenden Geschiftsfiihrer iberzeugend
prasentieren. Dieser war im Anschluss gefordert, mit den
Ideen zu arbeiten und zu kommunizieren, was davon in
die Losung eingeflossen ist. Daran zeigt sich, ob es eine
einmalige Ubung war oder ob wirklich andere Prozesse
in Gang kommen.

Das sind nur ausschnittshafte Beispiele aus VWorkshop-
konzepten, in denen Menschen bewusst neue, ungewohnte
Kontexte erleben und sie anders in die Auseinanderset-
zung mit ihren Alltagsthemen gehen. Ein einmaliger
Workshop reicht nicht aus, um diese Qualitat zu sichern.
Flihrungskrafte mussen sich bewusst sein, dass Prozesse
dieser Art keine Selbstlaufer sind.

Im Umgang mit Widerstanden, Opposition und macht-
vollen Gegenspielern von Verianderungsvorhaben braucht
es Standvermogen, damit Wertschatzung, Vertrauen

und Respekt fiir die Zielerreichung ihre Wirkung zur
Geltung bringen konnen. Die moderne Hirnforschung
des 21.Jahrhunderts? liefert uns auf der kognitiven Ebene
hervorragende Erklarungsmuster. Gewohnte Verhaltens-
muster sind im Gehirn vergleichbar mit Autobahnen.
Schon ein kleiner Impuls reicht aus, um unsere Aufmerk-
samkeit auf die gewohnten Bahnen zu lenken und entspre-
chende Verhaltensmuster auszulosen.Will man von alten,
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vertrauten Gewohnheiten wegkommen, braucht es immer
wieder andere Impulse, um durch Ubung und Training zu
anderen Erfahrungen zu gelangen. So wie ein Leistungs-
sportler seine Muskeln aufbaut und trainiert, gilt es immer
wieder Situationen zu schaffen, in denen wir unsere we-
niger gelibte Kompetenz bewusst starken und erweitern.
Damit im Gehirn aus einem Trampelpfad eine Autobahn
werden kann, sind Ubung, Geduld, Ausdauer und Vertrau-
en, aber auch Begeisterung und Leidenschaft unerlassliche
Begleiter. Und der Trampelpfad braucht andere Leitplanken
und Orientierungsmarker als eine Autobahn.

Um in Unternehmen solche neuen Herangehensweisen
zu etablieren, brauchen Fiihrungskrafte geschutzte Raume,
in denen Fragen, Nichtwissen und Unsicherheiten Platz
haben.3 Meiner Erfahrung nach assoziieren Fiihrungskrifte
mit Nicht-Wissen haufig das Eingestehen von Schwache,
Angreifbarkeit und Ambivalenz — also die Abwesenheit
von Macht. Meine langjahrige Erfahrung im Coaching hat
mir gezeigt, dass Fuhrungskrafte in solchen fordernden
Kontexten einen Prozess brauchen, in dem sie bereit sind,
sich mit ihren Grenzen wie auch mit ihren Ressourcen zu
befassen. Bei einem optimalen Fluss zwischen Macht und
Vertrauen ist es moglich, ein neues Betriebssystem fuir das
Nicht-Wissen zu etablieren und es zu legalisieren. Dabei
geht es um das Sichtbarmachen von menschlichen Bezie-
hungen, um Emotionen und Gedanken, und nicht zuletzt
um die Sehnsucht nach Wertschatzung. Diese innere
Suchprozesse und die Arbeit an der eigenen Entwicklung
flihren zu einer anderen Definition von Macht und Ge-
meinschaft.

Fiihrungskraft zu sein erlebe ich in der Beratung als

die tagliche Superlative der Leistung.WWenn wir dabei

in Macht- und Liebekategorien denken, I6st die jeweils
unbekannte Seite Unwohlsein und Spannung aus. Der
Machtige ist von der Aufgabe, der Verantwortung und
der Entscheidungskompetenz fasziniert. Der Liebende
von den Menschen, den Beziehungen und einer groBeren



Verantwortung dem libergeordneten Ganzen gegeniiber.
Es ware fatal zu meinen, dass es hier um ein Antrainieren
von Verhalten geht.Vielmehr geht es um die Entwicklung
einer authentischen Haltung und einer inneren Uber-
zeugung, dass Beweglichkeit Sinn macht und dass es ziel-
dienlich ist, Macht und Liebe verfiigbar zu haben. Fiihrungs-
krafte die sich darauf einlassen erkennen, wie viel Wahl-
moglichkeiten sich ihnen eroffnen und welche Qualitat
in der Zusammenarbeit dadurch entsteht. In diesem
Sinne werden Fiihrungskrafte immer mehr zu Fokussie-
rungskraften.
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deren Anwendung in Management und Bildung. Ein Beispiel dazu ist die
folgende CD: Gerald Hiither: Den Ubergang meistern —Von der Ressour-
cenausnutzung zur Potenzialentwicklung. Auditorium Netzwerk, 2009.
www.auditorium-netzwerk.de
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