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1. EINLEITUNG
11 Problemstellung

Diese Arbeit befafit sich mit Macht- und Einfluiprozessen in Organisationen. Es wird auf-
gezeigt, daf die relative Fruchtlosigkeit der bisherigen Machtforschung u.a. auf der bisher
selten vorgenommenen Differenzierung zwischen Macht und Einflu beruht. Der breite
Machtbegriff hat zur Folge, da8 jegliche Form des sozialen Einflusses darunter fillt, wie die
folgende Ausfiihrung verdeutlicht:

"What is social influence? The most obvious definition is that it comprises the processes
whereby people directly or indirectly influence the thoughts, feelings and actions of others.
Unfortunately, this is too broad. It would make the study of influence (....) coincide with the
whole of social psychology. G.W. Allport (1985, p. 3), for example, defines social
psychology as an "attempt to understand and explain how the thoughts, feelings, and
behavior of individuals are influenced by the actual, imagined, or implied presence of
others" (Turner, 1991, S. 1).

Durch eine so breite Begriffsbildung gehen analytisch wichtige Unterscheidungs-
moglichkeiten verloren und es lassen sich kaum tragfdhige Hypothesen bilden. Ein Fort-
schritt in der Macht- und Einfluforschung konnte erreicht werden, in dem Macht und Ein-
fluB definitorisch an den Bedingungen und Folgen der Einwirkung auf andere Akteure
orientiert wiirden. Hier wird ein grundsitzlicher Weg dazu definitorisch, theoretisch und
empirisch aufgezeigt (Scholl, 1991a; Scholl, Willinghofer, 1993).

1.2 Gliederung der Arbeit

Im theoretischen Teil wird eine kurze Einfithrung in die Forschungstradition auf diesem
Gebiet gegeben. Er folgt eine definitorische Auseinandersetzung mit den Begriffen "Macht”
(Einwirkung gegen die Interessen des Betroffenen) und "Einflu” (Einwirkung im Einklang
mit den Interessen des Betroffenen), d.h. es werden die Aspekte fiir eine Differenzierung
dieser beiden Begriffe herausgearbeitet sowie die zugrundeliegenden Kausalmechanismen
vorgestellt. Hier handelt es sich einmal um das besonders elaborierte Klassifikationssystem
der Machtgrundlagen von French & Raven (1959), Raven (1992) sowie um Klassifikationen
aus dem Bereich der Machttaktiken, die eng mit dem Begriff der Mikropolitik verkniipft
sind. Deduktiv erstellte Klassifikationen (Machtgrundlagen) und induktiv gewonnene
Klassifikationen (Machttaktiken) werden miteinander verglichen und hier nicht als konkur-
rierende Mechanismen betrachtet, sondern als einander ergénzende Systeme.



Ein Schwerpunkt der Arbeit bildet die Analyse der spezifischen Macht- und EinfluBanteile
von Grundlagen und Taktiken. Hier wird die Hypothese aufgestellt, daB alle Grundlagen
und Taktiken sich sowohl zur Machtausiibung als auch zur EinfluBnahme eignen, allerdings
mit unterschiedlichen Anteilen. Reaktionen von Betroffenen auf eine Einwirkung in Form
von Gedanken und Gefiihlen, Widerstand auf eine Machtausiibung als Form von Reaktanz
und passives Verhalten als Ausdruck Erlernter Hilflosigkeit sowie Rechtfertigungs-
tendenzen des Einwirkenden vor sich selbst und/oder vor anderen und mégliche Beschoni-
gungstendenzen negativer Reaktionen von Betroffenen bilden einen weiteren Schwerpunkt.

Weiterhin werden Konsequenzen von Machtausiibung und EinfluBnahme auf andere
wichtige Interaktionsvariablen in Organisationen betrachtet: Ubereinstimmung und
Wissenszuwachs als Grundvariablen sozialer Interaktionen in Organisationen, die Konse-
quenzen fiir die Effektivitit und die Handlungsfihigkeit haben. Ebenso wird untersucht,
inwieweit organisationale Strukturen die Art der Einwirkung mitbestimmen. Als eine
wichtige Organisationsvariable wurde die Interaktionsrichtung ausgewihlt. Auch personen-
und interaktionsbezogene Komponenten spielen eine Rolle.

Die theoretischen Uberlegungen miinden in 24 Hypothesen, die im Ergebnisteil der Arbeit
ausfiihrlich dargestellt und kommentiert werden. In der anschlieBenden Diskussion werden
die einzelnen Ergebnisse dieser Untersuchung im Zusammenhang diskutiert. Ebenso wird
das methodische Vorgehen kritisch reflektiert.

1.3 Methodisches Vorgehen

Die Untersuchung basiert auf 13 Einzeluntersuchungen. Die Daten wurden mit Hilfe der
schriftlichen Befragung gewonnen. Insgesamt wurden 502 berufstitige Personen in unter-
schiedlichen Organisationen - hauptsichlich Unternehmen - befragt. Es sind zwei
Untersuchungstypen zu unterscheiden:

In dem Untersuchungstyp 1 wurden die Befragten gebeten, Situationen aus ihrem beruf-
lichen Alltag zu schildem, in denen sie selbst Macht bzw. EinfluB auf andere Personen aus-
geiibt haben und Situationen, in denen andere Personen auf sie Macht bzw. Einfluf aus-
geiibt haben. In dem Untersuchungstyp 2 wurden die Befragten gebeten, Situationen zu
schildern, in denen sie selbst bzw. in denen andere Personen auf sie bestimmte Kausal-
mechanismen, wie z.B. Belohnung oder Bestrafung eingesetzt haben, um ihre Interessen zu
realisieren. In diesem Untersuchungstyp 2 wurde nicht zwischen Macht und Einflu8 unter-
schieden. Diese Differenzierung wurde erst im nachhinein rechnerisch ermittelt. Die Ergeb-
nisse der beiden Untersuchungstypen werden jeweils gegeniibergestellt. Den Anschluff an
die Situationsschilderungen bilden Fragen zu den o.g. Variablen.



2. THEORETISCHER BEZUGSRAHMEN UND HYPOTHESENBILDUNG

2.1 Grundiiberlegungen zur sozialen Einwirkung

In diesem Kapitel wird in einem kurzen Uberblick die Komplexitit und der Umfang der
bisherigen Machtforschung anhand der verschiedenen Einordnungsversuche der Definitio-
nen und Konzeptionen zu Hauptforschungsgebieten dargestellt. AnschlieBend wird eine Dif-
ferenzierung der sozialen Einwirkung in die Formen Macht und Einflu vorgenommen und
grundlegende Charakteristika von Macht und EinfluB8 werden erortert.

2.1.1  Uberblick iiber die bisherige Machtforschung (Forschungstradition)

Zahlreiche Forscher bemiihten sich bereits um eine Klirung des Phdnomens der Macht.
Daher gibt es eine Vielzahl von unterschiedlichen Ansétzen. Hieraus ergab sich die Not-
wendigkeit, die Konzeptionen zu systematisieren.

Schneider (1977, S. 36ff.) sieht folgende Theorien der sozialen Macht: Lerntheorie der
Machtbeziehung (Adams & Romney 1959), Austauschtheorie (Homans 1958, 1961;
Thibaut & Kelley 1959; Gouldner 1960; Blau 1964; Dahlstrom 1966; Nord 1969), Feld-
theorie (Lewin 1963; Cartwright 1959; French & Raven 1959), Rollentheorie (Dahrendorf
1964; Sarbin & Allen 1968; Sader 1969; Wiswede 1977; Kahn et al. 1964), Entschei-
dungstheorie (Pollard & Mitchell 1972; Tedeschi, Bonoma & Schlenker 1972).

Daneben nennt er Machttheorien als Teile umfassender theoretischer Systeme: Macht-
prozesse in Parsons's sozialem System (1963a, b) und Macht in Luhmann's Theorie der
Kommunikationsmedien (1975).

Crott (1983, S. 235) unterscheidet ebenfalls die Hauptgruppen: Feldtheorie, Ent-
scheidungstheorie, Lerntheorie, Austauschtheorie und Rollentheorie.

Henderson (1981, S. 73ff.) sieht nur vier Hauptperspektiven: Feldtheorie, Austauschtheorie,
Entscheidungstheorie und Rollentheorie und betont: "Although these theories have broader
applications, each theory directly addresses the phenomenon of social power".

Neuberger (1985, S. 187; 1989a, S. 302) greift die Einteilung von Machtkonzeptionen in
strukturelle und personalisierende Ansitze auf: Es war lange Zeit eine wichtige For-
schungstradition, nach Personlichkeitskorrelaten von Macht zu suchen. Das Machtmotiv
wurde iiber einen lingeren Zeitraum empirisch untersucht bis sich die Erkenntnis durchge-
setzt hat, dal derartige summarische Motivationskonzepte eine geringe Erkldrungskraft



haben. Ahnliches gilt fiir die Forschungsrichtung, die sich mit der Analyse und Messung
von Macht und "Machiavellismus" als Trait oder Einstellung beschéftigt hat.

Ganz andere Hauptgebiete sieht Tumer (1991, S. 143), der im Gegensatz zu den oben
genannten Autoren den Begriff des Einflusses in den Vordergrund riickt. "The social
psychology of influence comprises five main research areas: social conformity, group
polarization, minority influence, power (obedience, compliance and impression
management) and persuasion (influence-induced attitude change).”

Collins & Raven (1969, S.160) betonen ebenso eher den EinfluB- als den Machtbegriff und
sind der Ansicht, dal "The structure of influence is often discussed under the heading of
"leadership” (for example, Bass, 1969; Hollander, 1964; Janda, 1960; Stogdill, 1959)."

AuBerdem: "Most of the social-psychological literature on social influence and power in
small groups could be subsumed under four headings: (1) Freudian or psychoanalytic, (2)
reinforcement, (3) social exchange, and (4) field-theoretical" (ebda., S. 160f.).

Es wird deutlich, daB Macht mit eher hirteren Mechanismen wie Gehorsamkeit und Unter-
werfung und EinfluB mit eher weicheren Mechanismen wie Konformitdt, Minderheiten-
einfluB, Uberzeugung/Uberredung, etc. in Verbindung gebracht wird. Hier deuten sich erste
Unterscheidungen an.

Lukes (1974) legt die Betonung auf die Konzeptualisierung und Messung von Macht und
weist damit auf Moglichkeiten, Grenzen und Probleme der empirischen Erforschung von
Macht hin. Er sieht drei Gesichtspunkte der Konzeptualisierung und Messung von Macht:
..."firstly, the decision-making approach, perhaps mostly associated with the name of Daht
(1957, 1958); secondly, an approach usually associated with Peter Bachrach and Morton S.
Baratz (1962, 1963), which centers attention upon 'non-decision-making'; and thirdly, the
viewpoint, which most pleases Lukes himself, whereby the concept of latent interest is
involved in the definition of power. Thus, A's power over B becomes the extent to which A
can affect B in manner contrary to B's inferests" (zit. n. Abell, 1977, S. 4).

Uber eine theoretische Einordnung von Macht- und EinfluBkonzeptionen zu verschiedenen
Theorien und Theoriebereichen hinaus identifizieren Pollard and Mitchell (1972) vier
Unterscheidungskriterien zur Einordnung von Machttheorien:

(1) Einige Theorien legen den Schwerpunkt ihrer Analyse auf die Machtmittel bzw.
Machtprozesse mit denen Macht ausgeiibt wird. Andere betonen das Ergebnis einer
Machtausiibung. "On one end of the continuum are located those theories that focus
on the means or process by which power is exercised, while on the other end are
located those theories that focus on the state or outcome of power relationship" (ebda.,
S. 433f.).



(2) In anderen Theorien wird der Schwerpunkt auf die potentielle Macht gelegt, in
weiteren auf die realisierte Macht. "... it can be seen that the focus in a number of
theories is on possible power or the effects A could have on B, while the focus in
others is on the effects A actually has on B - realized power or effective power"
(ebda., S. 443).

(3 Die Einbezichung der Situation in eine Machtdefinition geschieht in unterschied-
lichem Umfang: "There are differences among the various theories in the extent to
which the effects of situational factors are included in the definition of power" (ebda.,
S. 444).

(4) Effekte antizipierter Reaktionen des Betroffenen werden in unterschiedlichem Aus-
maB Rechnung getragen: "There are differences among the various theories of power
according to whether or not the definitions of power include the effects of anticipated
reactions on the part of B” (ebda., S. 444 a.a.0.).

Eine allgemeine Bewertung von Theorien, Ansitzen und Konzeptionen nimmt Schopler
(1965) vor: "Schopler (1965) in his review of these social power theories suggests that the
primary differences in such theoretical formulations involve the level of conceptual
abstraction, the interaction segment focused on, and the kind of information required to
establish the manifestation of power" (zit. nach Henderson, 1981, S. 73).

Sandner (1990) gibt einen Uberblick iiber die sozialwissenschaftlichen Machttheorien, die
in der betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie beriicksichtigt werden bzw. beriick-
sichtigt werden soliten. Dieser Uberblick wird in Abb. 1 dargestellt, da er gut die Fiille der
Theorien veranschaulicht und zugleich Einblicke in die den Theorien zugrundeliegende
Methodologie gibt.

Sein Uberblick erfolgt entlang der Dimensionen Forschungsprogramm (objektives und
subjektives Wissenschaftsprogramm) und Objektebene (Mikro-, Meso- und Makroebene).
"Ontologische, epistemologische sowie Annahmen iiber die Natur des Menschen haben un-
mittelbare Konsequenzen fiir die Methodologie. Die Annahme einer auBerhalb des Indivi-
duums existierenden sozialen Realitiit, die sich auf der Basis universeller Gesetze erkliren
148t, und deren Individuen in ihrem Verhalten durch externe bzw. situative Faktoren deter-
miniert sind, fithrt zu einer Methodologie, die versucht, mit Hilfe sog. objektiver Verfahren
RegelmidBigkeiten zwischen Variablen zu entdecken und Begriindungen dafiir zu Liefern. Im
Gegensatz dazu versucht eine Methodologie, welche die Erfahrung und die subjektive
Konstruktion von Lebenswelt durch die Akteure zum Ausgangspunkt nimmt, soziale
Phiinomene unter dem Aspekt der Ausbildung und Veridnderung relativer, d.h. nicht univer-
seller RegelméBigkeiten zu verstehen" (Sandner, 1990, S. 6).



Abb. 1: Sozialwissenschaftliche Theorien der Macht
Forschungsprogramm
objektiv subjektiv
Lemtheone
B. Adams/Romney, 1959) Tiefenpsychologische Orga-
Austauschtheone nisationstheorie
(z.B. Thibaut/Kelley, 1959; (z.B. Adler, 1975; Zaleznik/
Homans, 1961) Kets de Vries, 1975)
Feldtheorie Ethnomethodologlsche Orga-
e (z.B. Cartwright, 1959; French/ nisationstheorie
= Raven, 1959) (zB. Clegg, 1975)
g Motivationstheorie Phanomenolo glsche Organi-
(z.B. Winter, 1973; Kipnis, sationstheorie
1976; McClelland, 1978) IZ.B Mangham, 1986)
Distanztheorie opolitik
{ z.B. Mulder 1977) (z.B. Bosetzky, 1977)
(zB Porter/Allen/Angle 1981)
Biirokratietheorie Biirokratietheorie
(z.B. Weber, 1972) (z.B. Crozier, 1964; Crozier/
Austauschtheorie Friedberg, 1979)
(zB. Emerson, 1962; Cook, 1987) | Verhandlungstheorie
Systemtheorie (z.B. Bacharach/Lawler, 1980)
(z.B. Etzioni, 1975) Phéanomenologische Orga-
@ Emscheldungstheone nisationstheorie
5 (z.B. Cyert/March, 1963; (zB. Daudi, 1986)
£ Nagel 1975) -
3 Rollentheorie
% 2 (z.B. Claessens, 1974)
| politische Okonomie
z. 1970
8 = (zB. Zald, 19
Kontingenztheorie
(z.B. Hickson et al. 1971;
Mintzberg, 1983)
Verhandlungstheorie
(zB. Abell, 1975)
polit. Orgamsatxonsﬂleone
(z.B. Pfeffer, 1981)
Theorie der Arbenspolmk
(z.B. Jiirgens, 1984)
Verb#ndetheorie kommunale Machtforschung
(z.B. Weber, 1972) (z.B. Bachrach/Baratz, 1977)
e kommunale Machtforschung kritische Theorie
£ (zB. Dahl, 1973) (z.B. Lukes, 1974; Clegg,
S | Systemtheorie 1979)
= (z.B. Parsons, 1966;
Luhmann, 1975)
Kontingenztheorie
ng Pfeﬁ'er/Salancnk 1978)
"labor process debate"
(z.B. Braverman, 1980,
Edwards, 1981)

Quelle: Sandner, 1990, S.8

"Auf der Objektebene geht es um die Feststellung jener sozialen Ebene, auf der Macht-
phénomene erklért oder verstanden werden sollen (Katz & Kahn, 1978: 12ff.). Individuum,



Gruppe, Organisation und Gesellschaft stellen dabei iiblicherweise die vier grundlegenden
Objektebenen dar (vgl. Astley & Van de Ven, 1983: 246 ff.; Pfeffer, 1982: 12 {f.). Da die
bisherige Machtforschung bei Machtphinomenen oberhalb der Gruppenebene kaum
zwischen Organisations- und gesellschaftlicher Ebene differenziert, wird dieser Bereich im
weiteren als Makrobereich bezeichnet. Der Mesobereich erklart Machtphidnomene auf der
Ebene von Gruppen oder formalen organisatorischen Subeinheiten. Der Mikrobereich
umfaBt dann jene Machttheorien, die das Individuum, das individuelle Handeln eines Ak-
teurs oder intraindividuelle Kategorien (z.B. Motive) als Ansatzpunkt ihrer Uberlegung
haben. Auf der Basis der Dimensionen subjektives/objektives Forschungsprogramm sowie
Mikro-/Meso-/Makro-Ebene ergibt sich damit die in Abb. 1 dargestellte Systematik so-
zialwissenschaftlicher Theorien der Macht, welche eine betriebswirtschaftliche Relevanz
haben, eine solche haben sollten oder haben kénnten. ... Es wird die Dominanz objektiver
Forschungsprogramme auf der Mikro- und Mesoebene deutlich. Neuere Entwicklungen sind
vor allem im subjektiven Forschungsprogramm festzustellen und entstammen vorwiegend
der phdnomenologischen Organisationssoziologie" (ebda., S. 6ff.).

Witte (1985, S. 124) teilt Machttheorien ebenfalls in verschiedene Ebenen ein: Auf der
einen Seite unterscheidet er Systemumfinge in Individual-, Mikro-, Meso- und
Makrosystem. Auf der anderen Seite nennt er affektive, kognitive und konative Subsysteme
und betont die Wechselwirkungen, die zwischen all diesen Systemen bestehen.

Abb.2:  Rahmenkonzept zur Einordnung unterschiedlicher Konzepte der Macht
Systemumfinge
'Subsysteme Individualsystem Mikrosystem Mesosystem Makrosystem
affektiv Motivansitze Sozial-emotio-  Macht-Distanz-  Imperiale Motiv-
sozialer Macht nale Aspekte Reduktions- konstellation
sozialer Macht  theorie
kognitiv Ansitze zu Macht durch Intraorganisa- Kommunika-
Mitteln poten- Gestaltung der  torische Beein-  tionstheorie der
tieller Macht Mitteilung flussungsmittel =~ Macht
Konativ Handlungsfihig-  Formen der Fithrungs- Typen gesell-
keiten zur Aus- direkten Beein-  verhalten und schaftlichen Ein-
iibung sozialer flussung Situation flusses
Macht (Machia-
vellismus)

Quelle: Witte, 1985, S.124



Gerade diese Wechselwirkungen sind sehr wichtig und werden nur von wenigen Autoren
explizit genannt. In dieser Untersuchung werden Dyaden, also die kleinste organisatorische
Einheit, untersucht. Fiir die Interpretation der Ergebnisse ist es wichtig, Einfliisse von
auBlen, also z.B. der weiteren Arbeitsgruppe, der Abteilung, der Organisation selbst als
soziale Grofgruppe mit Normen und Regeln zu beachten. Diese Seite représentiert die
externe auflerhalb des Individuums existierende Welt. Weiterhin ist auch die interne, die
intraindividuelle Perspektive zu beachten, so z.B. die wechselseitige Abhiingigkeit und
Ergédnzung des konativen, kognitiven und affektiven Systems.

Diese Arbeit befafit sich mit dyadischen Interaktionen und ist somit auf der Mikroebene
angesiedelt. AuBerdem steht sie in der Forschungstradition der Feldtheorie und damit nach
der Sandnerschen Einteilung auf der objektiven Forschungsebene. Da hier auch mikropoli-
tische Uberlegungen einbezogen werden, wird auch die subjektive Forschungsebene
angesprochen.

2.1.2 Macht und Einflu8 als Formen sozialer Einwirkung

In diesem Kapitel wird die Breite von vielen Macht- und Einfludefinitionen und die damit
einhergehende Notwendigkeit einer Differenzierung von Macht und EinfluB aufgezeigt.

Beide Begriffe - Macht wie EinfluB - sind oft auBerordentlich weit gefat wie die folgenden
Definitionen zeigen:

"My intuitive idea of power, then, is something like this: A has power over B to the extent
that he can get B to do something what B would not otherwise do" (Dahl, 1957, S. 202f.).

"“The power of O over P, as we conceive it, is concerned with O's ability to perform acts
which activate forces in P's lifespace"” (Cartwright, 1959, S. 193).

Latané (1981, S. 343) definiert sozialen Einfluf als "the great variety of changes in
psychological states and subjective feelings, motives and emotions, cognitions and beliefs,
values and behavior, that occur in an individual, human or animal, as a result of the real,
implied or imagined presence or actions of other individuals".

Raven (1992, S. 218): "We had defined social influence as a change in the belief, attitude or
behavior of a person - the target of influence, which results from the action, presence, of
another person or group of persons - the influencing agent. Social power is defined as the
potential for such influence".

Kelman (1974) definiert sozialen EinfluB wie folgt: " The term of social influence is used
here to refer to socially induced behavior change. Thus, social influence can be said to occur
whenever a person (P) changes his behavior as a result of induction by another person or



group (the influencing agent, or O)" (ebda., S. 128). "Induction may take place through
direct or symbolic contact with the influencing agent” (ebda., S. 129).

Aus diesen Definitionen folgt, daB letztendlich alle Handlungen eines Aktors A, die zu
Anderungen bei einem Aktor B fiihren (kdnnen), als EinfluB bzw. Macht zu bezeichnen
sind. Wie breit und damit untauglich eine solche Begriffsfassung ist, soll anhand der
Definition der Sozialpsychologie gezeigt werden:

Die o.g. Definitionen von Macht und EinfluB dhneln der Definition der gesamten Sozial-
psychologie von McGrath (1970, S. 1): "the study of how human behavior is influenced by
the presence, behavior and products of other human beings”. Eine dhnliche Definition
befindet sich bei Allport (1924), die auch noch 1987 im Lehrbuch fiir Sozialpsychologie
verwendet wird: "Die Sozialpsychologie, so konnen wir definieren, untersucht, wie
Menschen miteinander interagieren und wie ihre Gedanken, Gefiihle, Verhaltensweisen
oder Intentionen durch die tatsichliche oder unterstellte Anwesenheit anderer beeinfluBt
werden" (Forgas, 1987, S. 2).

Das Studium der sozialen Macht bzw. des Einflusses fallt hier zusammen mit dem gesamten
Studium der Sozialpsychologie. Es ist zu fragen, welche Variable es dann auBer Macht noch
geben kann? So wird nicht unterschieden zwischen einem freiwilligen Verhalten des
Betroffenen B, das u.U. sogar positiv fiir B sein kann und einem unfreiwilligen, daB B
negativ bewertet. Das entspricht dem Unterschied zwischen einem eingeholten Ratschlag,
den man befolgt und einer Anweisung, der man sich fiigt (Witte, 1985, S. 128).

In der Literatur wird von den Anfingen der Machtforschung (Cartwright, 1959, 1965;
French & Raven, 1959) bis heute (Argyle, 1990) Macht als Potential fiir die Ausiibung von
EinfluB gesehen. Die Nutzung dieses Potentials bzw. die Ausiibung von Macht wird als Ein-
fluB bezeichnet: "Social power is defined as the potential influence of some influencing
agent, O, over some person, P. Influence is defined as a change in cognition, attitude,
behavior, or emotion of P, which can be attributed to O" (Collins & Raven, 1969, S. 160).

Henderson (1981) nennt weitere Synonyme fiir Macht: influence, control, persuasion, force,
threat, authority, dependence. "Of these terms, the one most often interchanged with the
term social power is "social influence" (ebda., S. 9). Vom Alltagsverstindnis her wiirden
eher die Begriffe EinfluB (influence) und Uberredung, Uberzeugung (persuasion) auf der
einen Seite und Kontrolle, Zwang, Drohung, Autoritit und Abhéngigkeit auf der anderen
Seite zusammen passen, da sie vollig verschiedene Interaktionsqualititen widerspiegeln wie
dies bei Hollander deutlich wird:

"In common usage, power is the ability to exert a degree of control over persons, things,
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and events. Influence is used more to suggest the exercise of persuasion rather than control"
(Hollander, 1985, S. 488).

Hollander bringt Macht mit Kontrolle; Einflu8 mit Uberzeugung/Uberredung in
Zusammenhang.

Morgenthau (1960) sieht ebenfalls einen Zusammenhang zwischen Macht und Kontrolle: Er
definiert Macht als: "anything that establishes and maintains the control of man over man.
Thus, power covers all social relationships which serve that end, from physical violence to
the most subtle psychological ties by which one mind controls another” (zit. n. Tedeschi &
Bonoma, 1972, S. 3).

Wihrend der Begriff der Kontrolle eine sehr negative Konnotation i.S. von (Verhaltens-)
Steuerung impliziert, weist der Begriff der Uberzeugung/Uberredung einen sehr viel
weicheren Charakter auf.

Tedeschi und Bonoma (1972, S.7) sehen einen Konsens unter den Sozialpsychologen
beziiglich der Konzepte power, influence, force und authority. "... power refers to threat of
sanctions, force refers to the applications of sanctions for nonconformity, and authority
refers to compliance based on the target's perception of the legitimacy of the request. ...
Some theorists suggest that influence is the more general concept, subsuming within this
category authority, power, and force in order of decreasing generality".

Es wird deutlich, daB unterschiedliche Interaktionsqualititen durchaus gesehen werden und
auch unterschieden werden sollten. Klarer wird dieser Punkt bei Bachrach & Baratz (1963,
S. 633f.), die zusitzlich ein wichtiges Differenzierungskriterium zur Unterscheidung von
verschiedenen Interaktionsqualititen aufnehmen: das Vorhandensein eines Konfliktes sowie
die Moglichkeit der Androhung und Durchsetzung von negativen Sanktionen seitens des
Einwirkenden: "First, in order for a power relation to exist there must be a conflict of
interests or values between two or more persons or groups. Such a divergence is a necessary
condition of power because, as we have suggested, if A and B are in agreement as to ends,
B will freely assent to A's prefered source of actions.... Third, a power relation can exist
only if one of the parties can threaten to invoke sanctions (ebda., S. 633). .... It is necessary
simply because the threat of sanctions is what differentiates power from influence,
..."(ebda., S. 634). "Although power and influence can and must be distinguished, the line
between them is usually difficult to draw" (ebda., S. 637).

Die breite Definition von Macht und die Gleichsetzung von Macht mit ganz verschiedenen
und z.T. kontréren Dingen und der damit einhergehende Verlust von Prizisierung wird von
Bierstedt (1950, S. 730f.) hervorgehoben:
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"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. Since the intension of a term varies, if at all,
inversely with its extension - i.e., since the more things a term can be applied to the
less precise its meanings - it would seem desirable to distinguish power from at least
of these other concepts”. Bierstedt sieht besonders zwischen Macht und Einfluf eine
enge Verbindung und zugleich die Notwendigkeit der Unterscheidung: "... influence is
persuasive while power is coercive. We submit voluntary to influence while power
requires submission" (ebda., S. 731).

Witte (1985, S. 130) unterscheidet deutlich verschiedene Interaktionsqualititen und -tiefen:
Man kann jemanden iiberzeugen wollen (kognitives Subsystem), man kann jemanden beein-
flussen wollen auch ohne Uberzeugung (affektives Subsystem) oder man kann jemanden
zwingen wollen (konatives Subsystem). Das sind unterschiedliche Qualititen von Zielen,
die letztendlich auch einer sozialen Bewertung unterliegen.

Diese unterschiedlichen Interaktionsqualitdten bzw. -ziele konnen mit den o.g. Definitionen
von Macht, EinfluB und der Sozialpsychologie nicht aufgefangen werden. Es ist zu fragen,
ob solch unterschiedliche Aspekte in ein und derselben Definition zusammengefalt werden
konnen. Scholl (1991a) macht die Breite der Definitionen fiir die relative Fruchtlosigkeit der
bisherigen Machtforschung verantwortlich.

Die hier vorzunehmende Differenzierung von Macht und Einflu8 soll den unterschiedlichen
Interaktionsqualititen in folgender Weise Rechnung tragen:

Machtausiibung richtet sich gegen die Interessen des Unterlegenen, wie dies auch von
Ziindorf (1987, S. 20) betont wird: "Macht duBert sich in an der Durchfiihrung der eigenen
Interessen orientierten Eingriffen in die Handlungssituation anderer Akteure"; Machtaus-
iibung engt somit den Frejheits- und Handlungsspielraum des Betroffenen ein.

DeJager & Mok (1972, S. 65) definieren Macht wie folgt: "Menschen dazu veranlassen,
sich nach Werten und Normen zu richten, die nicht die ihrigen sind..." (zit. n. Witte &
Ardelt, 1989, S. 478).

Einflupnahme findet im Einklang mit den Interessen des Interaktionspartners statt und engt
damit den Freiheits- und Handlungsspielraum nicht ein und/oder kann ibn sogar noch
erweitern.
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DaBl Macht und EinfluB unterschiedliche Qualitdten einer Interaktionsbeziehung darstellen,
ist in vielen Machtdefinitionen implizit durch die Annahme eines Konfliktes zwischen den
Interaktionspartnern und des Widerstrebens seitens des Unterlegenen B enthalten.

Harsanyi (1962, S. 82) definiert Macht folgendermaBen: "Power relations become relevant
in a social group when two or more individuals have conflicting preferences and a decision
has to be made as to whose preferences shall prevail”.

Bachrach und Baratz (1963) betonen ebenfalls das Vorliegen eines Interessenkonfliktes:

"A power relationship exists when (a) there is a conflict over values or course of
action between A and B; (b) B complies with A's wishes; and (c) he does so because
he is fearful that A will deprive him of a value or values which he, B regards more
highly than those which would have been achieved by noncompliance" (ebda., S.
635).

"Influence is rooted in a conflict and strives for a consensus" (Moscovici, 1985, S.
352).

"Conflict is thus at the root of influence, either because it arises from the presence of a
difference or because the existence of a disagreement brings it into the open (Eagly &
Chaiken, 1984, zit. nach Moscovici, 1985, S. 353).

Das Vorliegen eines Konfliktes ist eine Voraussetzung fiir eine soziale Einwirkung. Erst
durch das Vorliegen eines Konfliktes, d.h. das Vorliegen von unterschiedlichen Zielen,
Interessen und Meinungen zwischen Interaktionspartnern 19st eine Situation aus, in der
soziale Einwirkungen relevant werden. Es ist hier anzumerken, da8 nicht das Vorliegen
eines Konfliktes an sich eine wichtige Voraussetzung bildet, sondern der Umgang mit dem
Konflikt entscheidet dariiber, ob eine Machtausiibung oder eine Einflunahme vorliegt. Ein
Konflikt kann durch Konformitit (Macht) oder durch Kooperation (EinfluB) beigelegt
werden. Dies wird auch durch folgende AuBerung deutlich:

Situationen, in denen Macht ausgeiibt wird, sind von Situationen, in denen Kooperation
dominiert, zu unterscheiden (Tedeschi & Bonoma, 1972, S.4).

In der berithmten Machtdefinition von Weber (1972, S. 28), die hier die Ausgangsdefinition
fiir die Unterscheidung von Macht und EinfluB darstellt, ist aufgrund des Wortchens "auch"
sowohl das Vorliegen als auch das Nicht-Vorliegen eines Konfliktes enthalten; zusitzlich
wird ein weiterer Aspekt, der Aspekt des Widerstrebens aufgegriffen: "Macht bedeutet jede
Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben
durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht"”.
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Auch in der Definition von Blau (1964, S. 117) wird auf "resistance" abgestellt: Power "is
the ability of persons or groups to impose their will on others despite resistance”.

"Thus, the definition of social influence implies at least some degree of resistance to change
that has to be overcome" (Kelman, 1974, S. 129). Bei diesen beiden Definitionen werden
Macht und EinfluB nicht getrennt.

Der Ansatzpunkt fiir eine Unterscheidung zwischen Macht und EinfluB liegt in dem
Terminus "auch gegen Widerstreben". Hier nimmt der Uberlegene in Kauf, da8 der Unter-
legene sich widersetzt. Es ist eine freiwillige oder auch eine unfreiwillige Einwilligung der
Zielperson impliziert (Crott, 1983, S. 231).

Widerstreben ist abzugrenzen von Widersetzen. Wihrend Widerstreben einen inner-
psychischen  Zustand darstellt, beinhaltet =~ Widersetzen  zuséitzlich  eine
Verhaltenskomponente.

Der Begriff "Widerstreben" wird auch in der Definition von Emerson (1962, S. 32) stark
betont: "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". Nach Scholl (1976, 1991a) spielt der Begriff des
Widerstrebens eine zentrale Rolle, der dhnlich dem Begriff "resistance” von French &
Raven (1959) ist und einen Widerstand gegeniiber bestimmten nahegelegten Verhaltens-
weisen beinhaltet, der aus den Selbstverpflichtungen des Aktors kommt. Mit Cartwright
(1959, S.194; 1965, S. 33ff.) wird dieses Widerstreben abgegrenzt von aktiver Gegenmacht,
die dort als "opposition" bezeichnet wird. Es ist zu fragen, warum Widerstreben entsteht.
Eine Machtausiibung setzt einen Interessen- oder Wertkonflikt zwischen den agierenden
Parteien voraus, denn bei harmonierenden Interessen besteht kein Anlaf zur Machtaus-
iibung. Diesen Punkt diskutieren Harsanyi (1962), Barach & Baratz (1963), Etzioni (1975),
Tedeschi & Bonoma (1972), Lukes (1974) und Scholl (1991a), u.a.. Erst wenn A wiinscht,
B solle sich gegen seine eigenen Vorstellungen verhalten, wird A Macht ausiiben. Partridge
(1963, S.111), der zwischen Einflul und Domination unterscheidet, wird besonders deut-
lich, indem er EinfluB folgendermaBen definiert: "... A affects the behavior of B in intended
ways, without its being true that B is required to subordinate his own wishes, inclinations,
beliefs, interests, etc. to those of A. These will be cases in which a conflict situation does
not appear at all". Demgegeniiber beschreibt er Macht wie folgt: "This, of course, is the type
of situation in which A's whishes prevail over those of B. B acts as he does only because he
is compelled to act by A, and would not do so but for A's ability to make him act in ways
that he does not want to act. There is manifestly a conflict situation”.

Machtausiibung fiihrt in Konfliktsituationen zu einem konformen Verhalten des Unter-
legenen, d.h. der Machthaber kann eine innere Bereitschaft des Unterlegenen, seinen Zielen
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zu folgen, nicht erzwingen. Dies kommt auch bei French & Raven (1959, S. 610; 1991)
deutlich zum Ausdruck: "O may have great power to control the behavior of P but little
power to control his opinions”. Etzioni (1975, S. 379) geht davon aus, da§ Macht die Situa-
tion eines Aktors und/oder seine Konzeption von der Situation veridndert, nicht aber seine
Priferenzen. Widerstreben (und/oder Widersetzen) wird iiberwunden, nicht weil der Unter-
legene seinen Willen dndert, sondern weil Widerstreben (und/oder Widersetzen) teuer oder
unméglich gemacht wird. Durch EinfluBnahme erfolgt eine authentische Anderung der
Priferenzen des Aktors. EinfluB bedeutet nicht eine Ablosung oder Unterordnung der
Priferenzen der Zielperson, sondemn eine Neuspezifizierung der Verpflichtungen.

Im konkreten Fall ist es jedoch schwierig zu unterscheiden, ob eine Einwirkung durch
Macht oder durch EinfluB verursacht wurde. Eine Anderung der Priferenzen kann z.B. auch
durch dauernde leichte Machtausiibung oder durch Manipulation erfolgen. Da Werte und
Normen sich auch durch eine Machtausiibung &ndern lassen, ist hier die definitorische
Beschrinkung auf zentrale Selbstverpflichtungen notwendig. Da zentrale Selbstver-
pflichtungen schwer dnderbar sind, kann man sie zunéchst fiir eine erste Orientierung fiir
die Unterscheidung von Macht und Einflufl nutzen. Je tiefgreifender eine Einwirkung durch
Macht, desto weniger kongruent kdnnen die einzelnen Handlungsdispositionen sein (Scholl,
1991a, S. 20).

Macht kann sowohl unbewuBt ausgefithrt wie auch aufgenommen werden. Der Terminus
"Widerstand" impliziert aber eine Wahrnehmung der Einwirkung. "Das Zeichen dafiir, da
Macht angewendet worden ist, ist der verbleibende latente Widerstand derjenigen Akteure,
die ihre Priiferenzen zuriickstellen muBten" (Etzioni, 1975, S. 378).

Ob eine Einwirkung als Macht oder als Einflul oder iiberhaupt wahrgenommen wird, ist
abhingig von der Stirke der Einwirkung und von dem Individuum selbst.

Aufgrund der o.g. Aspekte werden Macht und Einflufl wie folgt definiert:

"Soziale Macht liegt vor, wenn ein Aktor A bei B ein Verhalten oder Erleben verursacht,
dafl im Widerspruch zu zentralen Selbstverpflichtungen des Aktors B steht.

Sozialer Einfluf liegt vor, wenn ein Aktor A bei einem Aktor B ein Verhalten oder Erleben
verursacht, das im Einklang mit den zentralen Selbstverpflichtungen von B steht" (Scholl,
1991a, S. 20).

Ahnlich, aber umstindlich definiert auch Crott (1987, S. 232): "Ein sozialer Agent A (eine
Person, Gruppe oder eine Organisation) hat in dem MaBe Macht iiber einen anderen
Agenten B, indem seine Zielsetzungen auf die Wahl der Handlungen von B einzuwirken
vermogen". Crott argumentiert weiter: "Damit bleibt offen, ob Beeinflussung ... im Gegen-
satz, in teilweiser oder vollkommener Ubereinstimmung mit den Zielsetzungen des Agenten
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B ... ist. ... Gegeniiber dem bloBen EinfluB soll die Macht durch die Ubereinstimmung mit
den Zielsetzungen der Quelle abgegrenzt werden".

Vorldufer der Macht-Einflu-Differenzierung

Diese Unterscheidung geht iiber Vorldufer der Macht-Einflu3-Differenzierung hinaus. Als
Vorldufer konnen Studien zum sozialen EinfluB (Sherif, 1935) und zur Konformitit
(compliance) (Asch, 1956) bezeichnet werden, wobei nach Wiswede (1976, S. 15) Konfor-
mitit wie folgt definiert wird: "Konformitit bezeichnet ein Verhalten, das bestimmten
sozialen Vorstellungen (Werten, Normen, Erwartungen, Rollen) entspricht".

Aus diesen Untersuchungen bzw. deren zahlreichen Nachfolgeuntersuchungen ging die
Unterscheidung zwischen normativem und informativem EinfluB hervor. Normativer und
informativer EinfluB wurde zum erstenmal explizit von Deutsch und Gerard (1955, S. 629)
definiert:

"We shall define a normative social influence as an influence to conform with the
positive expectations of another. An informational social influence may be defined as
an influence to accept information from another as evidence about reality. Commonly
these two types of influence are found together. However, it is possible to conform
behaviorally with the expectations of others and say things which one disbelieves but
which agree with the beliefs of others. Also, it is possible that one will accept an
opponents' beliefs as evidence about reality even though one has no motivation to
agree with him, per se".

Wenn das Individuum sich aufgrund von Informationseinflu konform verhilt, so akzeptiert
es das Urteil anderer, weil es ihnen mehr vertraut als sich selbst. Konformitét aufgrund von
normativem EinfluB beruht auf dem Bediirfnis nach Sympathie und Anerkennung und der
Vermeidung von Ablehnung (van Avermaet, 1990, S. 373). Im ersten Fall handelt es sich im
Grunde um nichts anderers als das Bediirfnis nach subjektiver Validitdt in Festinger's
Theorie sozialer Vergleichsprozesse.

Es ist zu erwarten, daB Prozesse des normativen und des informativen Einflusses auf ver-
schiedenen Ebenen wirken. Wenn eine Person sich konform verhilt, weil es ihr wichtig ist,
was andere von ihr denken, verindert sie ihr manifestes Verhalten und behilt ihre ur-
spriingliche Uberzeugung bei. Vertraut sie jedoch der Information anderer, &ndert sie
zusitzlich auch ihre private Meinung. Daher sollte eine Unterscheidung getroffen werden
zwischen offentlicher Konformitit oder "compliance" und privater Konformitét oder Kon-
version (van Avermaet, 1990, S. 374).
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"The distinction between conforming to one's own norms (pronormative behavior) and
conformity to those of others that does not privately accept (counter-normative) behavior
makes necessary a distinction between the private acceptance of influence and public
compliance with other's expectations. Influence that leads to private attitude change (but
may or may not be directly expressed in overt words and deeds) is termed private
acceptance. Influence that changes overt behavior in intented direction (but may or may not
lead to private attitude change) is termed public compliance. Although, in fact, private
acceptance and public compliance can often go together, terms tend to be used as
conceptual opposites” (Turner, 1991, S. 4).

Kelman (1958, 1961, 1974) erweiterte die o.g. Unterscheidung zwischen "public
compliance” and “private acceptance” folgendermafen und unterscheidet drei Formen
Kelman (1961, S. 62ff.):

"Compliance can be said to occur when an individual accepts influence from another
person or from a group because he hopes to achieve a favorable reaction from the
other. He may be interested in attaining certain specific rewards or in avoiding certain
specific punishments that the influencing agent control” (ebda., S. 62).

"Identification can be said to occur, when an individual accepts influence because he
wants to establish or maintain a satisfying self-defining relationship to another person
or group" (Kelman, 1958, S. 53). Identification is similar to compliance in that the
individual does not adopt the induced behavior because its content per se is
intrinsically satisfying. Identification differs from compliance, however, in that the
individual actually believes in the opinions and actions that he adopts. The behavior is
accepted both publicly and privately, and its manifestation does not depend on
observability by the influencing agent. It does depend, however, on the role that an
individual takes at any given moment in time" (ebda., S. 65).

"Internalization can be said to occur when an individual accepts influence bcause the
induced behavior is congruent with his value system. It is the content of the induced
behavior that is intrinsically rewarding here" (ebda., a.a.0.).

Eine andere Differenzierung stammt von Abell (1977, S. 5f.). Er unterscheidet zwischen
den drei Konzepten: power, influence and manipulation. "When considering the ‘power’
relationship between A and B, there are two major 'problems’ (e.g. ‘'why' questions) which
arise and p.otentially link A to B:

(i) why has B changed his 'state of mind'?

(ii) why has B, despite his 'oppositions' to A, not changed his state of mind, but
changed his action?
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Questions (i) and (ii) effectively distinguish between a pair of social processes which
link A to B. Firstly, the process whereby A changes (modifies) B's mind (attitude,
sentiments, knowledge, etc.), and secondly, where A modifies B's action (without
changing his state of mind). (Die Ahnlichkeit zur public compliance and private
attitude change ist offensichtlich.) ... However, I wish to argue for tripartite
conceptual distinction which will, in my opinion, suffice to model these complex
processes - they are:

(i) the process of social influence, whereby A changes B's state of mind (and
concomitant action) but in so doing increases (or maintains) B's autonomy;

(ii) the process of manipulation, whereby A changes B's state of mind (and
concomitant action) but in so doing decreases B's autonomy;

(iii) the process of power, whereby A changes B's action (obtains his compliance)
through the agency of sanctions even in the face of B's opposition (ie. an
opposed state of mind).

Roughly speaking, by degree of autonomy I mean an actor's range of feasible

"

alternatives ....".

Der Begriff der "Autonomie” eignet sich sehr gut zur weiteren Explikation von Macht und
EinfluB. Machtausiibung verursacht ein Verhalten oder Erleben, da$§ im Widerspruch zu den
zentralen Selbstverpflichtungen des Betroffenen steht. Machtausiibung wendet sich somit
gegen die Interessen und Ziele des Betroffenen und 148t diesem keinen Raum fiir eigenes
Entscheiden und selbstbestimmtes Verhalten. Sein Freiheits- und Handlungsspielraum wird
entscheidend eingeschrinkt, er verfiigt iiber keine Autonomie sich selbst gegeniiber.

Einflunahme hingegen 148t den Betroffenen im Einklang mit seinen Selbstverpflichtungen
handeln. Der Betroffene kann seine eigenen Ziele und Interessen weiterhin verfolgen, kann
selbst entscheiden, ob und inwieweit er den Wiinschen des Einwirkenden folgen will. Sein
Freiheits- und Handlungsspielraum wird nicht eingeschrinkt; der Betroffene bleibt
autonom.

Waihrend Partridge (1963) seine Unterscheidung von EinfluB und Domination auf einem
Kontinuum mit zwei Polen ansiedelt, werden in der neueren Forschung Macht und EinfluB
als alternative Konzepte gesehen:

"It was normal from the 1940s until Moscovici's word in the 1970s to treat power as
the basis of influence and influence as the exercise of power. In this field theory
tradition initiated by Kurt Lewin (e.g. Cartwright & Zander, 1968), private acceptance
and public compliance were both seen as forms of influence and the difference
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between them lay in the fype of power on which influence was based (e.g. power
based on informations versus power based on the control of rewards and costs). The
more recent conceptualization sees influence and power als alternative processes of
modifying others' behavior, equating acceptance with the exercise of influence and
compliance with the use of power (Hollander, 1985)" (Turner, 1991, S. 7).

"In reality, power and influence are alternatives. One resorts to coercion when one
cannot influence; and, if one can influence, one does not need power (Moscovici,
1976). It is questionable how far influence can be explained by power” (Moscovici,
1975; zit. n. Turner, 1991, S. 85).

Die nétige Differenzierung von Macht und EinfluB wird am deutlichsten bei Moscovici, der
die unterschiedlichen Interaktionsqualititen aufzeigt, indem er den EinfluB von Majoritéten
und Minorititen miteinander vergleicht. Minoritdten haben keinen Zugang zu den Mitteln
des normativen und des informativen Einflusses, die der Majoritit zur Verfiigung stehen.
Wie konnen sie dann Einfluf ausiiben? Moscovici beantwortet diese Frage damit, da8 ihr
Einflu} in ihrem Verhaltensstil zu finden ist. Eine Minderheit muB zu einem Sachverhalt
eine klare Position beziehen, diese verteidigen und stindig dem von der Majoritét ausge-
iibten Druck Widerstand leisten. Das wichtigste Element dieses Verhaltensstils ist die
Konsistenz, mit der die Minoritiit ihre Position bezieht und verteidigt (Moscovici, 1979, S.
133, 146ff; Moscovici und Ricateau, 1975, S.173; van Avermaet, 1990, S. 379).

Obwohl Moscovici betont, daB Macht und EinfluB verschiedene Konzepte sind, geht die
hier benutzte Differenzierung von Macht und Einfluf iiber die von Moscovici hinaus, da
EinfluB sich im Einklang mit den Interessen des anderen befindet und iiberzeugen will und
dies nicht nur aufgrund eines konsistenten Verhaltensstils. Diese Definition von Einfluf legt
das Schwergewicht auf die andere Person B, wihrend Moscovici das Verhalten von A in
den Vordergrund stellt. Moscovici deckt durch seine Analyse zwar die unterschiedlichen
Interaktionsqualitidten auf, legt den Schwerpunkt aber auf die Art des Verhaltensstils, der
letztendlich zum Ergebnis fiihren soll. Das Ergebnis bei Minoritéten ist dann eher EinfluB,
bei Majorititen eher Macht.

Die hier vorgestellte Differenzierung von Macht und Einflu§ geht iiber die subjektive Vali-
dierung, die Vermeidung von Abweisung, 6ffentlicher Konformitt, privater Akzeptanz und
die Unterscheidung von Macht und EinfluB bei Moscovici hinaus.

Bei einigen Vorldufern ist eine Reduzierung von Macht oder compliance auf Zwangs- und
Bestrafungsmacht erkennbar. Mit der Zeit kommt dann die Legitimationsmacht und die
Informationsmacht hinzu. Hier flieBen Kausalmechnismen der Verursachung in die Defini-
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tion mit ein, ohne auf die Qualitit der Interaktion einzugehen, wie das in der vorgestellten
Macht-EinfluB-Differenzierung der Fall ist.

2.1.3  Grundlegende Charakteristika von Macht und Einfluf§

Macht und Einflu8} als relationale Beziechung

Friedberg (1980, S. 125) betont den relationalen Aspekt einer Einwirkungsbeziehung: "Auf
jemanden anderen einzuwirken, bedeutet ndmlich immer, mit diesem anderen in Beziehung
zu treten. Allein in einer solchen Beziehung kann eine Person A ihre Macht gegeniiber einer
Person B umsetzen".

Der Proze der Machtausiibung ist unterschiedlich, je nachdem welchen Wert der Macht-
unterworfene den Ressourcen tatsdchlich beimifit und welcher Wert nach Ansicht des
Machthabers der Machtunterworfene diesen Ressourcen zuordnet (Kirsch, 1971, S. 188).

Die Abhingigkeit des Betroffenen B von den Ressourcen des Einwirkenden A ist eine
Voraussetzung fiir Macht und Einflu§ (Crott, 1983, S. 234).

Desweiteren hingen sowohl Macht als auch EinfluB von den Alternativen des Betroffenen
ab, die gewiinschten Werte aus einer anderen Interaktion erhalten zu konnen (Secord &
Backman, 1983, S. 306). Bestehen fiir den Einwirkungsbetroffenen alternative Bezugs-
quellen fiir die gewiinschte Ressource, verliert der Einwirkende einen entsprechenden Teil
seines Potentials.

Etzioni (1975, S. 334) betont, daB ein Aktor an sich nicht méchtig oder schwach sein kann;
er kann nur in bezug auf einige Akteure hinsichtlich einiger Dinge michtig sein und
schwach in bezug auf andere Akteure oder andere Dinge sein. Hier kommt also der gegen-
seitigen Wahrnehmung eine entscheidende Rolle zu.

Nach Neuberger et al. (1985, S. 193) wird Macht somit erst durch den Akt der Akzeptierung
durch den Unterlegenen real. Entscheidend fiir ein Wirksamwerden der sozialen Einwirkung
ist der Glaube des B an die Wirkung. A kann demnach nur Macht iiber B ausiiben, wenn B
iiberzeugt ist, von A abhingig zu sein (Kirsch, 1971, S. 193).

Den relationalen Aspekt von Macht bringen Becker & Langosch (1984, S. 183) sehr gut
zum Ausdruck: "Das Gegenteil von Macht ist nicht Ohnmacht, sondern Abhéngigkeit. Dem-
jenigen, der Macht ausiibt, entspricht immer jemand, der Macht akzeptiert".

Die Formen sozialer Einwirkung - Macht und EinfluB - besitzen in jeder Interaktions-
beziehung eine andere Qualitit. Jede Einwirkungsbeziehung hat aufgrund der Relationalitit
ganz spezifische Eigenarten, je nach Umfang und Ausstattung von Ressourcen der Person A
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in Verbindung mit der Wahrnehmung dieser durch die Person B und je nach Empfénglich-
keit der Person B fiir die Ressourcen der Person A. Eine soziale Einwirkung kann ein
komoplizierter ProzeB sein, der je nach Interaktionspartner anders organisiert werden mu8.

Da die gegenseitige Wahrnehmung eine grofie Rolle spielt, ist Macht eine subjektive
Variable. Das Macht subjektiv unterschiedlich erlebt wird, zeigt sich an den unterschied-
lichen individuellen Gedanken, Reaktionen und Gefiihlen in Machtbeziehungen (Schneider,
1977, S. 34).

Die Ansicht, Macht sei relational, kritisiert zugleich Ansitze der Macht auf attributiver
Ebene, wie z.B. von Blau (1964, S. 117) formuliert: Power "is the ability of persons or
groups to impose their will on others despite resistance”. Hier wird die Fahigkeit einer Per-
son, Macht auszuiiben in den Vordergrund gestellt. Emerson (1962, S. 31f.) weist auf die
Unvollsténdigkeit hin, Macht lediglich als individuelles Attribut zu bezeichnen: "Hence, to
say "X has power" is vacant, unless we specify "over whom". Power is a property of a social
relation; it is not an attribute of an actor". Bachrach & Baratz (1970, S. 19) kritisieren die
attributive Sichtweise deutlich: "For at least three reasons this usage is unacceptable. First,
it fails to distinguish between power over people and power over matter; (...) Second (...)
one cannot have power in a vacuum, but only in a relation to someone else. Third and most
important, the common conception of the phenomenon mistakely implies that possession of
(what appear to be) the instruments of power is tantamount to possession of power itself.
Such a notation is false because it ignores the fundamental relational attribute of power: that
it cannot be possessed".

Besitzen kann man nur Ressourcen, die eventuell die Machtausiibung ermdglichen, sofern
der Betroffene fiir diese Ressourcen empfénglich ist.

Die Machtbetroffenen haben die Moglichkeit Gegenmacht auszuiiben, indem sie Wider-
stand leisten. Keiner der Beteiligten ist absolut machtlos. Giddens (1982, S. 198) vermutet,
daB gerade diejenigen, die besonders machtlos erscheinen, sehr viele Ressourcen mobili-
sieren konnen. Obwohl die einwirkende Person iiber ein wesentliches groferes Einwir-
kungspotential verfiigen konnte, heift dies noch nicht, daB sie die betroffene Person B zu
der gewiinschten Handlung bewegen kann. Die Machtempfinglichkeit der Person B spielt
die entscheidende Rolle.

Uber den relationalen Aspekt hinaus differenzieren andere zwischen potentieller und
aktueller Macht. Konzepte potentieller Macht legen den Schwerpunkt auf die Betonung der
Machtressourcen und Machtpotentiale sowie einer moglichen Empfinglichkeit des
Betroffenen; demgegeniiber heben Definitionen aktueller Macht die beteiligten Personen
und ihre Konstellationen hervor. Wieder andere unterteilen die aktuelle Macht zusitzlich in
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latente und manifeste. Definitionen manifester Macht riicken den Erfolg und das Geschick
der Machtausiibenden in den Vordergrund. Unter latenter Macht werden Formen erfaft, die
zwar wirksam sind, aber nicht durch beobachtbare Handlungen eines Individuums zustande
kommen. Hierunter fallen z.B. Formen struktureller Macht, non-decisions im Sinne von
Bachrach & Baratz (1963) sowie antizipierende Machtunterwerfung. Strukturelle Macht hat
etwas Anonymes an sich: Die Wirkungen struktureller Macht sind zwar spiirbar, aber oft
nicht einem Ursprung zuzuschreiben (Hradil, 1980, S. 34ff.). Andere betonen, daB Macht
intendiert und nicht intendiert sein kann. Partridge (1963) geht insbesondere dieser Frage
nach.

Macht und EinfluB als Kausalitiit

Eine wichtige Eigenschaft einer Einwirkung ist der kausale Aspekt, wie er deutlich in der
folgenden Definition zum Ausdruck kommt:

"For the assertion, 'A has power over B', we can substitute the assertion, 'A's behavior
causes B's behavior" (Simon, 1957, S. 5; zit. n. KieBler, Scholl, 1976, S. 213).

Abb.3:  Soziale Einwirkung und Kausalit:it

A
Intervention

(soziale Einwirkung)

vorhergesagter
Geschehen Verlauf

_—_—— = —p

neuer Verlauf

Quelle: Neuberger et al., 1985, S. 189.
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Die Richtung eines bestimmten Geschehens kann vorhergesagt werden aufgrund eines
gesetzesartigen Verlaufs. Durch eine soziale Einwirkung als Verursachung, Bewirkung oder
Veranlassung dndert sich die Richtung (Neuberger et al., 1985, S. 189).

Ein Aktor A hat nach der o.g. Definition Macht iiber einen Aktor B, wenn das Verhalten
von A als Anfangsbedingung und das Verhalten von B als Wirkung durch eine empirische
GesetzmiBigkeit verbunden ist (Kie8ler, Scholl, 1976, S. 214). Neuberger et al. (1985, S.
189) kritisieren eine Ubertragung des Kausalititsgedankens auf Ereignisse, die einer
sozialen Einwirkung unterliegen, denn woher weiB man, was sich ohne die Intervention in
Form einer sozialen Einwirkung ereignet hitte? Kann man iiberhaupt in Interaktionsbe-
ziehungen sichere Verhaltensprognosen abgeben; Ist die identifizierte Einwirkung das
einzige Ereignis, was die Verinderung eines vorhergesagten Verlaufs bewirkt hat? Kénnen
Individuen sich anmaBen, alle notwendigen Bedingungen eines Verhaltens zu erkennen?

Den o.g. Autoren kann einerseits beigepflichtet werden, denn soziale Interaktionen kénnen
id.R. nicht exakt vorher bestimmt werden. Viele und sehr verschiedene Variablen wirken
auf sie ein. Zudem ist es schwierig in langandauernden Beziehungen zu entscheiden,
welches Verhalten von A fiir B die Anfangsbedingung darstellt, also zu unterscheiden
zwischen Ursache und Wirkung. In langandauernden Beziehungen wird beides wechsel-
seitig aufeinander wirken. Andererseits ist davon auszugehen, daB am Anfang jeder Einwir-
kungsbeziehung ein Ereignis steht, welches auf den Handlungsverlauf in irgendeiner Form
einwirkt. In dyadischen Beziehungen sind Ursache und Wirkung sicher leichter zu identi-
fizieren als in Gruppen. Trotz der Einwinde gegen das Kausalititsprinzip ist den Formen
sozialer Einwirkung - Macht und EinfluB - Kausalitit zugrundezulegen, denn es handelt sich
um ein Einwirken in einen Handlungsverlauf, der ohne diese Einwirkung auf jeden Fall
anders verlaufen wire (hierbei spielt es auch keine Rolle, ob es sich um eine intendierte und
nicht intendierte Einwirkung handelt). Es ist unerheblich, was sich genau ohne die Ein-
wirkung ereignet hitte. Relevant ist allein die Tatsache, da die Handlung des Machtunter-
worfenen ohne die Einwirkung anders verlaufen wire. Natiirlich konnen auBer den inter-
venierenden Variablen Macht und EinfluB noch andere Aspekte fiir eine Anderung im Ver-
halten oder Erleben des Einwirkungspartners B einflieBen. Machtbeziehungen - als soziale
Interaktionsbeziehung - sind von vielen Variablen abhingig. Hradil (1980, S. 49) schreibt
dazu: "Je komplexer und langfristiger das zu erfassende Machtphinomen, desto mehr
Variablen miissen Machtkonzepte in Rechnung stellen".

Einen wichtigen Einwand gegen die Bezeichung von Macht als Variable, die Verinde-
rungen bewirkt, bringen Bachrach & Baratz (1963, S. 641). Sie machen darauf aufmerksam,
daB nicht nur Verdnderungen im Verhalten, in Gedanken und in Reaktionen, etc. auf eine
intervenierende Variable hinweisen, sondern daf das Gegenteil, nimlich das Festhalten am
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Status Quo, Verhinderung von Entscheidungen, die Anderungen bewirken konnten, ein
Ausdruck von Macht sein kdnnte. "When the dominant values, the accepted rules of the
game, the existing power relations among groups, and the instruments of force, singly or in
combination, effectively prevent certain grievances from developing into full-fledged issues
which call for decision, it can be said that a nondecision-making situation exists". Dieser
Gedanke #ndert nichts an der Richtigkeit des Kausalititsgesichtspunktes, denn "Wer die
Moglichkeit hat (fallige? mogliche?) Entscheidungen zu verhindern, '#ndert’ insofern etwas,
als daB er Entwicklungen, die Platz greifen konnten, unterbindet” (Neuberger et al., 1985, S.
191). Dieser Fall tritt wahrscheinlich oft in groBen, komplexen und/oder schwerfilligen
Organisationen ein.

Unter der Annahme der sozialen Verursachung ergibt sich folgende Definition:
Als Oberbegriff von Macht und Einfluf} soll der Begriff der sozialen Einwirkung dienen:

"Soziale Einwirkung ist gegeben, wenn das Verhalten oder Erleben eines Aktors B
ganz oder zum Teil vom Verhalten eines Aktors A verursacht ist. Die Einwirkung ist
um so stirker, je mehr Varianz oder Erleben von B durch A bedingt wurde. Soziale
Einwirkung 148t sich in die zwei einander ausschlieBenden Teilmengen "sozialer Ein-
flu" und "soziale Macht" unterteilen" (Scholl, 1991a, S. 20).

22 Kausalmechanismen sozialer Einwirkung

Fiir die praktische Machtanalyse ist es wichtig, sich Klarheit iiber die moglichen Kausal-
mechanismen zu verschaffen (Scholl, 1991a, S.21).

In diesem Kapitel werden verschiedene Grundlagen-Klassifikationen genannt. Die
Typologie von French & Raven (1959) und Raven (1992) wird ausfiihrlich erldutert, da sie
ein Kemstiick der Untersuchung darstellt. Es folgt eine Auseinandersetzung mit macht-
taktischen Konzeptionen. Es wird angenommen, da§ Grundlagen und Taktiken keine unter-
schiedlichen Systematiken sondern einander ergidnzende Klassifikationen darstellen.
Grundlagen stellen die iibergeordnete Kategorie dar und sind zeitunabhingig, Taktiken
stellen Konkretisierungen von Grundlagen dar und nehmen den Zeitgeist mit auf, wie aus
dem Vergleich der Untersuchungen von Kipnis et al. (1980) und Yukl & Falbe (1990) zu
erschen ist. Zum SchluB wird erértert, welche Grundlagen und Taktiken eher zu
Machtausiibung bzw. zu EinfluBnahme fiihren.
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2.2.1 Machtgrundlagen

Grundlagen stellen Kausalmechanismen sozialer Einwirkung dar, die auf deduktivem Wege
gewonnen wurden. Viele Autoren haben sich um Klassifikationen moglicher Machtgrund-
lagen bemiiht. So z.B.: French & Raven (1959), Raven (1991, 1992), Parsons (1963),
Etzioni (1961, 1968), Kelman (1961), Skinner (1953), Thibaut & Kelly (1959), Weber
(1972), Russell (1947), Cartwright (1965), Mulder et al. (1986), Hersey, P. et al. (1979),
Mechanic (1962), u.v.a..

Sandner (1990, S. 27f.) stellt in einer Tabelle die Machtgrundlagen mehrerer o.g. und
anderer Autoren vor, die einen guten inhaltlichen Uberblick geben.

Abb.4:  Grundlagenklassifikationen im Uberblick
MACHBTGRUNDLAGEN

SIMON (1957) Beloh und Anerk S: Legitimation
g CWRAVEN | Belohnung [ Bestrafung | Identifikation Sachkenntnis Legitimation
KELMAN Mestelk 1 A .
(1961, 1974) itat
RAVEN (1965) Belohnung L Bestrafung Identifikation | § Infc I
CARTWRIGHT Belohnung und hys. . N Skolog.
(1965) Bestrafung ' &3:31; Information Autoritit Machtgrandl.
SéiDirr gsen | Beloh Bestraf Sachkenntnis Legitimation
PATCHEN (1974) Beloh Anerk Sachkenntnis Legitimation Egg:f“;‘f:h_
TEDESCHULIND- R T .
SKOLD (1976) A Sachkenntnis Status
KRUGER (1976) Sanktionen Information
C r, A Qarkh 1 ifuativ
(1978) Kontrolle
cnum%.kg‘s/o) Belohnung u. Zwang Identifikation Sachk L
ey Belohnung Bestrafung dentifikation Sachkenntnis RechtmiBigk. Idee
RAVEN (1965) Belohnung Bestrafung Identifikation Infc 1

utilitaristische koerz. : R
ETZIONI (1961) Machf dlagen Mgrdl. (symbolische Machtgrundlagen) symb. Machtgrdl.
GAMSON (1968) Anreiz Zwang (Oberredung) Uberredung

utilitaristische koerz. : normative
LEHMANN (1969) Machtgrundlagen Mgrdl. (normative Machtgrundlagen) Machtgrundl.
B, CH/ tilitaristisch koerzive : normative
Lﬁmcmi“,m, N sce Machtgrundl. (normative Machtgrundlagen) Wissen Machtgrund].
GAL])!RAH'H Belohnung Bestrafung Konditionierung.
(1983)
MINTZBERG technische stimati Netzwerk-
(1983) Ressourcenkontrolle ' Fahigkeiten ‘Wissen Legitimation ressourcen

Quelle: Sandner, 1990, S. 27
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Im folgenden wird das Klassifikationssystem von French & Raven (1959) mit den Modifi-
kationen und Veridnderungen durch Raven (1965), Collins & Raven (1969), Raven &
Kruglanski (1970), Raven (1974), Raven & Rubin (1983) sowie Raven (1991, 1992) darge-
stellt (vgl. hierzu auch Sandner, 1990, S. 17ff.; Schneider, 1977, S. 15ff.; Schneider, 1975,
S. 151££.).

Diese Klassifikation wird aus den vielen anderen Studien herausgewihlt, weil sie einerseits
eine der #ltesten und bekanntesten Klassifikationen ist, die breite Zustimmung gefunden
und viele Forscher zu weiteren Untersuchungen angeregt hat und nicht zuletzt deshalb, weil
sie von Raven selbst stindig weiter entwickelt wurde, so daB hier ein besonders elaboriertes
Klassifikationssystem zugrunde liegt. Die einzelnen Kausalmechanismen werden von den
Autoren detailliert dargestellt, indem beziiglich jeder Grundlage die Anwendungsvoraus-
setzungen bei der Person des Einwirkenden A sowie die Reaktionen und Wirkungen der
Person des Betroffenen B aufgefiihrt werden. Der Machtunterlegene B wird explizit mitein-
bezogen, indem das Element der Perzeption durch B betont wird. Auch gehen die Autoren
auf mogliche Identifikationsschwierigkeiten der einzelnen Grundlagen in der (empirischen)
Praxis ein. Gioia & Sims (1983, S. 9) sehen einen weiteren Vorteil: "... each definition is
accompanied by a clarifying example statement of the sort that an observer might make if
he or she believed a manager to be using that type of power".

Es handelt sich im Sinne der hier vertretenen Definitionen um Einwirkungsgrundlagen, da
die Hypothese aufgestellt wird, dal mit allen Grundlagen sowohl Macht als auch EinfluB
ausgeiibt werden kann. Allerdings sind die Grundlagen in unterschiedlichem MaBe zur
Machtausiibung und EinfluBnahme geeignet; die einzelnen Grundlagen enthalten spezi-
fische Macht- und Einfluanteile (Kap. 2.2.3).

Im folgenden werden die einzelnen Grundlagen auf der Basis des Textes von French &
Raven (1959) definiert und alle Erweiterungen der nachfolgenden Texte einbezogen.

O  Belohnung

"Reward power, based on P's perception that O has the ability to mediate rewards for
him " (French & Raven, 1959, S. 613). Die Belohnung kann auf der Vermittlung
positiver Werte (materiell und/oder immateriell) beruhen, kann sich aber auch auf das
Fernhalten negativer Werte (materiell und/oder immateriell) beziehen. Die Stirke und
Reichweite der Einwirkung durch Belohnung hingt von B's Einschitzung der
Moglichkeiten des A ab, Belohnungen auch tatsichlich vergeben zu konnen. A muf
B's Verhalten beobachten und auch kontrollieren (surveillance) konnen, um ihm die
Belohnung zu geben. Seine Belohnungsméglicheiten beziehen sich nur auf die
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Bereiche, in denen B fiir eine Belohnung empfénglich ist. Die Belohnungen sind an A
gebunden (socially dependent), d.h. zum Zeitpunkt der Einwirkung muB eine
Beziehung zwischen A und B vorhanden sein. Die Vergabe von Belohnungen wird im
Laufe der Zeit die Attraktivitit von A fiir B erhohen (secondary effect).

O  Bestrafung

"Coercive power, based on P's perception that O has the ability to mediate
; punishments for him" (French & Raven, 1959, S. 613). Bestrafung stiitzt sich auf die
Wahrmehmung des B, daB A negative Werte (materiell und/oder immateriell) ver-
mitteln kann. Die Stirke und Reichweite von Bestrafungen bezieht sich auf Gebiete,
in denen B empfinglich fiir Bestrafungen ist. Bestrafung ist an A gekoppelt (socially
dependent), er muB die (angedrohte) Bestrafung auch tatsichlich vergeben kénnen. A
muB B entweder selbst kontrollieren kénnen oder durch andere iiberwachen lassen
(surveillance). Bestrafen ist schwieriger zu kontrollieren als Belohnung, denn Ver-
halten, das belohnt werden soll, wird i.d.R. eher offen gezeigt als Verhalten, welches
negativ sanktioniert werden soll. "Although surveillance is necessary for both reward
and coercion, it appears that surveillance is easier to maintain for reward. In order to
obtain a reward, the person will want to make the agent aware of his or her
compliance. When coercion is used, however, the person will try to conceal his or her
noncompliance in order to avoid punishment" (Raven, Rubin, 1983, S. 411).

AuBerdem besteht bei Bestrafung die Gefahr, da8 B versuchen wird, sich dem Ein-
wirkungsbereich des A und damit auch gleichzeitig einer moglichen negativen Sank-
tionierung durch A zu entziechen. Hierdurch entstehen erhohte Kosten fiir A, da er
seine Kontrollen erweitern muB. Er muB evtl. Barrieren aufrichten, um B am Ver-
lassen des Feldes zu hindemn.

In manchen Fillen ist eine Unterscheidung zwischen Belohnung und Bestrafung
schwierig: Ist ein Zuriickhalten von Belohnungen eine Bestrafung oder ist eine
Zuriickziehung oder Aufhebung von Bestrafungen eine Belohnung? Dies ist nach French &
Raven abhingig von der Situation und der subjektiven Bewertung durch die Person B. Eine
Unterscheidung zwischen Belohnung und Bestrafung ist jedoch sehr wichtig, weil
Bestrafung und Belohnung unterschiedliche Konsequenzen nach sich ziehen. Wihrend die
hiufige Vergabe von Belohnungen die Attraktivitdt von A steigen 148t, sinkt diese bei
haufiger Vergabe von Bestrafung. AuBerdem weiten sich die Wirkungen von Bestrafungen
i.d.R. auch auf andere Bereiche aus (Halo-Effekte). Es kann zu einer Ausweitung der
negativen Valenzen gegeniiber dem Machtiiberlegenen A durch B kommen.
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Legitimation

"Legitimate power, based on the perception by P that O has a legitimate right to
prescribe behavior for him" (French & Raven, 1959, S. 613). Diese Grundlage ist sehr
komplex, denn Legitimation stiitzt sich auf von B internalisierte Werte und Normen,
die A das Recht geben, B etwas vorzuschreiben und B die Pflicht auferlegen, A zu
folgen. In der Version von 1959 werden diese Werte und Normen recht allgemein wie
folgt dargestellt: sie kénnen auf gesellschaftlich akzeptierten Werten, (z.B. Norm der
Reziprozitit, Norm der sozialen Verantwortlichkeit, Norm der Gerechtigkeit), auf
kulturellen Werten (z.B. Achtung vor dem Alter), etc. beruhen, aber sie konnen sich
auch auf gegebene Versprechen, die einzuhalten sind, auf akzeptierten hierarchischen
Positionen innerhalb von Organisationen, auf Gruppennormen, etc. beziehen. In
spiteren Versionen werden die Normen und Werte wie folgt konkretisiert: Formal
Legitimacy (Position Power), Legitimacy of Reciprocity, Legitimacy of Equity,
Legitimacy of Dependence (Powerlessness). Bei dieser Konkretisierung handelt es
sich m.E. um eine Reduzierung der Reichweite von Legitimation, denn in der Version
von 1959 sind erheblich mehr Normen enthalten, obwohl die Autoren an anderen
Stellen betonen, daB sich die urspriingliche Definition nur auf formale Positionen
bezieht. Die Autoren selbst sehen in der Konkretisierung eine Erweiterung.

Die Kosten fiir die Uberwachung und Kontrolle seitens A sind im Bereich der Legiti-
mation gering, da B von sich aus eine Verpflichtung internalisiert hat, den Wiinschen
des A zu folgen. In den neueren Studien wird sogar so weit gegangen, dal Kosten in
Form von Uberwachung iiberhaupt nicht vorhanden sind. Es kann jedoch davon aus-
gegangen werden, da8 im Bereich von Positionsmacht Kosten entstehen, weil hier
implizit Belohnungs- und Bestrafungsmoglichkeiten enthalten sind, die Uberwachung
fordern. (In dieser Studie wird eine Einwirkung aufgrund der Position unter dem
Begriff der Legalitit von anderen Formen der Legitimation getrennt. Dies fithrt zu
einem saubereren Klassifikationssystem, da die Konsequenzen von Positionsmacht
andere sind als bei den anderen Formen der Legitimation und somit auch theoretisch
voneinander getrennt werden sollten. Je klarer das Klassifikationssystem, desto
bessere und genauere Hypothesen kénnen theoretisch abgeleitet und empirisch gepriift
werden.) Je mehr Normen B internalisiert hat, die A das Recht zur Einwirkung geben,
desto weniger mu8 A B kontrollieren. Die Grundlage Legitimation schrinkt den Ein-
wirkungsbereich auf die von B zuerkannten Einwirkungsbereiche ein. AuBerhalb des
legitimierten Bereichs fiihrt eine Einwirkung nicht nur zum Verlust der Legitimierung
von A, sondern zusitzlich auch zu einem Attraktivitdtsverlust.
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Attraktivitit

"Referent power, based on P's identification with O" (French & Raven, 1959, S. 613).
Die Basis fiir diese Grundlage ist die Identifikation oder der Wunsch nach Identifi-
kation mit der Person A. Je gro8er die Attraktivitit von A fiir B ist, desto grofer ist
die Identifikation und umso besser wirkt diese Grundlage. Die Grundlage Attraktivitit
kann sich im Laufe der Zeit durch Belohnung entwickeln (secondary effect). Wenn A
viele positive Werte vermittelt, steigt im Laufe der Zeit seine Attraktivitit fiir B. Es
wird in B das Verlangen geweckt, A dhnlich zu werden.

Es ist wichtig, zwischen Attraktivitidt und anderen Grundlagen zu unterscheiden, die
moglicherweise zur gleichen Zeit wirken. Wenn jemand eine (Bezugs-) Gruppe
attraktiv findet und er sich konform verhilt, weil er Abneigung, Spott, etc. vermeiden
will, so handelt es sich um Bestrafung. Verhilt sich jemand konform, um Lob und
Anerkennung zu erhalten, so wirkt Belohnung. Um Attraktivitdt handelt es sich nur,
wenn B handelt wie er will, ohne auf mogliche Antworten der Bezugsperson oder -
gruppe zu achten. Verhilt sich jemand konform gegeniiber einer Majoritdt aufgrund
einer hohen Meinung von dieser Gruppe, so kann es sich um die Grundlage Exper-
tenwissen handeln. Um negative Identifikation handelt es sich, wenn B sich gegen-
teilig wie die Bezugsperson oder -gruppe verhilt (negative power). Bei einer Einwir-
kung durch Identifikation entstehen keine oder nur geringe Kosten fiir den Ein-
wirkenden, da diese oft durch die Grundlage Belohnung (secondary effect) entsteht
und auch oft unbewuflt wirkt. Auf die Dauer kann die Nihe zur Bezugsperson oder -
gruppe allein schon gratifikatorisch wirken, so dal A hier iiberhaupt keine Kosten ent-
stehen. Diese Grundlage ist an die einwirkende Person gebunden (socially dependent).

Sachkenntnis

"Expert power, based on the perception that O has some special knowledge or
expertness” (ebda., S. 613). Die Stirke und das Ausma8 von Expertenwissen variieren
mit dem AusmaB an Sachkenntnis, weiches B bei A wahrnimmt und/oder ihm
zugesteht. B bewertet die Sachkenntnis von A anhand seines eigenen Kenntnisstandes
oder anhand eines externen Standards. Der Kenntnisstand des A mufl dem des B oder
eines vergleichbaren externen Standards iiberlegen sein. Damit héngt die Einwirkung
durch Sachkenntnis auch von dem Selbstbild des B ab. Je grofer dessen
SelbstbewuBtsein, je zahlreicher dessen Erfolge, desto schwieriger gestaltet sich die
Einwirkung fiir A.
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Die Grundlage Expertenwissen bezieht sich zundchst nur auf bestimmte von B aner-
kannte Bereiche, aufgrund von Halo-Effekten kann Expertenwissen auch auf andere
Bereiche attribuiert werden. Expertenwissen basiert auf der Glaubwiirdigkeit von A
(und/oder der Attraktivitit von A) und ist an A gebunden (socially dependent).

Hat B das Gefiihl, daB8 A sein Wissen zugunsten A und zu ungunsten von B veridndert,
z.B. in Form von selektiver Weitergabe, Verzerrung von Wissen, so hat dies negative
Auswirkungen auf die Beziehung zwischen A und B und negative Effekte (negative
power) kénnen entstehen. "Whenever we suspect that a person is using his or her
allegedly superior knowledge to influence us for selfish motives, we are inclined not
to follow the person's advice. This is known as negative expert influence. .... negative
expert power can result from a lack of credibility or lack of trustworthiness in the
influencing agent or communicator” (Raven & Rubin, 1983, S. 412f.).

Information

Raven (1965, S. 372): "Independent influence is the result of a basic change in
cognitive elements and its basis is information communicated by the agent. For this
reason, it was earlier refered to as "informational influence" (French & Raven, 1959).
It is the content of the communication that is important, not the nature of the
influencing agent".

"Cognitive change, then, is the principal characteristic of informational influence. And
once this change has taken place, it is completely independent of the influencing
agent" (Raven & Rubin, 1983, S. 407).

"However, for informational influence to be effective, the content communicated must
indeed tie the changed pattern of behavior into an existing cognitive structure and
value system. Failure of informational influence often stems from the failure to
appreciate the value system of the person upon whom influence is attempted,
including the large number of values which tend to support the original behavior"
(Raven & Kruglanski, 1970, S. 73).

Dies bedeutet zugleich, daB der Betroffene die ihm gegebenen Informationen
vollstindig nachvollziehen und somit verstehen kann, d.h. hier bleibt dem Betroffenen
ein Maximum an Freiheit zu entscheiden, ob und wie er die Informationen nutzen
will.

Das folgende Beispiel macht den Unterschied zwischen Expertenwissen und Informa-
tion besonders gut deutlich: "The student whose teacher has convinced him that one
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mathematical formula is more appropriate than another" (Raven, 1974, S. 173).
(Information).

Expertenwissen ist es nach Raven (1974, S. 174): "If the student in the example above
uses the mathematical formula without seeing its utility, but in the faith that the
teacher, being more skilled in mathematics, must know that such is the road to a
solution, expertness is the basis for influence, and the influence is socially dependent.
Furthermore the influence is private - observability is unimportant".

Dieses Beispiel eignet sich gut um zwischen "primary" and "secondary effects” zu
unterscheiden: "Further, we must keep in mind that, though we have emphasized the
primary effects of social power, secondary effects can also occur. The student who,
because of expert power (which is private dependent), follows his math instructor's
directions in solving a math problem can learn the logic of the formula through using
it. The secondary change is then independent, resembling the results of informational
influence" (ebda., S. 176).

Raven & Rubin (1983, S. 442) geben eine gute Zusammenfassung der Grundlagen (s.
Abb. 5, S. 31): Die sechs Grundlagen unterscheiden sich in einigen wichtigen Punkten
voneinander: Information wirkt unabhidngig von der einwirkenden Person. Wird
effektiv eingewirkt, so ist das (verinderte) Verhalten, der Glaube oder die Einstellung
nicht weiter an A gebunden. Im Gegensatz dazu sind die anderen fiinf Grundlagen
abhingig von der einwirkenden Person. Von diesen fiinf Grundlagen unterscheiden
sich Belohnung und Bestrafung von Legitimation, Sachkenntnis und Attraktivitit.
Wihrend Belohnung und Bestrafung der Uberwachung des A bediirfen fiir eine
erfolgreiche Einwirkung, kommen die anderen Grundlagen ohne diese aus. Auflerdem
variieren alle Grundlagen - abhingig von der konkreten Situation - in verschiedenen
Graden von positiven und negativem EinfluB. Zusitzlich zu den priméren Effekten
kommen sekundire hinzu. Diese bestehen aus einer neuen Wahrnehmung iiber die
Moglichkeiten der Einwirkung der Person A sowie iber einzelne
Grundlagen(potentiale) und allgemeine Effekte der Grundlagen untereinander.

Gegeniiber French & Raven (1959) bzw. Collins & Raven (1969) nimmt Scholl (1991a)
eine Erweiterung der Machtgrundlagen vor. Zum einen wird Zwang nach Etzioni (1961,
S.5) im engeren Sinne von Bestrafung unterschieden, da ein Unterschied besteht zwischen
der Anwendung von physischen Zwangsmitteln und materieller/immaterieller Bestrafung.
Etzioni definjert wie folgt: "Coercive power rests on the application, or threat of
application, of physical sanctions such as infliction of pain, deformity, or death; generation
of frustration through restriction of movement; or controlling through force the satisfaction
of needs such as those for food, sex, comfort, and the like".
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Zum anderen wird "ecological control' (Situationskontrolle) (Cartwright, 1965, S. 19£.) als
weitere Grundlage eingefiihrt, wie dies auch Schneider (1977, S. 21) fordert. Diese Grund-
lage ermbglicht eine Einwirkung durch die Verinderung der physischen und/oder sozialen
Umgebung, durch die in einem zweiten Schritt B's Verhalten bestimmt werden kann:
"When O influences P by ecological control, he takes some action which modifies P's social
or physical environment, on the assumption that the new environment will subsequently
bring about the desired change in P". ’

Abb.5:  Zusammenfassende Darstellung der Machtgrundlagen

Basis of Power ~ Further Differentiation Social Dependence Importance of
of Change Surveillance
Coercion Impersonal Coercion Socially Dependent Important
Personal Coercion
Reward Impersonal Reward Socially Dependent Important
Personal Reward
Legitimacy Formal Legitimacy (Position power) Socially Dependent Unimportant
Legitimacy of Reciprocity
Legitimacy of Equity
Legitimacy of Dependence (Powerlessness)
Expert Positive Expert Socially Dependent Unimportant
Negative Expert
Reference Positive Referent Socially Dependent Unimportant
Negative Referent
Informational Direct Information Socially Independent Unimportant
Indirect Information

Quelle: Raven, 1992, S. 219f.

Schneider (1977, S. 21) nennt als typisches Beispiel von 8kologischer Kontrolle: klassische
Architekturen von Strafanstalten mit ihren sternformigen, iiberwachungsfreundlichen
Gebéuden, mit den Einrichtungen zur Unterbindung von unkontrollierter Interaktion.

Schneider (1977) schligt vor, die okologische Kontrolle auf situative Kontrolle zu
erweitern, denn nicht nur die Fahigkeit zur Gestaltung der materiellen Umwelt, sondern die
Maglichkeit der EinfluBnahme auf die Gesamtsituation stellt eine Grundlage dar. Die Situa-
tion kann sich z.B. beziehen auf die Zusammensetzung der Gruppe, den aktuellen Zustand
der betroffenen Person, die rdumlichen und zeitlichen Umstiinde. Die Macht einer Person
tiber einen Partner wird danach umso gréfer sein, je mehr und je vollkommener einzelne
Aspekte von Situationen von A kontrolliert werden kénnen.
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Eine Vermischung dieser Grundlage mit anderen Grundlagen wie z.B. Zwang, Bestrafung
und Belohnung tritt nicht ein, weil bei den genannten Grundlagen der iiberlegene Partner
bestimmt, inwiefern B auf positive oder negative Sanktionen eingehen muB; im Rahmen
von Situationskontrolle bestimmt der Uberlegene jedoch nur den #uBeren Rahmen, unter
dem sich die Interaktion abspielt.

Irle (1971, S. 23ff.) weist darauf hin, daB Skologischer Einflufl in wirtschaftenden Organi-
sationen weit 6fter vorkommt als man wahrhaben mdchte, z.B. iiberall dort, wo man im
Rahmen von Unfallvermeidungsstrategien in Unternechmen nicht mehr nur auf motivierende
WerbemaBnahmen setzt, sondern zur Beachtung und Vermeidung von Unfallrisiken Ande-
rungen der Arbeitsumwelt vornimmt. Auch betont Irle den mdglichen positiven Charakter
von Situationskontrolle, indem neue, bisher unzugingliche Bereiche der Umwelt zugénglich
gemacht werden, z.B. indem neue Organisationseinheiten zur Bewiéltigung von neuen Auf-
gaben geschaffen werden.

Raven (1991, S. 11) betont, daB8 es auBer den von ihm und Autoren genannten sechs
Grundlagen noch weitere Moglichkeiten der Einwitkung gibt - eher indirekte Einwir-
kungsméglichkeiten - und nennt in diesem Zusammenhang die 6kologische Kontrolle, die
auch er von Cartwright iibernommen hat: "Other less direct methods of influence: The six
bases of power are not the only means which people use in influencing another. There are
several other approaches which are less direct. One form is environmental manipulation -
the agent may change the situation so that the individual is pressed to comply (Cartwright,
1965)".

Okologische Kontrolle wird jedoch dort nicht als eigenstindige Grundlage gesehen, sondern
eher als indirekte Verstirkung der anderen Grundlagen; durch 6kologische Kontrolle kann
der Einwirkende u.U. seine Ziele und Interessen besser, schneller, effektiver realisieren.
Hier wird Situationskontrolle als eigenstindige Grundlage gesehen.

Bei der Betrachtung der Grundlagen wird deutlich, wie wichtig der relationale Aspekt von
Macht und EinfluB ist. Beide setzen bestimmte Ressourcen beim Einwirkenden und eine
entsprechende Abhingigkeit oder Empfinglichkeit beim Betroffenen voraus. Sie setzen
vorhandene oder vermutete Ressourcen eines Aktors A voraus und bestimmte Gegeben-
heiten eines Aktors B, die ihn besonders abhingig oder empfinglich gegeniiber den
Ressourcen von A machen. Je nach diesen Umsténden wird aus den Ressourcen ein Einwir-
kungspotential, das er fiir Einwirkungen nutzen kann, aber nicht nutzen mu8 (Scholl, 1991a,
S. 21).
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2.2.2 Machttaktiken

Gegeniiber den Machtgrundlagen entwickelte sich die Kritik, daB Individuen real nicht so
handeln wie theoretisch entwickelte Systeme dies nahelegen:

"Another problem is, that people do not exercise influence in ways predicted by
rational classification schemes” (Kipnis et al., 1980, S. 440). Wiseman & Schenk-
Hamlin (1981, S. 251) sind dhnlicher Meinung: "Instead of a deductive approach, the
paper proposes that an inductively-derived taxonomy is a more valid and reliable
classification scheme of compliance-gaining-strategies".

Aus der Kritik gegeniiber den Machtgrundlagen entstand eine konkurrierende Forschung,
deren Hauptgegenstand aus der Ermittlung von induktiv gewonnenen Machttaktiken
besteht. In dieser Arbeit werden diese beiden Konzeptionen als sinnvolle und notwendige
einander ergénzende Vorgehensweisen gesehen.

Eng im Zusammenhang mit Machttaktiken steht der Begriff der "Mikropolitik”, da in
diesem Bereich die Rolle der Machttaktiken (oft auch Mikrotechniken genannt) besonders
hervorgehoben wird und Machtgrundlagen in keiner Weise erwihnt werden, so daB durch
diese Tatsache deutlich wird, dal Grundlagen und Taktiken als konkurrierende Systeme
gesehen werden.

Neuberger (1989b, S. 1038) definiert Mikropolitik wie folgt: "Mikropolitik nenne ich das
Arsenal jener alltéglichen 'kleinen' (Mikro-!)Techniken, mit denen (auch) Macht aufgebaut
und eingesetzt wird, um den eigenen Handlungsspielraum zu erweitern und sich fremder
Kontrolle zu entziehen". Nach Ortmann (1987, S. 369ff.), Kiipper & Ortmann (1986, S.
591£f.) und Neuberger (1985, S. 144f.) geht es im Rahmen von Mikropolitik nicht um Ziele
der Organisation, sondern um Ziele von Organisationsmitgliedern. Die Ziele der Organi-
sationsmitglieder konnen mehr oder weniger identisch mit den Zielen der Organisation sein.
Sandner (1990, S. 64) betrachtet Mitarbeiter als Akteure, die ihre Interessen einbringen und
verfolgen, dabei Koalitionen bilden und aufldsen, Strategien entwerfen und durchziehen,
Konflikte eingehen usw., kurz: politisch handeln.

"Eine politische Betrachtungsweise unterscheidet sich von der normalerweise iiblichen
sachrationalen Betrachtungsweise der Fiihrung. Bei dieser wird davon ausgegangen, daB es
um effektive bzw. effiziente Problemlsung und Entscheidung geht: Das Ziel ist bekannt,
die besten Wege zum Ziel miissen gefunden werden. Zu diesem Zweck kommt es auf eine
moglichst umfassende und verzerrungsfreie Analyse der Lage an. Anders der politische
Ansatz, in dessen Mittelpunkt Interessen und Macht bzw. Herrschaft stehen" (Neuberger,
1989b, S. 1038). Ebenso wie Neuberger weist schon Burns (1961) auf die zentrale Rolle der
Macht in politischen Prozessen hin.
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Die o.g. Definition der Mikropolitik von Neuberger dhnelt in gewisser Weise der Machtde-
finition von Weber, wenn das Wortchen 'auch’ wie oben erfolgt (Fettdruck) passend einge-
setzt wiirde. Die Verfolgung der eigenen Interessen, die Erweiterung des eigenen Hand-
lungsspielraums kann jedoch im Einklang mit den Interessen oder gegen die Interessen der
anderen Akteure erfolgen. Die Notwendigkeit einer Differenzierung zwischen Macht und
EinfluB im Rahmen von Mikropolitik liegt auch hier auf der Hand: Kann die Verfolgung der
eigenen Interessen, die Erweiterung des eigenen Handlungsspielraums nur gegen die Inter-
essen der anderen Akteure erfolgen, so ist Mikropolitik mit Macht gleichzusetzen. Eine
Gleichsetzung von Macht und Politik macht den Politikbegriff fiir wissenschaftliche
Zwecke iiberfliissig (Scholl, 1992, S. 1994). Nach Scholl (1992) spielen in politischen
Aktionen und Entscheidungen neben Machtausiibung auch Wissenszuwachs und Konsens
eine zentrale Rolle. (Erst die Wechselwirkung dieser drei Variablen und ihre partielle
Substituierbarkeit macht politische Prozesse und ihre Ergebnisse verstidndlich.) Diese
Ausfithrungen implizieren, daB auch Mikrotaktiken zur Einwirkung durch Einflu8 und/oder
durch Macht fiihren kénnen.

Obwohl Neuberger den Machtaspekt der Mikropolitik (iiber-) betont, gibt er indirekt einen
Hinweis, daB in Mikropolitik anch EinfluBnahme enthalten sein kann: "Weil in Organisa-
tionen Menschen ihre Ziele und Interessen verfolgen und dabei untereinander und mit der
Umwelt um knappe Giiter konkurrieren, ist es unverzichtbar, politisch zu handeln, d.h. den
eigenen EinfluB zu sichern oder auszuweiten. Die Folge ist, daB durch (Tausch-) Handel,
Kampf oder Uberzeugung versucht wird, den eigenen Vorteil duBerstenfalls bis zu der
Grenze wahrzunehmen, an der die Bereitschaft des anderen zur Aufrechterhaltung der
Beziehung endet (Abwanderung, Vernichtung) bzw. die Kosten des Fortbestandes undko-
nomisch hoch werden (Obstruktion, Sabotage)" (Neuberger, 1985, S. 144f.).

Mit der empirischen Untersuchung mikropolitischer Taktiken und Strategien hat sich vor
allem die Arbeitsgruppe um Kipnis (Kipnis, Schmidt, Wilkinson, 1980; Kipnis, 1990;
Wilkinson & Kipnis, 1978) und viele andere, wie z.B. Falbo & Peplau (1980), Cowan,
Drinkard, MacGavin (1984), Falbo (1977), Allen et al. (1979), Mowday (1978), Marwell &
Schmitt (1968), Schilit & Locke (1982), Wiseman & Schenck-Hamlin (1981), Yukl & Falbe
(1990) beschiftigt.

Die empirischen Resultate aus Untersuchungen zu Machttaktiken blieben bisher ohne
theoretische Aufarbeitung (Witte, 1985, S. 143). Dies ist v.a. daran erkennbar, da§ auch in
den neueren Lehrbiichern zur Sozialpsychologie das Thema der Machttaktiken nicht aufge-
griffen wird. Die Kritik von Piontkowski (1976, S. 229) bringt die Theorielosigkeit gut zum
Ausdruck: "Streckenweise lesen sich diese Strategien wie Rhetorikanleitungen zum
Feilschen auf dem Markt". Die Untersuchungen zu Taktiken bringen zwar ein breites
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Spektrum von Taktiken hervor, gehen aber i.d.R. iiber eine reine Aufzihlung von Taktiken
nicht hinaus. Eine groéBere theoretische Einbettung fehlt. Als Ausnahme kann hier Falbo
(1977) gelten, der die gefundenen Taktiken entlang zweier Dimensionen ordnet: rationale
(der Versuch, andere durch Argumente zu iiberzeugen) vs. nicht rationale (emotionale) und
direkte (offene) vs. indirekte (manipulative) Taktiken. Hier ist der Versuch erkennbar, einen
breiteren konzeptuelien Rahmen zu entwickeln. Auch bei den Untersuchungen von Kipnis
und Mitarbeitern sind Elemente einer theoretischen Fundierung erkennbar. Kipnis (1972)
und Kipnis et al. (1976) konnten die Dynamik und Verdnderbarkeit von
Personlichkeitsmerkmalen und Verhaltensweisen deutlich machen. Sie wiesen in
verschiedenen Experimenten nach, da8 die Ausiibung von Macht bzw. die Kontrolle von
Machtmitteln charakteristische Personlichkeits- und Verhaltensidnderungen nach sich zieht.

Einige wenige Autoren setzen die Grundlagen von French & Raven (1959), Raven, (1992)
und Taktiken zueinander in Beziehung, so z.B. Forsyth (1990):

"Although the number of tactics that people report is enormous, most can be classified
into ... categories .... Several of these categories are consistent with French and
Raven's theory of power bases. When people must influence others, they often using
promises, rewards, threats, punishment, expertise. Other tactics, however, supplement
those suggested by French & Raven. They include discussion, making requests and
demands, instruction, persuasion, negotiation, applying group pressure, persistence,
presenting a fait accompli, manipulation, supplication, ingratiation, evasion, and
disengagement" (Forsyth, 1990, S. 1871f.).

Anders als Forsyth:wird hier davon ausgegangen, daB alle Taktiken auf Grundlagen zuriick-
gefiihrt werden konnen, da Grundlagen und Taktiken einander ergédnzende Konzepte sind,
wobei Grundlagen die iibergeordnete Kategorien und Taktiken die Konkretisierungen in
einer bestimmten Situation darstellen. Auch Witte (1985, S. 142) geht davon aus, da8 sich
die spezifische Form der Machtmittel aus dem Bereich ergibt, in dem sie eingesetzt werden.

Um zu zeigen, daB Taktiken auf die hier vorgestellten Grundlagen zuriickgefiihrt werden
konnen, werden die Beschreibungen von Taktiken aus verschiedenen Untersuchungen mit
den Definitionen der Grundlagen verglichen. Der Vergleich Grundlagen-Taktiken wird hier
nicht nur anhand einer einzigen Untersuchung zu Taktiken vorgenommen, denn es soll auf
ein moglichst breites Spektrum von Taktiken aus dem organisatorischen Alltag zuriickge-
griffen werden. Es wurden daher vier - besonders oft zitierte - Untersuchungen herausge-
griffen und aus den dort dargestellten Takiken ein zusammenfassendes Schema hergestellt.
Dies war notwendig, da in den einzelnen Untersuchungen zwar z.T. identische Taktikbe-
zeichnungen vorhanden sind, sich dahinter aber vollig verschiedene Phidnomene verbergen,
die nicht vergleichbar sind. AuBlerdem sind die einzelnen Kategorien in sich z.T. so
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heterogen wie die Phinomene Macht und EinfluB selbst. Unter ein- und demselben Begriff
werden in einer Kategorie Phidnomene subsumiert, die vollig unterschiedliche
Anwendungsvoraussetzungen und Konsequenzen nach sich ziehen. AuBerdem iiber-
schneiden sich die Kategorien der einzelnen Untersuchungen, so daB die Forschung zu
Taktiken insgesamt noch nicht den Anforderungen eines theoretischen Kategorienschemas
entspricht, d.h. im Rahmen von Taktiken kann nicht von einem Kategorienschema analog
den Grundlagen gesprochen werden.

Fiir das neue Kategorienschema wurden die Untersuchungen von Falbo (1977), Kipnis et al.
(1980), Wiseman & Schenck-Hamlin (1981) und Yukl & Falbe (1990) zugrunde gelegt.
Besonders die Studien von Kipnis et al. (1980) sowie von Yukl & Falbe (1990), die eine Art
Replikation und Weiterentwicklung von Kipnis et al. (1980) darstellt, zeigen sehr schon die
Veridnderung von Taktiken im Zeitablauf (Zeitgeist).

Theoretisch wire die Beschrinkung auf eine Untersuchung moglich gewesen; mit dieser
Vorgehensweise  soll jedoch zusdtzlich untermauert werden, daB auch Taktiken aus
mehreren Untersuchungen nicht dazu in der Lage sind, alle Fille abzudecken.

Im folgenden werden die einzelnen Taktikkategorien, die aus den o.g. Untersuchungen
gewonnen wurden sowie ihre Beziehung zu den Grundlagen vorgestellt: (Die genaue
Beschreibung der Vorgehensweise zur Gewinnung dieser neuen Kategorien erfolgt im
Methodenteil.)

1. Drohung/Bestrafung

Drohung, da bei nicht konformen Verhalten des Betroffenen durch den Einwir-
kenden oder durch dritte Personen negative materielle und/oder immaterielle Konse-
quenzen fiir den Betroffenen bewirkt werden. Hier ist die blofe Androhung und die
direkte Bestrafung enthalten. - Es wird eindeutig an die Grundlage Bestrafung und
ihre Vorform der Drohung angekniipft.

II. Wiinsche darlegen

Die eigenen Wiinsche darlegen und den Betroffenen, wenn dann noch erforderlich,
um Unterstiitzung bitten und/oder ihn unterschwellig in eine bestimmte Richtung
lenken, dabei so wenig Einwirkung wie moglich ausiiben. - Hier sind Elemente der
Grundlage Legitimation enthalten: Es wird um Hilfe gebeten ankniipfend an die Norm
der Reziprozitit oder sozialen Verantwortlichkeit.
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Argumente darlegen

Logische Argumente und sachliche Beweise dazu einsetzen, den Betroffenen von dem
Anliegen zu iiberzeugen und ihn zur Unterstiitzung zu iiberreden; sich dabei ggf.
iiberlegen kompetent erscheinen lassen. - Hier erfolgt eine Ankniipfung an Experten-
wissen und/oder Information .

Durchsetzung des Standpunktes

Wiederholte, nachdriickliche Darstellung und/oder Durchsetzung des eigenen Stand-
punktes. - Hier ist eine (antizipierte) Drohung mit unangenehmen Konsequenzen, d.h.
eine Bestrafung enthalten.

Unterstiitzung suchen und/oder verwenden

Unterstiitzung bei Vorgesetzten und/oder Kollegen und/oder Mitarbeitern suchen oder
verwenden, um den Betroffenen zu seiner Zustimmung zu bewegen.- Hier konnte es
sich einmal um eine legitimes Anliegen handeln (die Suche nach Unterstiitzung
selbst), andererseits handelt es sich fiir den Betroffenen um eine Art der Situations-
kontrolle.

Belohnung

Der Einwirkende stellt dem Betroffenen bei Zustimmung materielle Belohnungen in
Aussicht. - Diese Taktik fillt eindeutig unter die Grundlage Belohnung.

Bewust falsche Informationen geben - Liigen

Den Betroffenen bewufBit durch falsche Informationen und/oder nicht realisierbare
Belohnungen zur Zustimmung bewegen. - Hier handelt es sich um eine Art der
Situationskontrolle im erweiterten Sinn. Situationskontrolle im weiteren Sinn, da das
Vorstrukturieren einer Situation der eigentlichen konkreten Interaktion vorgelagert ist,
und hier eine Strukturierung direkt wihrend der Interaktion vorgenommen wird. Die
Situation wird durch die bewuBt falsche Darbietung von Informationen und Beloh-
nungen so gestaltet und daher im weiteren Sinne vorstrukturiert, da der Betroffene
vollig andere (falsche) Entscheidungsgrundlagen erhilt. Dieser Fall ist abzugrenzen
von bloBer Informationsselektion und -verzerrung.
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VIIIL Den Betroffenen in positive Stimmung versetzen

IX.

XI.

Den Betroffenen in bezug auf den Einwirkenden in eine emotional positive Stimmung
versetzen, auch durch das Versprechen immaterieller Belohnungen, die auch durch
dritte Personen gegeben werden konnen. Ihm suggerieren, da8 er eine gro8e Hilfe ist.
Dem Betroffenen freundlich/gut zureden. - Hier wird an Belohnung angekniipft.
Inwieweit auch Attraktivitit miteinflieBen konnte, mu8 vom Einzelfall abhingig

gemacht werden.
Erinnerung an zu erwidernde Gefallen

Darstellung iiber zu erwidernde Gefallen und andere wechselseitige, positive Aus-
tauschbeziehungen. Es wird an die Norm der Reziprozitit appelliert. - Es wird die
Grundlage Legitimation angesprochen, an die Norm der Reziprozitit appelliert.

KompromiBbereitschaft

Es werden kompromiBbereit, auch einseitig, freiwillig Teile der urspriinglichen, nur
eigenen Ziele aufgegeben, um gemeinsame Ziele zu erreichen. - Diese Taktik kniipft
an die Grundlage Belohnung an. Es konnten auch Elemente von Attraktivitit enthalten
sein, da es leichter fillt, KompromiBbereitschaft zu zeigen, wenn eine gegenseitige
Sympathie und/oder gegenseitiges Vertrauen vorhanden ist. Weiterhin konnten eben-
falls Elemente von Legitimation in Form von Reziprozitit i.S. von gegenseitigem
Nehmen und Geben vorhanden sein.

Versteckte Hinweise, da ...

Den Betroffenen durch versteckte, angedeutete Hinweise und/oder AuBerungen
und/oder Handlungen zu dem gewiinschten Verhalten bewegen und/oder suggerieren,
daB die gewiinschte Vorgehensweise im Grunde auch den Vorstellungen des
Betroffenen entspricht bzw. entstammt. - Hier kénnen Elemente von Expertenwissen,
Information als auch Belohnung enthalten sein.
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XII. Einbindung in Planungs- und Entscheidungsprozesse

Den Betroffenen in die Planungs- und Entscheidungsprozesse zur Erreichung des
angestrebten Zieles einbinden. - Es konnte eine Art Belohnung sein, indem mehr
Partizipation angeboten wird. Es konnte sich aber auch um eine Art von Situations-
kontrolle handeln, denn indem A den B einbindet, kann A auch gleichzeitig seine
Aktivitidten kontrollieren und nach seinen Vorstellungen lenken.

XIII. Ausweichen, vor vollendete Tatsachen stellen

XV.

Den eigenen Willen durchsetzen, indem man der Person, die diese Sache miBbilligt,
ausweicht, meidet, umgeht oder die Person vor vollendete Tatsachen stellt. Es handelt
sich ebenfalls um eine Art der Situationskontrolle.

. Appelle an moralische Normen

Der Einwirkende appelliert an die moralischen Werte und Normen des Betroffenen,
um die Zustimmung zu bewirken. - Hier handelt es sich um Legitimation.

Ergénzend wurden die beiden folgenden Taktiken aus der Analyse von Forsyth (1990,
S. 188) hinzugenommen, weil sie besonders gut in den organisationalen Bereich
hineinpassen:

Anordnungen, Anweisungen geben

Den eigenen Willen durchsetzen, in dem man der betroffenen Person eine bestimmte
Verhaltensweise befiehlt, anordnet oder verbietet.- Hier ist Legalitdt angesprochen.

XVL Dem anderen etwas beibringen

Der betroffenen Person eine bestimmte Verhaltensweise beibringen, erkliren oder
beispielhaft vormachen. - Hier kann es sich sowohl um Expertenwissen in Form von
Sachkenntnis, aber auch um Information handeln, da das Demonstrieren einzelner
Arbeitsginge in vielen Fillen sicher gleich und ganz nachvollziehbar ist. Inwieweit
auch Attraktivitdt eine Rolle spielen kénnte, ist sicher abhidngig vom Einzelfall.

Es ist erstaunlich, daB diese beiden wichtigen Taktiken in den o.g. Studien nicht vorhanden
sind, da es sich um Taktiken handelt, die speziell in Unternehmen einen hohen Stellenwert
besitzen. Das Fehlen dieser Taktiken in den o.g. Studien verdeutlicht noch einmal die
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Situationsabhingigkeit einer induktiven Erstellung von Taktiken und unterstreicht den
Vorteil von systematisch deduktiv erarbeiteten Kategorien, wie dies im Bereich der Grund-
lagen der Fall ist.

XVII. Sonstiges

Taktiken, die die anderen Kategorien nicht aufnehmen kénnen, sollen hier eingeordnet
werden.

Bei der oben vorgenommenen Zuordnung falit auf, da$§ einerseits die Grundlage Attrakti-
vitit in reiner Form nicht vorkommt, andererseits mehrere Taktiken in den Bereich der
Legitimation fallen, so daB8 an dieser Stelle die Méngel der Taktiken hervortreten: sie sind
zwar umfangreich, aber letztendlich doch nicht vollstindig, weil sie einmal das ganze
Spektrum an Moglichkeiten nicht abdecken, im anderen Fall gleich mehrere Taktiken fiir
einen Bereich liefern. Das Nicht-Vorhandensein von reinen Attraktivititstaktiken konnte
natiirlich auch ein Hinweis darauf sein, dafl Attraktivitdt in reiner Grundlagenform in der
organisationalen Praxis so nicht eingesetzt wird, sondern immer nur in Verbindung mit
anderen Grundlagen/Taktiken. Mehrere legitime Taktiken konnten auf eine besondere
Relevanz von Normen hindeuten.

Die zusammenfassende Analyse von Taktiken aus verschiedenen Untersuchungen bei
Forsyth (1990) bringt dhnliche Taktiken wie die Analyse dieser Arbeit hervor. Der
Vergleich dieser beiden Analysen zeigt deutlich den phinomenologischen Charakter der
Taktiken. Je nachdem welches Setting zugrundegelegt wurde und je nachdem welche
Organisationsart (Unternehmen, Behorden, Schulen, Krankenhéuser, etc.) als Unter-
suchungseinheit diente, gestaltet sich das Arsenal der Taktiken anders, was die These von
Witte (1985, S. 142) unterstreicht, daf die spezifische Form der Machtmittel sich aus dem
Bereich ergibt, indem sie eingesetzt werden.

Der Vergleich der Analyse Forsyth mit der hier vorgelegten zeigt auch, daB je nachdem,
welche Untersuchungen zugrunde gelegt werden, die einzelnen Taktiken etwas anders
definiert werden (da in den einzelnen Untersuchungen selbst die einzelnen Taktiken zwar
oft dhnliche oder sogar identische Namen tragen, sich dahinter aber vollig verschiedene
Strategien verstecken.) Je nach der zugrundegelegten Definition der Taktiken gestaltet sich
die theoretische Zuordnung Taktiken-Grundlagen etwas anders, aber die Zuordnung selbst
ist doch moglich. Hieran wird die Dehnbarkeit der einzelnen Taktiken gut deutlich. Auf der
anderen Seite erweist sich die Fruchtbarkeit der Raven-Kategorie und Erweiterungen: Das
Kategorienschema an sich und auch die einzelnen Kategorien selbst sind umfassend und
breit und konnen eine groe Anzahl von Konkretisierungen aufnehmen. Da diese Konkreti-
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sierungen sich je nach Umfeld &ndem, kommen hier die Eigenschaften von fundierten
Kategorienschemta besonders gut zum Ausdruck: Kategorienschemata sollen umfassend,
vollsténdig und zeitunabhingig sein.

223  Grundlagen und Taktiken - Macht oder Einfluf?

Im folgenden Kapitel wird untersucht, inwieweit sich die Grundlagen und Taktiken zur
Machtausiibung und zur Einfluinahme eignen. Es wird angenommen, da8 sich alle Grund-
lagen und Taktiken zur Einwirkung gegen die Interessen des anderen (Macht) als auch zur
Einwirkung im Einklang mit den Interessen des anderen (EinfluB) eignen, jedoch enthalten
die einzelnen Grundlagen und Taktiken unterschiedliche Macht- und EinfluBanteile, so daB
sich einige Grundlagen und Taktiken vorwiegend zur Ausiibung von Macht eignen, andere
wiederum vorwiegend zur Einflunahme.

O  Grundlagen:

Die Grundlagen sozialer Einwirkung sind in eine Reihenfolge gebracht worden, die
als Rangfolge der Hirte der Einschridnkung des Freiheits- und Handlungsspielraums,
der Einschrénkung der Eigenstindigkeit verstanden wird. Damit verbunden ist die
Vermutung, dal8 Macht eher mit hiirteren Grundlagen ausgeiibt werden kann,
Einfluf dagegen eher mit weicheren Grundlagen. Diese Rangfolge gilt nur im
Durchschnitt moglicher Konkretisierungen (vgl. Scholl, 1991a, S. 21ff.).

Auch Raven & Rubin (1983, S. 442f.) unterscheiden zwischen harten und weichen
Grundlagen, allerdings mit einer anderen Betonung: "There is also evidence that when
harsher means of influence (such as coercion and formal legitimate power) are used,
then both the influencing agent and the target will tend to attribute the resulting
change to the will of the agent. When softer bases of power are used, such as
informational, expert and referent power, then change will be attributed to the wishes
of the person who has been influenced”. Wihrend die Betonung der hier benutzten
Einteilung in harte und weiche Grundlagen auf der Person des Betroffenen liegt,
riicken Raven & Rubin im Falle von harten Grundlagen den Einwirkenden und im
Falle von weichen Grundlagen den Betroffenen in den Vordergrund.

Diese Rangordnung soll dazu beitragen, genauere Aussagen beziiglich der Grundlagen
treffen zu konnen, d.h. welche Grundlagen eher zur Einwirkung durch Macht oder
durch EinfluB fijhren. Da die Grundlagen in der Praxis selten in reiner Form auftreten,
sich also relativ iiberlappen und auch nicht immer nur eine einzige Grundlage
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eingesetzt wird, wird versucht, durch diese Dichotomisierung der Grundlagen in harte
und weiche, genauere Aussagen treffen zu kdnnen.

Im folgenden werden die Grundlagen nach der vermuteten Rangfolge der Hirte auf
ihre spezifischen Macht- und EinfluBanteile hin analysiert.

Harte Grundlagen:

Wichtig ist die Anordnung von Zwang als stirkstes Machtmittel, da Zwang die Eigen-
stindigkeit und Handlungsfreiheit total einschrénkt, und Information als die weichste
Grundlage, die dem Betroffenen B die groBte Eigenstidndig- und Handlungsfreiheit im
Einklang mit seinen Interessen zu handeln, 148t. Es wird davon ausgegangen, daB die
Anwendung von Zwang immer zur Machtausibung fiihrt, weil eine
Entscheidungsfreiheit seitens B nicht mehr besteht.

Situationskontrolle schrinkt den Handlungsspielraum und die Eigenstindigkeit des
Betroffenen sehr ein, denn der Betroffene kennt aufgrund der Vorstrukturierung der
Situationen noch nicht einmal die ihm zur Verfiigung stehenden Alternativen wie z.B.
im Falle von Bestrafung. AuBlerdem ist in der Definition ganz klar das Element der
Inauthentizitit enthalten. Cartwright benutzt den Terminus ‘change in P', welcher auf
eine innere Bereitschaft des Betroffenen P schliefien lassen konnte. Es wire zwar
moglich, daB in P eine innere Bereitschaft entsteht, den Zielen des Einwirkenden O zu
folgen aufgrund der vorgenommenen Veridnderung der physischen und/oder sozialen
Umgebung durch O. Diese kann jedoch i.d.R. nicht authentischer Natur sein, d.h.
nicht an den wahren Selbstverpflichtungen des P orientiert sein, denn hitte O keine
Verdnderung der Umgebung vorgenommen, so hitte P uU. ganz andere
Interessen/Bediirfnisse identifiziert und damit seine zentralen Selbstverpflichtungen in
ganz anderer Weise spezifiziert. Damit fiihrt diese Grundlage id.R. zur
Machtaustibung oder zur inauthentischen Einflunahme. In einigen Fillen konnte
Situationskontrolle auch zur authentischen EinfluBnahme fithren, wenn die
Verinderung der Umgebung P's Selbstverpflichtungen niher steht bzw. die veridnderte
Umgebung P sogar mehr als vorher erlaubt, im Einklang mit seinen Interessen zu
handeln.

Bestrafung wird i.d.R. zu einer Machtausiibung fithren, da Verhaltensweisen
unterdriickt werden sollen, die der Unterlegene ausfiihren wiirde, kdnnte er im
Einklang mit seinen Interessen handeln. Bestrafung bedroht die eigenstindige Wahl
und den Handlungsspielraum stark (Scholl & Willinghofer, 1993, S. 8). B wird
aufgrund der (angedrohten) Bestrafung den Wiinschen des A entsprechen. Die
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Charakterisierung Etzioni's (1975, S. 340) von Macht trifft besonders gut auf diese
Grundlage zu: "Anstatt jene, die der Macht unterworfen sind, von einem bestimmten
Kurs abzuhalten, macht sie diesen weniger attraktiv (und damit die anderen
Alternativen attraktiver)". Je nach H6he und AusmaB der negativen Sanktionen wird P
die eigenen Selbstverpflichtungen mehr oder weniger unterdriicken. Hier wird keine
innere Bereitschaft des Aktors erreicht, den Zielen des Einwirkenden zu folgen und B
kann nicht im Einklang mit seinen Selbstverpflichtungen handeln. Bestrafung kann
nach Scholl (1976, S. 10) in wenigen Fillen zur EinfluBnahme fiijhren, z.B. wenn
keine entgegenstehenden Selbstverpflichtungen vorhanden sind. Dies ist der Fall,
wenn jemand Verhaltensbarrieren, die auf einem aligemeinen Konsens beruhen,
iibertreten will, weil er zwar einerseits die dahinter stehenden Werte und Normen teilt,
andererseits jedoch die Grenzen des Ubertretens ausprobieren méchte.

Inwieweit Legitimation zur Einwirkung durch Macht oder durch EinfluB fiihrt, ist
abhingig von der wirkenden Norm; inwieweit diese von dem Betroffenen akzeptiert
wird. Es gibt eine Reihe von Normen, die in der aktuellen Situation als angemessen
auch von der Person B betrachtet werden (Scholl, 1976, S. 10). Andererseits wird
durch Normen oft die Eigenstindigkeit der Wahl der Alternativen, der
Selbstverpflichtungen begrenzt (Scholl & Willinghdfer, 1993, S. 9). Aufgrund des
generellen Zwangscharakters von Normen wird hier angenommen, daB Legitimation
mehr Macht- als EinfluBanteile impliziert.

Legalitat wird hier von Legitimation getrennt, denn Legalitit besteht oft aus einer
Kombination von Grundlagen, in der Legitimation enthalten sein kann, aber nicht
mufl. Legalitdt ist primidr geprigt von Bestrafung und Belohnung und kann
letztendlich immer auf die gesellschaftliche Zwangsmacht zuriickgreifen. Die
Positionsmacht eines Vorgesetzten wird in der Literatur und auch bei French & Raven
(1959), Raven (1992) oft als legitime Macht angesprochen, aber gerade hier wird die
Verkniipfung mit Bestrafung und Belohnung besonders deutlich. Auch ein Riickgriff
auf das staatliche Recht und seine Zwangsdurchsetzung ist ebenfalls moglich. Eine
Einwirkung aufgrund von Legalitit schrinkt den Handlungsspielraum des Betroffenen
direkt ein und wird id.R. zur Machtausiibung eingesetzt (Scholl & Willinghéfer,
1993, S. 9). Legalitit wird hier hérter eingestuft als Legitimation.



Weiche Grundlagen:

Eine Einwirkung durch Expertenwissen erfolgt durch die Darlegung von
Sachkenntnis, i.d.R. in Form von Argumenten, die den jeweils anderen von den Zielen
des Einwirkenden iiberzeugen sollen. Da man sich i.d.R. aussuchen kann, auf wessen
Sachverstand man hort und dabei auch aus Erfahrung lernt, wird davon ausgegangen,
daB es sich bei Expertenwissen primédr um eine EinfluBgrundlage handelt (Scholl &
Willinghéfer, 1993, S. 9). Andererseits steht hier die Glaubwiirdigkeit der Person im
Vordergrund und nicht die Information selbst; B kann die Argumentation bzw. das
Expertenwissen nicht vollstandig nachvollziechen und/oder tberpriifen, was zur
Einschrinkung einer eigenstindigen Wahl von Alternativen und damit des
Handlungsspielraums fiihrt. Expertenwissen kann zur EinfluBnahme benutzt werden,
wenn Personen im Einklang mit jhren Interessen iiber ihre Rechte und Méglichkeiten
unterrichtet werden. Aufgrund des Informationsvorsprungs kann Expertenwissen aber
auch dazu benutzt werden, den anderen zu iibervorteilen; in diesem Falle handelt es
sich um Machtausiibung (Scholl, 1976, S. 11). Da B aufgrund seiner Unkenntnis nicht
entscheiden kann, ob sich die gegebenen Informationen im Einklang mit seinen
Interessen befinden oder nicht, kann es auch zur inauthentischen Einwirkung
kommen, besonders im Falle von Informationsverzerrung und -selektion.

Die Reihenfolge von Normen und Expertenwissen ist schwierig zu bestimmen. Da auf
Normeniibertretung oft Sanktionen folgen, die den Handlungsspielraum und die
Eigensténdigkeit der Wahl massiver einschrinken konnen als die Verzerrung oder
Zuriickhaltung von Wissen wurde diese Rangordnung gewdhlt. Wissen enthilt
vermutlich mehr Einflu8- als Machtanteile.

Belohnung wird eher zu EinfluBnahme als zu Machtausiibung fithren, da Belohnung
den Handlungs- und Freiheitsspielraum nicht einengt, ihn sogar erweitern kann.
Interaktionen, die auf einem fairen Austausch von Belohnung beruhen, kdnnen als
EinfluBprozeB8 charakterisiert werden, da sie die Eigenstindigkeit der Wahl nicht
einschrianken (Scholl & Willinghofer, 1993, S. 8) Auch konnen vorhandene
Selbstverpflichtungen eines Aktors durch Belohnungen verstirkt werden, so daB es
sich ebenfalls um EinfluBnahme handelt. Belohnung kann jedoch auch zur
Machtausiibung fiihren, wenn dem Betroffenen keine weiteren &hnlich guten Alterna-
tiven zur Verfiigung stehen (Scholl & Willinghofer, 1993, S. 8f.).

Da die Attraktivitit von B aus definiert wird, bleibt die Eigenstindigkeit der Wahl,
der Freiheits- und Handlungsspielraum erhalten. Es wird daher angenommen, da8
Attraktivitdt sich nur in sehr begrenztem Umfang zur Machtausiibung eignet und in
der Mehrzahl der Fille zur EinfluBnahme fiihrt (Scholl, 1976, S. 11). Eine Einwirkung
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durch  Attraktivitit kann dazu fiihren, dal ein Individuum eigene
Selbstverpflichtungen spezifiziert. Andererseits kann Attraktivitdt blindes Vertrauen
gegeniiber der anderen Person/Gruppe miteinschlieBen, womit oft eine gleichzeitige
Aufgabe der Eigenstindigkeit verbunden sein kann, was der anderen Person/Gruppe
eine Machtausiibung erleichtert. Hier konnen u.U. direkt Priferenzen gedndert
werden, weil keine kognitive Priifung erfolgt, d.h. wenn Attraktivitit als
Machtgrundlage eingesetzt wird, dann diirfte dies vom Betroffenen selten bemerkt
werden. Werbung und Progaganda versuchen diesen Umstand zu nutzen (Scholl &
Willinghofer, 1993, S. 9f.). Es kann also auch zur inauthentischen Identifikation
kommen.

Information wird in den meisten Fillen zur EinfluBnahme fithren, da Information im
Unterschied zu oft ungleich verteilter Sachkenntnis den Betroffenen die Méglichkeit
erdffnet, selbst die gegebenen Informationen nachzuvollziehen und damit selbst zu
entscheiden, die Information anzunehmen oder nicht. Dies impliziert ein Maximum an
Eigenstandigkeit fiir den Betroffenen. Machtausiibung, d.h. die Einwirkung gegen die
Interessen der Betroffenen ist auf das Minimum reduziert, das in der Auswahl und der
nahegelegten Interpretation durch andere begriindet liegt (Scholl & Willinghdfer,
1993, S. 10).

Taktiken:

Auch die Taktiken werden im folgenden in harte und weiche Taktiken unterteilt und
ebenfalls entsprechend der vermuteten Rangfolge danach untersucht, inwieweit sie
sich zur Machtausiibung oder zur EinfluBnahme eignen.

Harte Taktiken:

Kategorie I - Drohung/Bestrafung schrankt den Handlungsspielraum des Betroffenen
stark ein. Hier handelt es sich primdr um eine Machttaktik, da die Interessen des
Betroffenen nicht nur negiert werden, sondern auch noch zusitzlich mit Sanktionen
gearbeitet wird.

Kategorie IV - Nachdriickliche Darstellung/Durchsetzung des eigenen
Standpuncktes.

Der Handlungsspielraum des Betroffenen wird ebenfalls stark eingeschrinkt,
allerdings ohne Sanktionsandrohungen bei Zuwiderhandeln des Betroffenen. Der



