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Personliche Einflusse

Macht bin ich im Laufe meines Lebens auf sehr
verschiedene Weise begegnet. In unterschiedlichen
Situationen, Berufen wund Rollen, mit variierenden
Ambitionen. Oft nicht sehr reflektiert. Irgendwann wollte
ich mich nicht mehr mit Betrachtungen von Phanomenen
zufriedengeben, sondern verstehen, wie Macht sich
entfaltet, was ihre Quellen und Konstanten sind, was sie
mit Menschen und Beziehungen macht.

Verschiedene Berufe, die ich ausube und ausgeubt habe,
sind eng an Macht gekoppelt: Ich war lange Journalist, bin
seit vielen Jahren Management-Coach und unterrichte als
Professor fur Psychologie und Management an der Lauder
Business School, einer internationalen Wirtschaftsschule.

Der Journalismus verschaffte mir das Privileg, viele
Politiker in ihren Kampfen um Macht aus der Nahe
beobachten zu konnen. Gerhard Schroder, zum Beispiel,
lernte ich kennen, als er noch am Zaun des Kanzleramtes in
Bonn ruttelte und rief: »Ich will hier rein«, Angela Merkel,
als die DDR zusammenbrach und sie sich noch schuchtern
der Politik naherte. Ich hatte damals das Gluck,
Korrespondent des ZDF in Ost-Berlin zu sein, als dort
grolse Geschichte gemacht wurde. Auf
Korrespondentenposten in Wien und Washington und als
ZDF-Chefreporter begegnete ich Ministern, Regierungs-
und Staatschefs auf Reisen, in Hintergrundgesprachen, in
internen Runden und Kabinetten, auf internationalen
Konferenzen. Ich konnte verfolgen, was politische
Entscheidungen bewirken oder nicht bewirken. Als



Kriegsreporter im ehemaligen Jugoslawien und im Golf sah
ich Macht in brutalster Art.

Als Management-Coach arbeite ich mit Menschen, die
Macht in der Wirtschaft ausuben, als Firmenbesitzer,
Geschaftsfuhrer, Unternehmensvorstand. Thnen allen geht
es um Macht. Sie wollen sich durchsetzen, gegenuber
Mitarbeitern und Kollegen, gegen Konkurrenz auf dem
Markt. Wer als Manager erfolgreich sein will, muss wissen,
wie Macht funktioniert. Und er muss dazu eine personliche
Haltung entwickeln.

An der Lauder Business School wunterrichte ich
»Leadership«. Meine Studenten wollen spater
Fuhrungsfunktionen ubernehmen. Sie werden Macht
beanspruchen. Sie mussen lernen, wie sie das erfolgreich
tun konnen, je nach Situation und Umfeld. Ich biete ihnen
meine Coaching-Erfahrung, die auf sehr verschiedenen
Branchen, UnternehmensgrofSen und Landern beruht, und
das, was die Wissenschaft zur Erkenntnis uber Fuhrung
und Macht beizutragen hat.

Keiner kann zu Macht alles sagen und schon gar nicht
das letzte Wort beanspruchen, dazu ist das Thema zu
komplex. Ich habe in diesem Buch berucksichtigt, was die
Psychologie und die Managementlehre zur besseren
Einsicht offerieren. Dazu gebe ich mein Erfahrungswissen,
auch das aus eigenen Verwicklungen in Machtkampfe.
Geschrieben habe ich wie ein Journalist, sodass die Texte
verstandlich und leicht zu lesen sind.

Mit dem Buch mochte ich dazu beitragen, Macht besser
zu verstehen, den Nutzen, den sie schaffen, und den
Schaden, den sie anrichten kann. Macht betrifft uns alle.
Jeder von uns muss sein personliches Verhaltnis zu Macht
klaren. Die Lekture dieses Buches soll helfen, Orientierung
zu finden.



Teil 1

Macht -

Wie sie die Welt
im Innersten
zusammenhalt



Die Anatomie der Macht

Macht konnen wir nicht ausweichen. Ob wir wollen oder
nicht, wir werden unaufhorlich in Machtspiele oder
Machtkampfe hineingezogen. Oft zetteln wir sie selber an.
Aus Lust oder aus Frust. Der Begriff Macht ist anruchig
und elektrisierend zugleich. Er aktiviert aufgeladene
Ambivalenzen. Macht und Machtmissbrauch liegen so eng
beieinander, dass wir das eine kaum ohne das andere
denken konnen. Doch wir mussen Macht erobern. Ohne
Macht sind wir ohnmaéchtig. Nur mit Macht kriegen wir,
was wir wollen.

Was ist Macht?

Der Begriff Macht weckt eine Fulle unterschiedlicher
Assoziationen: Herrschaft, Gewalt, Zwang, Kampf,
Unterdruckung, Eroberung, Kraft, Unterwerfung, Befehl
und Gehorsam, Manipulation, Recht, Willkur, Freiheit
ebenso wie Unfreiheit. Macht hat mit all dem zu tun. Doch
sie ist nicht auf einzelne Aspekte zu reduzieren. Sie kommt
in diversen Varianten daher, stets Dbegleitet von
Unterordnung und Gegenmacht.

Die Psychologie der Macht erklart die verschiedensten
Verhaltnisse und Facetten der Macht. Thre Erkenntnisse
sind nutzbar, um sich in Machtauseinandersetzungen
zurechtzufinden, Widerstande und Verfuhrungen zu
erkennen, eigene Ziele besser zu verstehen und zu
erreichen.



Als machtig gelten Konzernchefs, Gewerkschaftsbosse,
Banker, Hedgefonds, Ratingagenturen, Minister, Leiter von
Behorden, Zeitungsverleger, Chefredakteure, Theater- und
Opernintendanten, Universitatsprasidenten, Vorsitzende
von grofSen  Sportvereinen oder gemeinnutzigen
Einrichtungen. Sie uben Macht aus und bedienen Kaskaden
der Macht. Sie geben Verantwortung weiter an Personen,
die Funktionen auf nachgeordneten Ebenen der jeweiligen
Organisation ausuben, und diese setzen die abgestufte
Distribution der Macht fort. So entstehen Hierarchien, so
werden sie erhalten. Mit ihrer Funktion avancieren
Mitarbeiter, differenziert nach ihrem  jeweiligen
hierarchischen Rang, zu Teilhabern der Macht. Wie stark
die Macht ist, hangt ab von personlichen Eigenschaften
und der Position im Gefuge, mehr noch von der Macht der
Organisation. Das gilt auch fur die, die an ihrer Spitze
stehen.

In Institutionen der Politik, der Wirtschaft, in Verbanden
oder Vereinen erscheint Macht besonders ausgepragt. Sie
zeigt sich in Entscheidungsmacht, der Verfugung uber
Budgets und Personal, in  Weisungsbefugnissen,
Einkommen, Privilegien und Insignien, in Ansehen und
Netzwerken, mit denen Machthaber - uber den eigenen
unmittelbaren Bereich hinaus - Einfluss geltend machen.

Macht gibt es ebenso in personlichen Beziehungen,
obwohl viele Menschen meinen, da sollte sie nichts zu
suchen haben. Doch geht es auch dort (meist) nicht um
machtneutrale Sympathie, Zuneigung oder Liebe. Macht
wird spurbar, wenn Interessen aufeinanderprallen, darum
gerungen wird, wer sich mit eigenen Bedurfnissen und
Wiunschen durchsetzt, und wenn dazu die entsprechenden
Mittel eingesetzt werden. In einer Familie kann die
Kontroverse darum gehen, wer eher fur die Kinder und den



Haushalt =zustandig ist oder berufliche Ambitionen
verfolgen darf. Oft sind die Ergebnisse solcher
Auseinandersetzungen nicht das Resultat gutlich
verhandelter Ubereinkunft. Sie entstehen, weil einer sich
gegen den anderen durchsetzt. Auf dessen Kosten. Wer in
einer Beziehung um Zuneigung ringen muss, verfugt uber
weniger Macht als der, dessen Zuneigung begehrt wird.
Wer sich vergeblich um Zuneigung oder Liebe bemuht,
erlebt sich als macht- und wertlos.

Das Repertoire der Machtinstrumente ist in vielen
Situationen im Grundsatz gleich. Im Wesentlichen beruht
das Arsenal der Mittel auf Belohnung oder Bestrafung. Was
jeweils dazu taugt, hangt von der Situation, der besonderen
Beziehung der handelnden Personen zueinander und von
deren jeweiligen personlichen Moglichkeiten ab. Die
Psychologen Vescio, Snyder und Butz betrachten Macht von
den Wirkungen aus, die sie erzielt: »Eine Person verfugt
uber Macht, wenn er/sie die Moglichkeit hat, andere in
psychologisch bedeutsamer Weise zu beeinflussen, sodass
sich deren Verhalten, Meinungen, Einstellungen, Ziele,
Bedurfnisse, Werte und sonstige Aspekte im Seelenleben
andern.«! Beeinflussung kann durch Druck, Umgarnung,
Bedurftigkeit, Hilfe, Irrefuhrung, Appelle an Werte oder
durch Uberzeugung erfolgen.

Je unterschiedlicher die Mittel verteilt sind, umso grolSer
die Unterschiede im Machtpotenzial. Schon die
Moglichkeit, Ubermacht auszuspielen, mag dazu fiithren,
dass dies gar nicht notig wird, sofern das Potenzial erkannt
und ab und an auch gespurt wird - die Unterordnung findet
freiwillig statt, weil die Ungleichheit des Machtpotenzials
die Chance nimmt, in Machtauseinandersetzungen zu
reussieren. Macht gehort zu unserem Alltag. Das ist die
Banalitat der Macht.



Was Macht ausmacht, ist oft nicht unmittelbar zu greifen.
Es gibt eine Fulle verwirrender Definitionen, die sich
festmachen an einzelnen Aspekten der Macht. Damit
wollen wir uns nicht aufhalten. Mit klassischer Schlichtheit
notierte Max Weber: »Macht bedeutet jede Chance,
innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen
auch gegen Widerstreben durchzusetzen.«? Macht ist die
Moglichkeit von Einzelnen oder Gruppen, das Verhalten
von anderen zu steuern, um eigene Interessen und
Vorstellungen durchzusetzen und andere davon zu
uberzeugen oder dafur zu vereinnahmen. Macht ist
gekoppelt an Ambitionen und an die Mittel, mit denen Ziele
erreicht werden sollen. Mit Anlehnung an Letitia Slabu und
Ana Guinote konnen wir sagen: Macht ist, was wir
brauchen, um zu kriegen, was wir wollen.® Das ist die
Essenz der Macht.

Grundlagen der Macht

Macht speist sich aus unterschiedlichen Quellen. Die
Psychologen John French und Bertram Raven schlagen zur
Einteilung verschiedene Kategorien vor:*

Legitime Macht - sie ist gegeben mit einer bestimmten
Rolle oder Funktion, als CEO oder Richter, Lehrer oder
Manager, Priester oder Feuerwehrhauptmann.

Belohnungs- und Bestrafungsmacht haben alle, die
Vorgesetzte sind oder offentliches Ansehen beeinflussen,
wie zum Beispiel Journalisten; ebenso verfugen Eltern oder
Beziehungspartner daruber, sie konnen mit
Aufmerksamkeit, Lob, Zartlichkeit belohnen und mit
Liebesentzug, Zuruckweisung, Vorwurfen strafen.

Expertenmacht - Experten konnen andere beeinflussen,
indem sie Wissen und Erfahrung zur Verfugung stellen, das



andere nicht haben, aber brauchen.

Referenzmacht uben Menschen aus, die eine besondere
Ausstrahlung haben und in anderen den Wunsch
hervorrufen, auch so sein zu wollen; diese Ausstrahlung
kann gekoppelt sein an eine Funktion oder ein Amt. Lehrer
konnen sie ebenso genielSen wie Chefs oder Politiker, oder
wie Prominente aus Sport und Showgeschaft. Macht
begriindet sich aus Funktionen, Amtern, Status, Wissen
und Personlichkeit oder aus all dem gemeinsam, in
wechselhafter Mischung.

Was in den bisherigen Kategorien allerdings fehlt, ist
FEigentum und Besitz. Auf die Bedeutung materieller
Ressourcen wies bereits der Nationalokonom John Kenneth
Galbraith hin. Zusatzlich fuhrte er Personlichkeit an und
betonte die Wichtigkeit institutioneller Verankerung, die er
als Kategorie Organisation auffiilhrte.> Damit lasst sich
weiterdenken.

Zur Kategorie Personlichkeit konnen wir Eigenschaften
zuordnen, die Zugang zu Macht erleichtern, wie zum
Beispiel Eloquenz, Hartnackigkeit, Fokus,
Selbstbewusstsein, Charme, Charisma, Energie, Ausdauer,
Handlungswille, Durchsetzungskraft, auch Egoismus bis
hin zu  Rucksichtslosigkeit. Wie die jeweiligen

Eigenschaften - oder besser: die Kombinationen von
Eigenschaften - zur Geltung kommen, hangt ab von der
Personenkonstellation  und der Situation. Unter
verschiedenen Umstanden sind unterschiedliche

Eigenschaften eher gefragt und effektiv. Einige, wie
Selbstbewusstsein, Hartnackigkeit, Durchsetzungskraft,
spielen immer eine Rolle. Verschieden freilich bleibt, je
nach Lage, ihre optimale Auspragung.

Macht verlangt - =zur Eroberung, Ausubung und
Absicherung - koordinierte Aktion, also Unterstutzer,



willfahrige Helfer, Vollstrecker, die sich als
zusammengehorig empfinden, sich fur gleiche Ziele und
Werte einsetzen und dafur aufeinander abgestimmte
Aufgaben ubernehmen. Macht muss strukturiert und
organisiert werden. Macht verlangt Organisation. Eine
effektive Organisation wird selbst zur Quelle von Macht.
Wer in einer Organisation eine Funktion ubernimmt, erhalt,
abhangig von der hierarchischen Einstufung, ein Stuck
Organisationsmacht. Psychologen vernachlassigen diesen
systemischen Zusammenhang leicht, wenn sie zu eng auf
Individuen schauen. Die Bedeutung von Eigentum und
Besitz entgeht ihnen nahezu vollig.

GrolSes Geld kauft fast alles. Reiche erwerben sich
gesellige Unterhaltung, Liebhaber, Lobbyisten und
Politiker. Sie  bestechen durch  Sponsoring und
Mazenatentum. Wer aus reichem Hause kommt, genielst in
vielfacher Hinsicht bessere Startbedingungen, um
aufzusteigen. Dafur sorgt schon der Ruf der Familie. Dazu
kommt (meist) bessere Bildung, forderliche Netzwerke,
groSere Unabhangigkeit.

Als sich mit dem Niedergang des Sozialismus die
politische Linke nahezu aufloste, wurden
Unternehmermacht und Privateigentum kaum noch infrage
gestellt. Mancher - wie Francis Fukuyama - verkundet
schon das Ende der Geschichte.® Seit der 2008
ausgebrochenen Krise freilich wird Kapitalismuskritik
wieder lauter. Sogar in der FAZ und auf dem
Weltwirtschaftsforum in Davos ist sie schon zu vernehmen.
»Der Kapitalismus erlebt eine echte Krise ... eine
Vertrauenskrise, diagnostiziert = Gerhard  Cromme,
Aufsichtsrats-Chef bei Siemens und bei Thyssen-Krupp,
Mitglied des Aufsichtsrates auch bei der Allianz, ein Mann,



der das System personifiziert. Als Ursache ortet er vor
allem das Gebaren der Finanzwirtschaft.”

Unkontrollierte Finanzmacht wird zunehmend als eine
Ursache fur hemmungslose Abzocke und all die sozialen
Turbulenzen gesehen, in die wir weltweit geraten sind.

Wer fur das Umfeld, in dem er agiert, uber Eigenschaften
verfugt, die als Fuhrungsqualitaten gewertet werden, und
versteht, Gelegenheiten auszunutzen, um Anspruche
durchzusetzen, und das zudem als Vorteil fur andere
darstellen kann, der steigt rasanter auf. Reputation wird
zum Machtfaktor. Deswegen investieren Machtmenschen
so viel in Imagepflege. Machtige wollen als wohltatig
erscheinen.

Wer aufsteigt in Schaltstellen und Organisationsmacht
erwirbt, bildet sich schnell ein, auch diese Macht seiner
Personlichkeit zu verdanken. Er darf sogar darauf hoffen,
dass die anderen das genauso sehen, vor allem wenn er
sich selbstbewusst, von sich uberzeugt, prasentiert. Das
beeindruckt und wirkt - sofern Selbstbewusstsein nicht in
Arroganz umkippt. Sowohl Machthaber als auch
Machtanpasser schreiben Status und Einfluss personlichen
Eigenschaften und Fahigkeiten zu, obwohl diese zu einem
wesentlichen Malie aus der Funktion fur die Organisation
entstehen. Ohne Organisation fehlt Wirksamkeit, egal uber
welche Personlichkeitsmerkmale Machtambitionierte
verfugen mogen. Macht ist immer nur im sozialen Kontext
zu verstehen. Und den mussen Ambitionierte verstehen, um
Macht zu erlangen und zu erhalten.

Organisationsmacht wird auf Funktionare ubertragen
und muss von ihnen zum Zweck des Unternehmens, der
Organisation, der Partei, des Verbandes exekutiert werden.
Personliche Ambitionen sollen Amtstrager unterordnen.
Vorstandsvorsitzende von Organisationen heilsen deshalb



im internationalen Sprachgebrauch auch Chief Executive
Officer. Stehen personliche Interessen im Vordergrund,
veruben sie Machtmissbrauch. Woher ihre Macht
tatsachlich stammt, wird offensichtlich, wenn Funktionen
verloren gehen, Amter aufgegeben werden, Rollen
ausgespielt sind. Macht und Machtillusion liegen mitunter
dicht beieinander. Entmachtete sind desillusionierte,
traurige Gestalten.

Macht nahrt sich selbst. Sie starkt Selbstwirksamkeit
und Selbstwert. Sie verschafft Ansehen, Anerkennung,
Anhanger. Machtinhabern wird gehuldigt. Fur sie besteht
ein eigenes Protokoll. Sie erhalten Insignien und
Privilegien - standesgemalse Buros, Autos, Flugtickets,
Hotels, Geschaftsessen, Dienstpersonal. Manche
bekommen Chauffeure, Koffertrager, eigene Aufzuge,
Turoffner. Sie erfreuen sich der Macht. In diesem Sinne
kann Macht an sich ein Ziel sein. Was sonst durch sie zu
erreichen ist, mag fur Machtlusterne und Machtverwohnte
nachgeordnet sein - oder werden.

Doch wir mussen nicht nur an die Spitze von Hierarchien
schielen. Da Macht immer relativ ist, kann sie schon auf
niedrigerer Stufe personliche Anspruche erfullen. Es
kommt eben auf die Anspruche an. Entscheidend ist, dass
sie ein Verhaltnis von »oben« und »unten« etabliert.

Machtige bemuhen sich eifrig darum, personliche
Interessen zu verschleiern. Verschleierung beginnt schon
mit der Wortwahl. Niemand mochte als machthungrig
gelten. Politiker behaupten, ihnen ginge es nicht um Status
und Macht, sondern um das Gemeinwohl. Unternehmen
verbergen ihr Profitstreben. Schon den Begriff Profit
vermeiden sie. Sie erklaren, Gewinne nutzten der
Entwicklung des Unternehmens und die wiederum diente
dem allgemeinen Wohlstand.



Jeder, der uber etwas verfugt, was andere mochten, aber
selbst nicht haben, genielst Machtvorteile. Je grofser und
vielfaltiger die personlichen und von anderen begehrten
Ressourcen, umso grolSer die Macht. Da aber jeder nicht
nur  besitzt, sondern auch  begehrt, wechseln
Machtverhaltnisse. Asymmetrien definieren »uber« und
»unter«. Sie konnen sich, je nach Situation oder
Personenkonstellation, @ dramatisch  verschieben und
geradezu umkehren. Reichtum kann Liebe nicht kaufen.
Liebe kann beweisen, wie machtlos Reichtum sein mag.
Wer Zwang und Gewalt ausubt, mag Gehorsam, Anpassung
oder Bekenntnisse bewirken, aber keine Zustimmung,
Uberzeugung oder Verinnerlichung von Werten. Ein Chef
kann Mitarbeitern befehlen, sie unter Druck setzen,
abstrafen, womoglich zu Handlungen bringen, die sie
freiwillig nie ausuben wurden, aber er kann sie nicht zu
Engagement, Kreativitat und Loyalitat zwingen.

Schon geringe Macht kann kollektiv zur Gegenmacht
werden, die Ubermacht aushebelt. Besonders wenn sie
wirksam kommuniziert wird und sich viele verbinden. Das
ist mit neuen Kommunikationsmitteln, durch das Internet
und Smartphones, leichter geworden. Untergebene konnen
Leistung verdeckt verweigern und Projekte scheitern
lassen, Konsumenten sich zum Waren- oder Firmenboykott
entschlieSen, der Unternehmen in Krisen treibt.
Beharrlicher Volksaufstand sturzt Diktatoren.

Warum geben Menschen Macht nach?

Das kann der Fall sein, weil Macht repressiv ist,
korperliche und/oder seelische Gewalt ausubt gegenuber
denen, die ihr nicht gehorchen. Unterwerfung unter Macht
kann weniger schmerzhaft sein als die Sanktionen, die der



erleidet, der sich ihr widersetzt. Das kann zutreffen in der
Konfrontation mit diktatorisch-staatlicher oder autoritar-
unternehmerischer Macht. Offen repressive Macht ist
allerdings, salopp gesagt, aus der Mode gekommen. Sie gilt
als anstoSig. In der internationalen Politik ebenso wie in
der Wirtschaft. »Mobbing« steht in vielen Unternehmen auf
dem Index. Missbrauch ist schon in privaten Verhaltnissen
strafbar. Soweit jedenfalls die Theorie. Immerhin setzt sie
MalSstabe.

Menschen begeben sich bereitwillig in die Obhut von
Macht, weil sie Schutz und Sicherheit suchen -
regelmalSiges Einkommen, Ordnung und Orientierung.
Gerade in Zeiten, die als unwegsam und bedrohlich erlebt
werden, ist das der Fall. Andere Bedurfnisse werden dem
Wunsch nach Schutz und Sicherheit schnell nachgeordnet.

Akzeptanz von Macht kann entstehen, weil Machtige
ihrer Gefolgschaft glaubhaft versprechen, sich wirksam fur
Ziele und Werte einzusetzen, die diesen Menschen wichtig
sind. Dann folgen Anhanger aus Uberzeugung - mit Herz
und Verstand - der Macht und stellen sich in deren Dienst.
Menschen suchen nach Sinn. Macht kann sinnstiftend
wirken. In Parteien, Gewerkschaften, Kirchen,
Verwaltungen, Vereinen oder Verbanden. Es geht, wie
immer, um personliche Ambitionen, aber ebenso um
Weltanschauungen und Seelenheil.

Akzeptanz entsteht - ohne Druck - aus einer Art
Gegengeschaft: namlich wenn Macht fur die, die sich
fugen, etwas Lohnenswertes zu bieten hat - Einkommen,
attraktive Beschaftigung, Anerkennung, Status, Zuneigung,
Zugehorigkeit. Das kann gleichermalsen der Fall sein in
politischen, wirtschaftlichen, sonstigen institutionellen
oder privaten Beziehungen. Nachgeben, anpassen,
Konformitat, Unterordnung garantieren Wohlwollen und



Gratifikation. Durch Identifikation mit der Macht gelingt
das Austarieren von Interessen geschmeidiger, ohne innere
Widerspruche.

So kann es sein, dass Macht gar nicht mehr als Macht
wahrgenommen wird. Kognitive Dissonanzen - gedankliche
Widerspruche - und die damit verbundenen emotionalen
Spannungen reguliert das menschliche Gehirn gerne
runter, loscht sie sogar aus, indem es die Wahrnehmung
der Realitat reduziert. Wunsche lenken den Verstand und
verleiten ihn zu Irrationalitat.

So identifizieren sich Arbeitnehmer vielfach mit dem
Zweck ihres Unternehmens, weil sie sich dort wohlfuhlen
und abgesichert sehen wollen. Sie mochten eine sinnvolle
Arbeit verrichten. Das wurde nicht gehen, wenn sie die
Ziele ihres Unternehmens fur nicht akzeptabel halten
wurden. Angestellte von Firmen, die Atomanlagen
herstellen, sind zum uberwiegenden Teil Befurworter der
Atomenergie und halten sie fur sicher, selbst wenn
Reaktorschmelzen eine andere Wahrheit verkunden.
Beschaftigte der Tabakindustrie leiden unter dem
schlechten Ruf der Branche, fuhlen sich diskriminiert und
behaupten gerne, Zigaretten riefen keine Sucht hervor,
sondern seien ein Genussmittel, schadlich allenfalls im
UbermalfR, so wie alles, was im Ubermal konsumiert werde.
Vertreter von Big Pharma behaupten mit fester
Uberzeugung, dass alle Medikamente, die sie auf den
Markt bringen, echte medizinische Verbesserungen boten
und niemals ein nur recyceltes Altprodukt, ein
Marketingschmah seien, allein um Patente zu erneuern, die
Extraprofite garantieren. Ebenso rechtfertigen sie die
enormen Profitraten der Branche damit, dass ihre
Unternehmensgewinne so hoch sein mussten, um teure
Forschung finanzieren zu konnen - obwohl diese



tatsachlich nur einen Bruchteil dessen kostet, was Big
Pharma mit seinen Blockbustern verdient.

Unterordnung kann bis zur Selbstaufgabe gehen. Das ist
auch in privaten Beziehungen zu beobachten. Es geschieht
nicht selten, dass Menschen sich an »Partner« binden,
obwohl sie von ihnen nicht gut behandelt werden: wenn sie
glauben, sogar trotz Missachtung, Betrug oder Gewalt
keine Wahl zu haben, furchten, ganz allein und hilflos
dazustehen, falls sie aus der Beziehung aussteigen. Wenn
sie sich nicht zutrauen, eine bessere finden zu konnen.
Mangelnder Mut, mangelndes Selbstbewusstsein und
mangelnde Wertschatzung fur sich selbst tragen dazu bei,
die Verhaltnisse Zu beschonigen, Macht und
Machtmissbrauch zu relativieren und zu erdulden.

Zur Dialektik der Macht gehort es, dass sie stets sowohl
Unterordnung als auch Gegenmacht hervorruft. Politiker
mussen sich bei Wahlen Konkurrenten stellen - und vor
allem vor Wahlern bestehen. Wenn sie nur noch tun, was
Wahler wollen und keine eigenen Vorstellungen
durchsetzen, nicht staatsmannisch, sondern
opportunistisch handeln, geben sie Macht auf, ebenso wie
Journalisten, wenn sie nur gefallig berichten, was Leser,
Zuhorer oder Zuschauer erfahren und wie sie es serviert
bekommen wollen, und sich bedingungslos Einschaltquoten
und Verkaufszahlen unterwerfen. Manager unterliegen
immer wieder der Macht des Marktes, einer anonymen und
oft unberechenbaren Macht. Paare scheitern an der Macht
schlechter Gewohnheiten. Sie beharren auf
Arbeitsteilungen oder Streitritualen, mit denen sie sich
nichts Gutes tun.

Macht ist immer ein Balanceakt. Oft wird die Balance
nicht gefunden oder geht verloren. Schafft Macht
Ausgleich, bedient sie in grolsem Malse Bedurfnisse, so



minimiert sie Konflikte und Spannungen, wird akzeptiert
und fur legitim gehalten. Dann begegnet sie nur geringem
Widerstand, erhalt sich leichter und gewinnt an Stabilitat.
Deswegen ist es filr Machthaber sinnvoll, Ubermacht nicht
rucksichtslos auszuspielen. Unternehmen verfugen (in aller
Regel) uber groSere Macht als Gewerkschaften, trotzdem
setzen sie (meist) auf einen gewissen sozialen Ausgleich.
Manager mussen dafur sorgen, dass das Arbeitsklima in
Ordnung ist, weil sonst die Leistungsbereitschaft von
Mitarbeitern sinkt. Wer das als Chef ignoriert, zahlt drauf.

Unternehmen beschworen gerne die
»Sozialpartnerschaft«. Der Begriff verschleiert die
tatsachliche Asymmetrie der Macht, die zwischen Arbeit
und Kapital strukturell besteht. Appelle an die
»Partnerschaft« dienen oft dazu, die andere Seite zum
Verzicht auf Forderungen zu bewegen, weil sonst die
Beziehungen, die angeblich auf Gleichheit beruhen,
gefahrdet werden - durch rucksichtsloses Beharren auf
einseitige Vorteile. Helfen Appelle nicht, schlagen sie
freilich auch um in Drohungen. Das gilt fur beide Seiten.
Jede verfugt uber ihre Machtmittel. Gewerkschaften
konnen zum Streik aufrufen, Unternehmen aussperren,
Standorte verlagern und Arbeitsplatze »abbauenc.

Schon Nahe zur Macht empfinden viele Menschen als
Teilhabe an der Macht und als Statusgewinn. Nahe zur
Macht nahrt personlichen Selbstwert. Selbstwertgefuhle
konnen schon bei denen verstarkt werden, die zur
Entourage, zum Personal von Machtigen gehoren, deren
Zu- oder Mitarbeiter sind, die der Macht dienen. Macht
versorgt sie mit Posten und Status. Fur manche reicht zur
Partizipation bereits, Machtige zu kennen. So sonnen sich
Mochtegern-Prominente = und  Journalisten in  der
Ausstrahlung der Macht, indem sie sich an die drangen, die



uber politischen oder wirtschaftlichen Einfluss oder
Prominenz verfugen, also uber die Macht oOffentliche
Aufmerksamkeit erheischen. Macht bedient Eitelkeit.

Nutzen und Verfuhrungen der Macht
Wo Macht sich konzentriert und uber langere Zeit besteht,
verandert sie Menschen. Das geschieht nach und nach.
Ideale bleiben auf der Strecke oder verkommen zur
Feiertagsrhetorik. Personliche Ambitionen und
Annehmlichkeiten rucken in den Vordergrund. Wir sehen es
bei vielen, deren Aufstieg wir uber langere Zeit
beobachten. Sie sehen zunehmend sich selbst. Sie nehmen
andere weniger ernst und benutzen sie eher wie ein
Werkzeug, um eigene Interessen zu verfolgen. Die Distanz
zur eigenen Person, die Reflektion erlaubt, schwindet.
Etablierte Machthaber lassen sich weniger sagen und
machen fur sich eigene Regeln und Anspruche geltend. Sie
heben ab in eigene Spharen. Macht macht korrupt, heildt
es. Wir finden dafur tagtaglich neue Beispiele. Andauernde
Macht starkt Selbstsucht. »Nur in seltenen Fallen kann
jemand Machtmissbrauch widerstehen«, wurteilt der
Sozialpsychologe Erich Witte. Dacher Keltner meint
zugespitzt: »Man kann Machterfahrung als einen Vorgang
beschreiben, bei dem jemand einem den Schadel offnet und
den Teil herausnimmt, der besonders wichtig fur Mitgefuhl
und sozial angemessenes Verhalten ist.«®

Bei Machtkampfen in Politik und Wirtschaft geht es oft
um den personlichen Vorteil statt um allgemeines Wohl.
Solche Gefechte haben oft weitreichende Folgen - mit
Kollateralschaden fur ganze Unternehmen, Regionen oder
gar die Gesellschaft. Diese Machtkampfe betreffen viele
Menschen, selbst wenn sie fern und absurd erscheinen



oder nicht durchschaubar sind. Macht verlangt Kontrolle.
Selbst wer sich raushalten will, kann sich den
Auswirkungen grofSer Machtkampfe nicht entziehen.

Macht kann unterdrucken. Doch sie ist nicht mit
Unterdruckung gleichzusetzen. Ebenso wenig mit Willkur,
Zwang oder Gewalt. Sie manifestiert sich uberall, wo
Menschen zusammenkommen. Der Philosoph Michel
Foucault rang in diversen Schriften mit sich selbst um
begriffliche Klarheit. Er irrte, als er meinte, »Macht ist im
Wesentlichen, was unterdriuckt.«® Macht beruht nicht
notwendig auf Repression. Richtig ist vielmehr: Macht
begrenzt, indem sie sich manifestiert. Sie schrankt fur die,
denen sie Grenzen setzt, die ihr unterliegen, Optionen ein,
Verhalten, Egoismen, auch Freiheiten. In jedem
Zusammenleben stollen unaufhorlich gegensatzliche
Interessen aufeinander. Deshalb wird um Moglichkeiten,
also um Macht, immer wieder neu gerungen und
verhandelt. Macht ist nicht statisch und bestandig. Sie ist
nicht gewiss. In diesem Sinne ist Jurgen Habermas zu
verstehen, als er bemerkte: »Macht besitzt eigentlich
niemand, sie entsteht zwischen Menschen, wenn sie
zusammen handeln.«'0 Jeder tragt durch sein Verhalten
dazu bei, dass die Machtverhaltnisse so sind, wie sie sind.

Auch das gilt es anzuerkennen: Ohne Machtstreben
kommt niemand mit eigenen Wunschen und Bedurfnissen
voran, schon gar nicht in eine Fuhrungsposition, egal in
welcher Organisation oder in welchem Unternehmen, egal
ob in einer Universitat, einer Partei, der Kirche oder der
freiwilligen Feuerwehr, einem Verein oder einem
Kulturbetrieb. Macht entwickelt Menschen und gibt
Gestaltungskraft. Kompetenz allein reicht nicht.

Das bemerkte auch Foucault. So erkannte er, nicht frei
von Ambivalenz, in Macht nicht nur das Unterdruckende,



sondern ebenso das Positive, Konstruktive und Befreiende.
Er mahnte: »Man muss aufhoren, die Macht immer nur
negativ zu beschreiben, als ob sie nur »ausschlielSeng,
>unterdruckenc, >verdrangenc, »zentralisierenc,
>abstrahieren<, >maskieren<, »>verschleiern< wirde. In
Wirklichkeit ist Macht produktiv.«!! Ganz in unserem
Sinne, dass sie uns unsere Verhaltnisse gestalten lasst und
uns verschafft, was wir wollen. Dazu brauchen wir
allerdings zweckmalsige Mittel, Strategien und ein
Verhaltensrepertoire, mit dem wir, im jeweiligen sozialen
Kontext, dafur sorgen konnen, dass wir kriegen, was wir
wollen. Macht verlangt Machtausubung, also Handeln.

Wer Macht zweckmallig gebrauchen will, muss wissen:
Was will ich? Auf die Frage gibt es nur personliche
Antworten. Jeder muss es fur sich begreifen. Wer Ziele
erreichen will, muss zweckmalsig handeln, das heilst: Macht
geschickt anwenden. Keiner, der kriegen will, was er
braucht, kann auf Macht verzichten. Ohne Macht, also
ohnmachtig und hilflos zu sein, halt niemand aus.

Machtkampfe

Meist sind wir Einzelkampfer - fur die eigenen Ambitionen.
Wir machen Bedurfnisse andauernd gegeneinander
geltend. Status ist uns wichtig, sozialer Rang, die
Positionierung in Hierarchien. Wir gehen in den
Wettbewerb und das heilst, wir wollen andere verdrangen.
Niemand lebt in naturlicher Harmonie. Auf freien Markten
mit begrenzten Moglichkeiten herrschen raue Sitten. Um
zu kriegen, was wir brauchen, bekriegen wir uns, sind
ruppig und hemmungslos, reklamieren Territorium, setzen
Grenzen, verteidigen uns gegen Angriffe, nicht immer nach
den Regeln von Fairness und Anstand. Wir rufen Ablehnung



und Widerstand hervor, oft mit ungeahnter Vehemenz und
nicht kalkulierten Folgeschaden. Wir kampfen um
personlichen Erfolg und darum, Niederlagen abzuwenden,
mit wechselnden Ergebnissen. Enttauschungen sind
unvermeidbar. »Wenn der individuelle Lebensweg
beherrscht wird von der Chance des Hochkletterns und der
Gefahr des Absturzes, vom Erfolg und Misserfolg im
Wettbewerb mit anderen, dann muss die eigene Biografie
als Sequenz freiwilliger und unfreiwilliger, gewonnener und
verlorener Machtkampfe empfunden werden«, notiert
Heinrich Popitz.!? Nichtern stellt er fest: »Macht verbirgt
sich in allem; man muss sie nur sehen.«!3

Diejenigen, die Macht beanspruchen, geben es lieber
nicht offen zu. Sie bevorzugen Worte, mit denen sie ihre
Ambitionen verkleiden konnen. Sie sprechen lieber von
»Einfluss«. Das klingt weniger anspruchlich, aggressiv oder
egoistisch. Begriffe konnen Absichten verschleiern. Macht
und Einfluss sind, streng genommen, nicht gleichzusetzen.
»Einfluss kann machtneutral sein ... Die Moglichkeit der
Einflussnahme mundet nicht von sich aus in ein
Machtverhaltnis ein«, bemerkt Byung-Chul Han.'4 Einfluss
wird genommen. Macht muss beansprucht werden. Der
Wille zur Macht muss hervortreten. Mit dem Begriff
»Einfluss« werden meist Machtanspruch und personliche
Begehrlichkeiten kaschiert. Im weiteren Text wird zwischen
Einfluss und Macht nicht weiter unterschieden, um der
semantischen Tarnung nicht weiter Vorschub zu leisten.

Nichts wird uns von selbst beschert, das Wenigste allein
durch freundliches Bitten. Eigene Bedurfnisse, Wunsche
und Ambitionen mussen uns klar sein. Dann konnen wir
angehen, was sich uns bietet. Moglichkeiten mussen
genutzt, gegen andere durchgesetzt und verteidigt werden.
Im Job, in der Gesellschaft, sogar unter Freunden.



Paradoxien der Macht

Macht offenbart uns ein Lebensparadox: Wir wollen alle
moglichst unbeeinflusst und unabhangig sein und sehnen
uns doch immer wieder umstandslos nach Nahe zu
anderen, nach trauter Beziehung, sozialer Sicherheit und
Gemeinschaft. In der Konkurrenzgesellschaft bluhen wir
auf und sie macht uns zu schaffen. Unsere Begehren zerren
uns in verschiedene Richtungen und bringen uns immer
wieder in Konflikte - mit uns selbst und mit anderen.
Bedurfnisse nach Individualitat und Autonomie schlagen in
jeder Gemeinschaft immer wieder durch. Gehen wir diesen
Bedurfnissen nicht ausreichend nach, fehlt uns etwas
Wesentliches: Personlichkeit und Lebensfreude.

Wir geraten immer wieder in dasselbe Dilemma. Wir
wollen und konnen wunser Ego nicht ausschalten.
Personliche Freiheit ist ohne Macht nicht zu haben. Wir
benotigen sie, um uns gegen andere durchsetzen,
abgrenzen und behaupten zu konnen. Je mehr wir das
wollen, umso mehr Macht brauchen wir. Macht und
Autonomie gehoren zusammen. Doch um Unterstutzung,
Zuwendung, Wertschatzung und Geborgenheit zu
bekommen, mussen wir immer wieder auf Machtanspruche
verzichten. Egoismus ist gesund. Bis zu einer gewissen
Dosierung. Egozentrik geht anderen auf die Nerven und
fuhrt zu sozialer Unvertraglichkeit.

Wir bestimmen selbst, wie wir anderen begegnen und
somit auch, wie sie uns behandeln. Wer keine Grenzen
zieht, wird nicht ernst genommen, nicht respektiert und
erreicht nichts. Um uns durchzusetzen, mussen wir
bisweilen unfreundlich sein und unseren Arger zeigen,
wenn andere uns hindern wollen, zu kriegen, was wir
brauchen. Wer selbst anderen ins Gehege kommt, erlebt
deren Widerstand. Oder deren Unterwerfung.



