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Lernstation 6: Macht, Hierarchie und Autoritit
aus kulturspezifischer Sicht

Modul 6: Machtdistanz und Status
Besipiele aus Azerbajdschan und USA - Griechenland

Ziele des Kompetenzerwerbs

Sie
* haben eine Vorstellung tiber verschiedene Verhaltensweisen hinsichtlich Macht
und Hierarchie in Kulturen
* wissen, was ,hohe“ und ,niedrige“ Machtdistanz im internationalen Geschiftsalltag
bedeuten konnen
* sind sich tiber Ihre eigene Einstellung zu Machtdistanzen bewusst
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1. Was bedeutet
Machtdistanz?

Der Ingenieur Geert Hofstede wurde in den
1960er Jahren von seinem damaligen Arbeit-
geber IBM beauftragt, in IBM-Niederlassun-
gen weltweit die Einstellungen von Mitar-
beitern zu ihrer Arbeit zu untersuchen. Die
Ergebnisse seiner Studien wiesen u. a. auf
einen Zusammenhang zwischen Nationalkul-
tur und der Einstellung zur Arbeit hin. Dabei
wurden fiinf wiederkehrende Kulturunter-
schiede festgestellt, die Hofstede , Kulturdi-
mensionen“ nennt. Eine dieser Kulturdimen-
sionen bezieht sich auf das Verhiltnis von
Angestellten zu Hierarchie, die sog. Machz-
distanz (engl. ,power distance”). Machtdistanz
wird in der Theorie in eine ,niedrige* und
einer ,hohe“ Erscheinungsform eingeteilt;
in der Realitit unterschiedlicher Kulturen
und verschiedenster Lebenswelten erscheint
Machtdistanz indes nicht nur in extremer
Ausprigung, sondern hiufig in die eine oder
andere Richtung tendierend.

Was heifdt nun Machtdistanz genau? Hofstede
definiert sie als yeinen Gradmesser fur
Ungleichheit in der Gesellschaft® (Hofstede
2001, S. 27) oder genauer:

Zitat

... das Ausmayfs, bis zu welchem die weniger mdchtigen
Mitglieder von Institutionen bzw. Organisationen
eines Landes erwarten und akzeptieren, dass Macht
ungleich verteilt ist.

Institutionen wie Familie, Schule und die
Gemeinschaft bilden die Hauptelemente einer
Gesellschaft; unter Organisationen ist der Ort zu
verstehen, wo die Leute arbeiten.

Hofstede 2001, S. 33.

Was heifdt das in der Praxis? Schauen wir uns
ein Beispiel an.

Fallbeispiel 1

In einem internationalen Buro in Azerbaj-
dschan ist das gesamte Arbeitsteam, bestehend
aus einem deutschen Leiter und funf lokalen
MitarbeiterInnen zur Hochzeit eines der
Angestellten eingeladen. Als die Gistegruppe
den Festsaal betritt, wird sie getrennt und der
Biiroleiter zu einem anderen Tisch gefithrt
als die ubrigen Kolleglnnen. An seinem
Tisch sitzen weitere Direktoren und Honora-
tioren des Landes. Der Tisch steht erhoht
mit guter Sicht iber die Gesellschaft. Die
tibrigen Mitarbeiter werden in die Nahe lauter
Musik und mit schlechterem Blick platziert,
an ihrem Tisch sitzen Angestellte anderer
Organisationen. Das Essen wird zunichst den
yhochrangigen® Gisten serviert, spiter den
anderen. Die Birogemeinschaft kann also
nicht zusammen bleiben.

Was denken Sie, warum der Biiroleiter von
seinen Kollegen separiert und an einen Tisch
mit anderen Direktoren und Honoratioren
gesetzt wurde?

Bitte nennen Sie drei mégliche Griinde:
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Wenn Geschiftsleute aus demokratisch
ausgerichtenen Gesellschaften mit weniger
ausgeprigten Hierarchiestrukturen in Linder
entsandt werden, in denen Hierarchien sehr
stark ausgeprigt sind und sich Demokratie nicht
tber einen langen Zeitraum hinweg herausge-
bildet hat, werden sie damit konfrontiert, dass
es ,entweder oben oder unten gibt, aber nichts
dazwischen“ (Zitat eines Mitarbeiters).

2. Hierarchie und Autoritit in
Familie und Schule

Kinder werden in bestimmte Familien- und
Gesellschaftssysteme geboren. Meist sind
Eltern bzw. Erziehungsberechtige die ersten
Bezugspersonen der Kinder. Laut Hofstede
erziechen Eltern in Kulturen mit Aober
Machtdistanz ihre Kinder dazu, vor allem
Respekt vor ihnen zu haben. Die Kinder sollen
ihnen quasi ,blind“ gehorchen, weil sie die
Eltern sind, die wissen, was fir ihr Kind gut
ist. In vielen Kulturen mit hoher Machtdistanz
ist oft der Ehemann oder Vater oder auch
die Grofimutter die entscheidende Autoritit.
In der Familie besteht ein ausdifferenziertes
Hierarchiesystem. Kinder begegnen élteren
Verwandten mit Respekt. Sie widersprechen
nicht, nehmen Gesagtes als gegeben an
und halten sich daran. Anderenfalls werden
sie sanktioniert bis hin zu kérperlicher

Zichtigung.

Als Schiiler werden die Kinder dann
angehalten, den Lehrer als Autoritdt wahrzu-
nehmen und sich unterzuordnen. Der
Unterricht findet in lehrerzentrierter, frontaler
Form statt, der Lehrer agiert, die Schiler
reagieren. Kommunikation findet in vertikaler
Form zwischen Lehrern und Schiilern statt,
nicht jedoch horizontal zwischen den Schiilern

selbst. Die Meinung und die ,Wahrheit® des

Lehrers werden nicht in Zweifel gezogen.

In Familien mit niedriger Machtdistanz werden
Kinder von Anfang an eher als kleine Person-
lichkeit gesehen. Sie werden als eigenstindiges
Familienmitglied behandelt, bekommen
je nach materieller Situation ihr eigenes
Zimmer oder zumindest ihre eigene Ecke und
ihr eigenes Spielzeug. Sie lernen zwischen
,mein“ und , dein“ zu unterscheiden. Sehr
frih wird auf ihre Neigungen und Bedirfnisse
Riicksicht genommen. Wenn sie alt genug fiir
eine Meinungsduflerung sind, diskutieren sie
freimiitig ihre Ansicht mit den Eltern und
dirfen ihnen widersprechen, ohne gleich
Sanktionen befiirchten zu miissen. Eltern
diskutieren ebenfalls mit ihren Kindern, um
einen gemeinsamen Weg oder einen Konsens
zu finden. Die beiderseitige Anerkenntnis
der Meinung des/der anderen bildet die
Verstindigungsbasis.

In Schule und Hochschule lernen Schiler bzw.
Studierende neben Faktenwissen, eigenstindig
zu arbeiten und Meinungen zu duflern. Sie tiben
sich darin, sachlich fundiert eine begriindete
Haltung zu entwickeln und Argumente
auszutauschen. Lehrende verstehen sich mehr
als Moderatoren denn als Instruktoren und
begleiten den intellektuellen Entwicklungs-
prozess der Lernenden. Diese werden zum
Fragen und Nachhaken ermuntert und dazu,
selbstindig nach Losungen zu suchen oder
in Kleingruppen Ergebnisse zu erarbeiten.
Die Frage nach Griinden ist akzeptiert und
wird beantwortet, ohne die Person des/der
Lehrenden zu beschidigen.

Die jeweilige Sozialisierung von jungen
Menschen in Abhingigkeit zur Machtdistanz-
ausprigung wird in der Regel in das spitere
Leben und den Arbeitsbereich tibernommen.
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3. Machtdistanz im
Arbeitsleben

In Kulturen mit hoher Machtdistanz ist in der
Regel der Direktor eines Werkes oder einer
Firma derjenige, der alles entscheidet. Niemand
aufler dem Direktor kann und darf Entschei-
dungen treffen, der Direktor gibt Anweisungen,
was zu tun ist. Macht verbleibt in der Hand
einiger weniger Personen. Dies wird von allen
als normal angesehen. Angestellte erhalten ihre
Anweisungen und fiithren sie aus. Sie tun nur,
was ihnen gesagt wird. Der Chef erhilt sehr
viel mehr Gehalt, da er - formal - die Verant-
wortung trigt. Wenn etwas misslingt, wird die
Verantwortung oft abgeschoben. Ein Indikator
fur hohe Machtdistanz in Betrieben ist, dass
Angestellte oft kaum arbeiten, wenn der Chef
nicht da ist, nicht wissen, wann er kommt, wo
er ist. Nur wenn der Chef eine Instruktion
gegeben hat, werden die Angestellten diese
ausfithren. Auf diese Weise sind Angestellte
weniger selbstindig, werden aber auch
geschiitzt. Genau wie in der Familie stehen
sie zum einen in Abhingigkeit vom Chef, sind
ihm gegeniiber aber auch loyal, denn der Chef
hat den Angestellten gegeniiber auch eine
hohe Fursorgefunktion. Er ,sorgt® fiir seine
Leute. Dafiir wird er als eine Art Ersatzvater
angesehen. Schlieflich zahlt ,er® ihren
Lebensunterhalt.

Der Status eines leitenden Angestellten ist
haufig durch entsprechende Insignien wie
ein neues Auto, ein grofles Haus, eine bessere
Ausbildung fiir die Kinder etc. sichtbar, die

seine Mitarbeiter sich nicht leisten konnen.

In Kulturen mit niedriger Machtdistanz ist
im Management oft ein anderes Verhalten
anzutreffen. Wenn bereits Kinder zu Unabhin-
gigkeit und Eigenstindigkeit erzogen wurden,
sind sie als Erwachsene auch bei der Arbeit
bestrebt, ihren Weg zu gehen und werden darin
unterstiitzt, sich eigenstindig eine Position zu

erarbeiten. Dies gilt um so mehr mit héherer
Erziehung und in hoéherer Position. Jede/r
hat im Prinzip die Moglichkeit aufzusteigen
und ,etwas im Leben zu werden® getreu dem
Sprichwort: Jeder ist seines Gliickes Schmied.

Die Rolle des Leiters ist nicht unumstofilich,
auch dessen Meinung kann diskutiert und
hinterfragt werden. Oft agieren Kollegen in
kleinen funktionalen Teams (in horizonta-
ler Kommunikation), die auch wieder wech-
seln konnen. Die Funktion des Leiters ist es,
den Prozess seiner Mitarbeiter zu managen, zu
moderieren, zu begleiten und zielgerichtet zu
tiberwachen. Nur im Zweifelsfall interveniert
oder korrigiert er. Hierarchien sind im Wirt-
schaftsbereich relativ gesehen nicht sehr stark
ausgeprigt. Diejenigen, die sich Luxus leisten
kénnen und moéchten, konnen das unabhingig
von ihrer Position tun. Die Beziehung zwischen
Chef und Mitarbeitern ist stark funktional und
sachlich interdependent.

Im folgenden Szenario geben gelbe Markie-
rungen Auflerungen und Gedanken des

US-Chefs wieder, blaue Markierungen die des
griechischen Angestellten.




DJXe
Do

Uberlegungen und
Empfindungen des
amerikanischen Vorgesetzten

Verhalten

Uberlegungen und
Empfindungen des
griechischen Angestellten

Ich bitte ihn, sich zu beteiligen.

Amerikaner: Wie lange brauchst du, um
diesen Bericht zu beenden?

Sein Verhalten ergibt keinen Sinn.
Er ist der Chef. Warum sagt er es
mir nicht?

Er lehnt es ab, Verantwortung zu
iibernehmen.

Grieche: Ich weif es nicht. Wie lange soll
ich brauchen?

Ich bat um eine Anweisung.

Ich zwinge ihn, Verantwortung fiir
seine Handlungen zu ibernehmen

Amerikaner: Du kannst selbst am besten
einschatzen, wie lange es dauert.

Was fiir ein Unsinn! Ich gebe ihm
wohl besser eine Antwort.

Er ist unfihig, die Zeit richtig
einzuschétzen; diese Schatzung ist
vollig unrealistisch.

Grieche: 10 Tage.

Ich biete ihm eine Abmachung an.

Amerikaner: Besser 15. Bist du damit
einverstanden, es in 15 Tagen zu tun?

Das ist meine Anweisung: 15 Tage.

In Wirklichkeit braucht man fiir den
Bericht 30 normale Arbeitstage. Also
arbeitete der Grieche Tag und Nacht,
benoétigte aber am Ende des 15. Tages
immer noch einen weiteren Tag.

Ich vergewissere mich, dass er
unsere Abmachung einhalt.

Amerikaner: Wo ist der Bericht

Er will den Bericht haben.

Beide schlussfolgern, dass er noch nicht
fertig ist.

Grieche: Er wird morgen fertig sein.

Ich muss ihm beibringen,
Abmachungen einzuhalten.

Amerikaner: Aber wir haben ausgemacht,
er sollte heute fertig sein.

Dieser dumme inkompetente Chef!
Nicht nur, dass er mir falsche
Anweisungen gegeben hat, er
wiirdigt noch nicht einmal, dass ich
einen 30-Tage-Job in 16 Tagen
erledigt habe.

Ich kann fiir so einen Menschen

Der Amerikaner ist liberrascht.
nicht arbeiten.

Im vorliegenden Beispiel erwartet der
griechische Angestellte vom Chef eindeutige
und realistische Anweisungen, wihrend
der US-Chef versucht, den Angestellten zu
Eigenverantwortung anzuleiten. Die kulturell
sehr unterschiedliche Sicht auf Autoritit und
ihren Einsatz fihrt in dieser Situation zur

Kindigung des Mitarbeiters.

International erfahrene Manager aus Kulturen
mit niedriger Machtdistanz, die lange in
Kulturen mit hoher Machtdistanz titig waren,

Abb. 1: Die Kindigung; Quelle: Thomas 2009.

berichten z. B.:

,In den ersten Wochen oder Monaten habe
ich versucht, die Mitarbeiter in Entschei-
dungsprozesse einzubeziehen und sie daran
zu gewohnen, eigenstindig zu arbeiten, um
Firmenziele zu erreichen. Ich habe oft gedacht:
Es ist doch ihr Land, sie leben doch hier, haben
das Wissen und sollten es einsetzen.“ (Bericht
eines Kollegen)

Manager aus Geschiftskulturen mit flachen
Hierarchien sind hiaufig erstaunt, wenn ihre
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lokalen Mitarbeiter ihre Meinung nicht direkt
duflern und einbringen. Die ,locals“ wiederum
denken: Warum bittet er uns, die Lésung zu
finden? Man hat ihn doch extra hergeschickt,
weil er der Experte ist? Er ist doch der Leiter
und hat zu entscheiden.

Leitende Angestellte, die nicht direkt anweisen
oder entscheiden, werden daher von lokalen
Mitarbeitern oft als schwach oder unfihig
angesehen, wenn sie nicht ,von oben®
entscheiden und fithren.

4. Status und Gesetz

Die sichtbare Existenz und Austibung von
Macht ist also auch abhingig vom Grad der
Machtdistanz. In Gesellschaften mit hoher
Machtdistanz werden diejenigen, die die Macht
haben, nicht zégern, sie auszuiiben, wenn sie
es fir notwendig erachten. Das betrifft auch
den Umgang mit Gesetzen. Dies zeigt sich
sowohl im Alltag als auch in der Politik. In
Liandern mit niedriger Machtdistanz kénnen
auch Personen mit hohem Status nicht oder
nur in Maflen das Gesetz ungestraft umgehen.
In Kulturen mit hoher Machtdistanz sind
Menschen mit hohem Status auch in dieser
Hinsicht privilegiert.

Fallbeispiel 2

Ein hoher Politiker fahrt alkoholisiert und viel
zu schnell durch die Straflen seiner sudeuro-
piischen Hauptstadt. Ein Polizist hilt ihn an,
sieht aber, wen er vor sich hat und ldsst ihn
passieren.

Warum?
Bitte nennen Sie mogliche Griinde:

Die Einhaltung der Gesetze ist ein Indikator
fiir relativ niedrige Machtdistanz. Prinzipiell
gilt: Alle Menschen sind gleich. Auch ein
Koénig oder eine Prisidentin kann vom Gesetz
belangt werden. Statuten, Paragraphen und
Vorschriften gelten fir alle, nicht nur fir
Schwichere.

Universalismus geht dort Uber Partikularismus

(s. Trompenaars 1997, Kap. 4).

Verallgemeinert kann man sagen, dass
demokratische und féderale Gesellschaften
cher zu den universalistischen gehdren, also zu
denjenigen, in denen das Gesetz - zumindest
cher - befolgt wird und fiir alle gilt. In
Diktaturen und zentralistischen Staaten gilt
meist das partikularistische Prinzip. Einzelne
Interessengruppen oder Clans beherrschen die

Gesellschaft und nehmen sich die Macht.
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6. Reflexionsfragen

Was bedeutet Machtdistanz?

Wie erkennt man den Grad von Machtdistanz
in einer Kultur?

Welche Verhaltensweisen unterscheiden Kultu-
ren mit hoher Machtdistanz von solchen mit
niedriger Machtdistanz?

7. Aufgabe

1. Stellen Sie sich vor, Ihr Chef kommt mit
dem Fahrrad zur Arbeit. Was denken Sie von
ihm?
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2. Denken Sie an Ihr eigenes Land. Gehort
es eher zu einer Kultur hoher oder niedriger
Machtdistanz?

Finden Sie drei Griinde fiir Thre Meinung:
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