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Macht in Osiameich we

Zehn Jahre AMS-Unternehmensgriin-
dungsprogramm: NO macht Arbeitlslose
zu Firmen-Chefs

In den vergangenen zehn Jahren schafften
9.664 arbeitslose Niederdsterreicher den
Sprung in die Selbststandigkeit. Die Uber-
lebensquote dieser Unternehmen ist be-
achtlich, daher wird das Erfolgsprogramm
prolongiert.

~Derquenken fegragt“

Am Rande einer Veranstaltung der Sparte
Industrie der Wirtschaftskammer Ober-
osterreich trafen die Wirtschaftsnachrich-
ten die Wirtschaftswissenschafterin Anja
Forster zu einem Interview Uber Kreativi-
tat und Innovation insbesondere innerhalb
der Industrie.

Ein Mann der Offensive

Wachablose an der Spitze der Industriel-
lenvereinigung. Der Unternehmer Georg
Kapsch gilt als liberal und kiindigt Vor-
stoBe im Bereich Steuern an.

Schin, jung und gepflegt

Das Geschaft mit der Mannerkosmetik:
Der Markt mit der Mannerkosmetik flo-
riert wie nie zuvor. 7,6 Millionen Euro ga-
ben Osterreichs Manner im vergangenen
Jahr allein fiir Gesichtspflege aus. Das
entspricht einem Wachstum von zwolf
Prozent im Vergleich zu 2009. Pflegepro-
dukte fiir Manner zahlen zu den am
starksten wachsenden Kosmetiksegmen-
ten Uberhaupt.
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Der Abgang der Machtigen -

das Ende der Macht?
Old-Boys-Netzwerke in Auflosung:
Mit dem Abgang von Konrad, Sorger,

Scharinger, Geyer & Co. steht Osterreich
ein totaler Generationenwechsel im
.Spiel um die Macht” bevor. Mindestens
die Halfte jener Personen, die im Epizen-
trum des Einflusses wirken, tritt innerhalb
der nachsten zwei bis drei Jahre zurick.

Innovationen mit Papier,

Holz und Faser

Die heimische Wirtschaft ist duferst krea-
tiv bei der Nutzung von natirlichen Roh-
stoffen. Ob Design, Funktionalitat oder
Okologie - mit stets neuen Produkten si-
chern die Unternehmen aus der Papier-,
Holz- und Faserindustrie ihre Wettbe-
werbsfahigkeit und kénnen so auch inter-
national reiissieren.
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Der Abgang der Méchtigen - das Ende der Macht?

0ld-Boys-Netzwerke in Auflosung

Mit dem Abgang von Konrad, Sorger, Scharinger, Geyer & Co. steht Osterreich ein
totaler Generationenwechsel im,,Spiel um die Macht“ bevor. Mindestens die Hilfte
jener Personen, die im Epizentrum des Einflusses wirken, trittinnerhalb der nichs-
ten zwei bis drei Jahre zuriick.

Von Marie-Theres Ehrendorff
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FAS.research

Kontakte sind alles: So funk-
tionieren die Netzwerke der
Macht in Osterreich.

Foto: FAS.research

ration 60plus wird nicht mehr gemein-

sames Merkmal der nachfolgenden
Michtigen sein. Beziehungen kann man
nicht vererben und auch umtriebige Macht-
Pensionisten sind ohne Amt und Wiirde
meist nur bedingt netzwerkkompatibel.
,,Mit der Mystifizierung von Macht tut man
niemandem etwas Gutes, vor allem nicht der
Zukunft*, sagt Harald Mahrer, Strategiebe-
rater, Unternehmer und intimer Kenner der
Macht-Netzwerke in Osterreich. ,,Zum Pro-
blem wird Macht erst dann, wenn sie auf Vi-
sionslosigkeit trifft. Denn wer Macht hat,
kann Dinge veridndern®, so Mahrer, der die
Verinderungsfihigkeit in allen Lebens- und
Gesellschaftsbereichen als grundlegende
Herausforderung unserer Gesellschaft sieht.

D as Alterskohorten-Phinomen der Gene-

,,Macht ist das Produkt aus den Ressourcen
und den Beziehungen, die jemand hat®, er-
kldrt Harald Katzmair, Griinder und wissen-
schaftlicher Leiter von FAS.research, einer
auf Netzwerkanalyse spezialisierten For-
schungsgesellschaft. ,,Man kann davon aus-
gehen, dass die Generation, die jetzt antritt,
eine andere Situation vorfindet. Die Macht
der einflussreichen Tycoons wie Konrad,
Sorger, Scharinger, Geyer und Co. konnte

Rund 70.000 Personen weist das von
FAS.research erfasste Elitennetz-
werk Osterreichs auf. Zum engen
Chor der Einflussreichen zahlen 700
bis 900 Institutionen und Organisa-
tionen und rund 5.000 Personen. ,.In
Wahrheit ist die 0sterreichische
Macht - im Sinne von Ressourcen
und Beziehungen - unter 5.000 Per-
sonen verteilt”, so Harald Katzmair,
Grinder und wissenschaftlicher Lei-
ter von FAS.research, einer auf
Netzwerkanalyse spezialisierten
Forschungsgesellschaft. Den grof-
ten Anteil daran machen Unterneh-
mer (rund 30.000) und Arzte sowie
Beschaftigte im Gesundheitswesen
(knapp 22.000) aus, der Rest setzt
sich unter anderem aus Mitgliedern
privater Stiftungen, Angestellten und
Inhabern von Medienunternehmen
zusammen sowie aus diverser Lo-
kalprominenz.

sich in einer wirtschaftlichen Wachstums-
phase bilden, wo prosperierende Unterneh-
men sich in Expansion und Prestige iiberbo-
ten haben. Allein die Anzahl der Mitarbeiter
im Raiffeisenkonzern hat sich in der Ara
Konrad verzehnfacht. Da hat es einen extre-
men Wachstums- und damit Ressourcen-
Uberschuss gegeben, der als ,Spielgeld” fiir
Investitionen, Experimente, soziale Projekte,
fiir gesellschaftliches Engagement etc. ein-
gesetzt werden konnte.*

Fiir die heutige Generation der ,,Mi4chtigen*
wird es zunehmend schwerer, sich ein Im-
perium aufzubauen. Von Spielgeld derzeit
keine Idee — mangelt es an grundlegenden
Ressourcen, womit sich die Epigonen bereits
im Anfangsstadium in Schieflage befinden.
,.Der ehemalige Raiffeisengeneral Christian

Konrad hat etwas vollbracht, was in dieser
Form wahrscheinlich niemandem mehr ge-
lingen wird. Dieses nach allen Seiten hin
Verbindliche, alles zu einer Losung zu brin-
gen, ist eine bemerkenswerte Leistung. Da-
fiir benotigt es auch die Personlichkeit da-
hinter*, bemerkt Katzmair. ,,Ob die Nach-
folger, die jetzt kommen, diese Personlich-
keit haben, wird sich weisen, auch wenn sie
einiges von der Generation Konrad gelernt
und abgeschaut haben. Aber die zentrifuga-
len Krifte sind grofer, die Zyklen sind kiir-
zer, die Karriere-Profile von gemeinsamen
Schultagen bis zum eintrichtigen Weg in die
Pension gibt es nicht mehr, damit nehmen
gewachsene Beziehungen ab.*

Charaktermerkmale von Machtigen
,.Jemand, der in der Wirtschaft nach Macht
strebt, muss absolut wettbewerbstihig sein
und Konkurrenz lieben und sich durchsetzen
konnen. Er muss eine Doppelstrategie fah-
ren, zwischen sehr werteorientiert zu spre-
chen, aber sehr geldorientiert zu handeln®,
meint Christine Bauer-Jelinek, Macht-Ex-
pertin, Wirtschaftscoach und Bestsellerauto-
rin. ,,Doppelstrategie und Doppelsprache
sind die Ingredienzien, die man heute bend-
tigt. Ein Mensch, der Macht anstrebt, muss
in der Lage sein, gut delegieren zu kdnnen
und andere arbeiten zu lassen. Denn Macht
kommt nicht von Selbermachen, sondern
von Machenlassen. Und er braucht extrem
gute Kontakte.*

Wird die ,,alte Garde™

machtpolitisch iiberleben?

,Findige Ex-Macher finden ihre Methoden,
wie sie ihre Macht iiber die Funktionsperi-
oden hinaus verldngern konnen. Das kann
man bei Visitenkarten mit ehemaligen Funk-
tions-Titeln gut erkennen, denn gerade sehr
méchtige Menschen, die ihre Funktion nicht
mehr bekleiden, arbeiten aufgrund ihrer vie-
len Kontakte oft im Hintergrund weiter.
Macht muss ja keineswegs sichtbar sein®,
weil} Bauer-Jelinek.

,.Konrad ist beispielsweise ein Mythos, der
nicht nur durch hundertprozentige Verldss-
lichkeit, sondern auch durch Handschlag-
qualitit fiir Stabilitdt in einer Beziehung ge-
sorgt hat, befindet Harald Katzmair. ,,Sta-
bilitit in unsicheren Zeiten bewirkt neben
sentimentaler Verkldrtheit auch das Gefiihl
der antiquierten Sicherheit. Man hat mitei-
nander gesprochen, Ideen gehabt und letzt-
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Netzwerke sind keine Maschinen,
sondern ein Drama. Beziehungen:
Kennenlernen, Honeymoon, Routini-
sierung, Krise, Trennung oder Neu-
erfindung. Jedes Netzwerk, das lebt,
unterliegt diesem Prozess. Ein Netz-
werk ist ein Prozess, kein Ding und
schon gar keine Technologie. Eben
ein Drama. Daher ist es wesentlich
zu wissen, in welcher Phase man
sich gerade befindet.

lich auch einiges aufgebaut. Heute sind die
handelnden Personen vielfach nervose Ma-
nager, die unter Druck verhandeln, weil der
,Kopf sehr locker’ sitzt. Und wer fiihlt sich
schon im Umfeld von Menschen wohl, die
nervos, kompetitiv und utilitaristisch flun-
kern und aus Angst vor dem Verlust ihres
Jobs kein Wort zu halten vermogen. Bei
Konrad hat es noch eine andere Dimension
gegeben, ndmlich die soziale, die er aus
Uberzeugung gelebt hat.* Ohne ihn wiire die
,,Gruft” — Wiens wohl bekannteste Caritas-
Einrichtung fiir obdachlose Menschen — nur
eine Idee geblieben, wenngleich er sein dies-
beziigliches Engagement in der Offentlich-
keit niemals an die groB3e Glocke gehéngt
hat.

Personlichkeit als Machtfaktor

,.Beziehungen sind ein personliches Merk-
mal. Wer nicht interessant ist, nichts zu sagen
hat, ein humorloser Tropf ist, keine Reputa-
tion hat oder ein falscher Hund ist, wird es
trotz tippiger Ressourcen zu keiner zentralen
Machtposition bringen®, versichert Katz-
mair. ,,Es gibt namhafte Industrielle, die trotz
extremer Ressourcenausstattung aufgrund
ihres diskontinuierlichen, also unzuverlassi-
gen, Handelns héufig ihr Gegeniiber vor den
Kopf stolen und daher die Beziehungskom-
ponente nicht wirklich gelingen will.“ Kon-
tinuierliches Handeln wire also auch einem
Frank Stronach angeraten, sollte er den
Sprung in die Politik wirklich noch riskieren.

Wie werden Netzwerke

zu ,,Machtzentren“?

,.Ein Netzwerk ist so lange ein Machtzen-
trum, solange es ein Attraktor ist, der etwas
heranzieht, also Dynamik hat. Das hat mit
dem energetischen Wachstum des Netzwerks
zu tun und ist nicht zu verwech-
seln mit mehr Personen, die zu ei-
nem Netzwerk hinzukommen.
Der ,flow’ — der Fluss der Energie
— muss funktionieren. Wenn ein
Netzwerk nicht mehr wichst, ist
das Machtzentrum automatisch
geschwicht, was sehr schnell
dazu fiihrt, dass sich die Periphe-
rie abwendet. Da Innovation und
Neues an der Peripherie von
Netzwerken entstehen, bedeutet

WIRTSCHAFTSNACHRICHTEN 7-8/2012

das in der Folge den
Niedergang des
Machtzentrums®, er-
lautert der Wissen-
schafter Harald Katz-
mair.

Machtige Menschen bleiben méachtig, wenn sie ihre
Netzwerke immer wieder neu erfinden. Dieser Flow
ist das Geheimnis des lebendigen Netzwerks. Fallt

die Peripherie ab, bricht nach kurzer Zeit auch das

Verbinder und
Broker
,»Machtknoten und
Machtzentren exis-
tieren nicht isoliert.
Sie sind auf unter-
schiedliche Art und Weise verbunden. Die
Verbinder-Dimension, auch Broker-Dimen-
sion genannt, des Machtfaktors Netzwerk
bezieht sich auf die Fihigkeit, unterschied-
liche Gruppen und Netzwerke miteinander
zu verbinden®, erklart Harald Mahrer. Geld-
und Finanzinstitute dienen als anschauliches

,Médchtige Netzwerke leben von gemeinsam
geteilten Werten und Zielen, von Wachstum
und Innovation. Das sind die treibenden
Krafte, die die Zukunft des Netzwerks si-
chern®, erklirt Dr. Harald Katzmair, Griinder
und Direktor von FAS.research, einem inter-
nationalen Analyse- und Beratungsunter-
nehmen mit Standorten in Wien und New

York. Foto: FAS.research

Wer klare Ziele fiir seine Macht hat, die von vielen
Menschen geteilt werden und daher mitgetragen
werden, dessen Macht hat Zukunft. Wer Macht aber
nur haben will, um an der Macht zu bleiben, dessen

Tage im Zentrum sind gezahlt.

Harald Mabhrer; Strategieberater und Buchautor

Machtzentrum ein.
Harald Katzmair,

Wissenschaftlicher Leiter, FAS.research

Beispiel fiir diesen Aspekt der Macht. Thre
Vorstidnde besetzen iiberdurchschnittlich
hédufig Aufsichtsratsposten in unterschiedli-
chen Industriezweigen, vornehmlich in jenen
Branchen wie dem Energiesektor, der Bau-
industrie oder der Schwerindustrie, die von
strategischer Bedeutung sind. Uberhaupt ist
der Vernetzungsgrad in den Aufsichtsriten
und Vorstandsetagen auffillig hoch.
,.Beispielsweise treffen sich im Aufsichtsrat
des Verbundkonzerns unter dem Vorsitz des
steirischen Industriellen Gilbert Frizberg un-
ter anderem der ehemalige Raiffeisen-Ban-
ker Peter Piispok, Aufsichtsrat bei Unilever,
der Papierindustrielle Alfred Heinzel, Auf-
sichtsrat der Allianz Elementar und der
Miba, sowie der ehemalige Magna-Boss Sigi
Wolf. Dieser ist auch Aufsichtsrat bei der
Staatsholding OIAG, bei Siemens Osterreich
und beim Baugiganten STRABAG. Im Auf-
sichtsrat der OIAG trifft er auf Peter Mitter-
bauer, den Vorstands-Vorsitzenden der Miba,
den sein Verbund-Aufsichtsratskollege Hein-
zel bei der Miba beaufsichtigt. Und somit
schlieft sich ein kleiner, beispielhafter und
bei Weitem nicht vollstidndiger Kreis eines
einflussreichen Netzwerks®, zeigt Mahrer
auf.

Frauen im Zirkel der Macht

Dass Macht auch in den weiblichen Chef-
etagen Einzug gehalten hat, ist eine erfreu-
liche Tatsache, wobei es nur wenigen Ladys
vorbehalten ist, auch in diesem Bereich, die
glaserne Decke zu durchbrechen. ,,Frauen
tendieren dazu, Beziehungssprache zu spre-
chen, was zu umstéindlich und viel zu ge-
fiihlsbetont ist, wiahrend Ménner gelernt ha-
ben, Ergebnissprache zu pflegen im Stil eines
Reportings. Ziel-, ergebnisorientiert sowie
zahlen-, daten- und faktenorientiert und 20
Prozent von der Menge, die Frauen oft in ei-
nem Berichtswesen haben®, be-
nennt Christine Bauer-Jelinek
den Verbesserungsbedarf fiir
weibliche Top-Performerinnen.
Wobei sie einrdumt, ,,was nicht
heif3t, dass Minner weniger re-
den. Aber das ist dann Small-Talk
ohne Tiefgang.*

Defizite sieht Bauer-Jelinek auch
in anderen Bereichen. ,,Frauen
spielen das Statusspiel nicht so
gut wie Ménner. Das heifit, sie



»Macht hat das Potenzial zu korrumpieren.
Das zeigt die Menschheitsgeschichte. Es
hdngt immer vom persdnlichen Charakter
oder von der Wertegemeinschaft des Netz-
werks ab, ob Macht zum Guten eingesetzt
wird“, meint Dr. Harald Mahrer, Geschifts-
fiihrer des Strategieberatungsunterneh-
mens cumclave. Foto: cumclave
spielen mit den Insignien der Macht vom
Auto zum Schreibtisch bis zur Kleidung
nicht nach den Regeln, die den betreffenden
Status in der Organisation auszeichnen, son-
dern eher nach ihrem personlichen Ge-
schmack.*

Werden in Zukunft

personliche Kontakte virtuell?

,.Nein, weil es bisher noch nicht gelungen ist
und es auch in Zukunft nicht gelingen wird,
die Wihrung Vertrauen gut und sinnvoll ein-
zubauen. Uberall dort, wo Giiter sehr homo-
gen und standardisiert sind und der Preis ein
klares Signal liefert, was die Qualitit des
Produktes anbelangt, funktionieren virtuelle
Netzwerke. Weil Vertrauen diesbeziiglich
keine Wihrung ist, weil ich das Gut verglei-
chen kann und der Preis zum Entscheider
wird. Aber iiberall dort, wo das Gut oder die
Dienstleistung komplex ist, wo es langfris-
tige Prozesse gibt, wo man einer Person ver-

Tatsache ist, dass der Einsatz von Macht von den
Zielen und von der Umgebung abhéngt und nicht

vom Geschlecht.

Christine Bauer-Jelinek, Bestseller-Autorin

traut und sich gegenseitig Kredit einrdumt.
Im Dienstleistungsbereich beispielsweise,
wenn ein Beratungstag bei einem Unterneh-
men 2.400 Euro und beim anderen 800 kos-
tet, ist das eine Frage des Vertrauens. Und
das macht man nicht iiber Facebook und
Co.*, ist sich Katzmair sicher.

Resilienz wird bedeutend

Auch die Macht unterliegt den irdischen Ge-
setzen der Verdnderung. Alte Machtkulturen
stolen an ihre Grenzen, neue Machtstruktu-
ren entstehen und ein neues Element wird
im Spiel der Macht immer bedeutender. ,.Die
Féhigkeit zur Resilienz, dem Vermogen, auf
Unvorhergesehenes machtvoll reagieren zu
konnen®, ist Harald Mahrer tiberzeugt.
,,Um Macht langfristig zu sichern, muss man
sein Potenzial, michtig zu sein, reproduzie-
ren konnen. Resilienz heif3t nichts anderes,
als sein Leben aus mehreren Quellen zu néh-
ren. Wenn man nicht wei3, was morgen sein
wird, ist es nicht sinnvoll, alles auf eine Karte
zu setzen. Resilienz bedeutet, auch unter Kri-
sen- oder Stressbedingungen, also in Situa-
tionen des Wandels, handlungs- und strate-
giefihig zu bleiben. Das erfordert verschie-
dene Alternativen, also einen Plan A, Plan
B, Plan C etc., die nicht identisch sind. Der
Kern der Resilienz ist, dass nicht alle Stra-
tegien nach dem gleichen Schema funktio-
nieren diirfen. Eine resiliente Strategie wire,
,Risk hatching* im gesellschaftlichen Be-
reich, also die gezielte Streuung von Risiken
und nicht die Methode, alles auf eine Karte
zu setzen. Die resiliente, nachhaltige Macht
ist die optimale Losung unter den jeweiligen
Bedingungen. Wenn sich die Bedingungen
dndern, miissen sich auch die Losungen &n-
dern®, bemerkt Harald Katzmair. ,,Daher
trainieren wir zum Zehnkampf und nicht
zum Spezialistentum in einer Mini-Diszip-
lin. Ein Fisch ist groBartig angepasst an das
Wasser, aber was passiert, wenn die See tro-
cken wird? Dann hat der Fisch ein Problem.*

Auch Resilienz folgt einem Zyklus

Der Resilienz-Zyklus funktioniert wie der
Zyklus der vier Jahreszeiten in der Natur:
Friihling, Sommer, Herbst und Winter. Also:
Start, Wachstum, Reife, Krise, Neuorgani-
sation und es beginnt wieder von vorne mit
Wachstum, Reife, Krise und Neuorganisa-
tion usw. Jede Beziehung und jede Organi-
sation durchlduft diese Zyklen. ,,Netzwerke
entwickeln dann eine hohe Resilienz, wenn
sich nicht alle Akteure in derselben Entwick-
lungsphase befinden,
sondern sich unter-
schiedliche Entwick-
lungsphasen verbin-
den. Ein Netzwerk,
das nur aus Unter-
nehmen in der
Wachstumsphase be-
steht, kann ebenso
wenig resilient sein

»Ohne Macht geht es nicht“, ist Christine
Bauer-Jelinek, Psychotherapeutin, Wirt-
schaftscoach und Bestsellerautorin, iiber-
zeugt. ,,Die Nichtbeteiligung an der Macht ist
eine Art von Selbstbetrug, die sich auf Dauer
nicht aufrechterhalten lasst.”

Foto: Wilhelm Schraml

wie eines, wo ausschliellich Start-ups ver-
treten sind.*

,,Die Michtigen tun im eigenen Interesse gut
daran, Macht an andere abzugeben, um an
der Macht zu bleiben®, so Harald Mahrer.
.Stehende Gewisser, die nichts ,auslassen’,
laufen Gefahr zu kippen. Nur Gewésser mit
einem Abfluss und einem Zufluss bleiben
frisch und attraktiv. Wer méchtig sein will,
muss die Dynamik der Macht in Gang halten
und dafiir sorgen, dass der Machtfluss in Be-
wegung bleibt.* <

,,Die Formel der Macht“, Harald
Katzmair / Harald Mahrer

Verlag, Ecowin, ISBN 978-3-7110-
0003-3

,.Die helle und die dunkle Seite der
Macht“, Christine Bauer-Jelinek
Verlag Ecowin, ISBN 978-3-902404-
68-8

.Die geheimen Spielregeln der
Macht”, Christine Bauer-Jelinek
Verlag Ecowin, ISBN 978-3-902404-
41-1

Weiterfiihrende Links:

www.bauer-jelinek.at
www.fas.at
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