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V

Wer hat die Macht?
Denken Sie einmal an das letzte Meeting. War es eindeutig? So wie 
immer – oder anders? Es ist oft weniger klar, als wir denken. Denn Macht 
ist beweglich. Ja, manchmal klebt sie an Personen. Aber oft eben 
auch nicht.

Ich erinnere mich an eine Diskussion unserer Ausbildungsteil-
nehmenden:

„Ist Svenja das Alpha? Oder doch Thorsten?“

Zwölf Menschen debattierten lebhaft darüber, wer mehr Macht hatte. Sie 
begannen dabei fast automatisch, Macht zu differenzieren:

„Ja, es gibt Situationen, in denen Svenja den Ton angibt. Aber habt ihr diese Bli-
cke von Thorsten gesehen? Was war, als Svenja fünf Minuten überzogen hatte? 
Wenn Blicke ein Befehl sein können, dann hat Thorsten doch einen gegeben!“

Thorsten ist ein Kollege, mit dem ich viele Jahre eine Teamentwicklungs-
ausbildung leitete. Je mehr wir uns die Dynamiken bewusst machten, 
desto unklarer wurde, wer eigentlich im Moment die Macht hat. Denn: 
Macht bewegt sich, sie liegt oft gar nicht so fest in den Händen einer Per-
son, wie wir denken.

Vorwort



VI  Vorwort

Was war etwa mit dem Moment, als die Macht bei einem Teil der 
Gruppe lag? Jener Teil, der eigenmächtig entschied, Mittwochabend 
nicht mit uns essen zu gehen? Jener Teil, der über die Köpfe von uns Aus-
bildern beschloss, was zu tun sei – und damit das Programm änderte? 
Auch das zeigt uns eine Facette von Machtdynamik.

Wir verbinden Macht oft mit Personen. Wir stellen sie uns als etwas 
Unbewegliches vor. Doch das ist ein Bias, eine kognitive Verzerrung. Wir 
unterliegen ihm, weil es kognitiv viel anstrengender ist, die Dynamiken 
zu betrachten und zu beobachten.

Macht ist nicht statisch. Sie ist dynamisch, sie fließt zwischen Indivi-
duen, Gruppen und Systemen. Sie verändert sich je nach Kontext und 
Umständen. Sie kann sich ausweiten, bündeln oder sogar konzentrieren.

Manchmal wirkt Macht wie ein Blutegel, der alles um sich herum aus-
saugt, bis die anderen nur noch blasse Hüllen sind. Und doch hat Macht 
auch eine andere Seite: Sie kann aufladen, inspirieren und sogar antreiben.

Macht ist damit das wichtigste Führungsinstrument – und gleichzeitig 
eines der am meisten missverstandenen.

Worum geht es in diesem Buch?
Ich möchte in diesem Buch die Dynamik der Macht beleuchten. Mein 
Ziel ist es, zu zeigen, wie beweglich Macht tatsächlich ist und wie wir 
diese Dynamik produktiv für die Gestaltung von Veränderungen in Team 
und Organisation nutzen können. Dazu müssen wir das Wesen der 
Macht besser verstehen.

Was ist der Charakter dieser Macht – losgelöst von den Menschen, die 
sie scheinbar innehaben? Was macht sie aus? Und wie können wir sie ge-
zielt einsetzen, um aus der Erstarrung zu kommen und die Richtung zu 
ändern? Denn genau das ist Veränderung: Neue Wege gehen, mit etwas 
aufhören, sich für etwas anderes entscheiden als zuvor.

Veränderung erfordert also immer auch einen Machtwechsel. Dieser 
Wechsel vollzieht sich nicht allein durch den Austausch von Personen – das 
wäre zu simpel. Die Macht verlagert sich vielmehr durch Dynamiken, die 
sich auf den ersten Blick hinter den Personen verstecken. Sie bewegt sich 
beispielsweise dann, wenn die Stimmung derjenigen kippt, die vermeint-
lich keine Macht haben. In unserem Beispiel sind das die Teilnehmenden. 



VII  Vorwort 

Sie sind auf den ersten Blick nur die Gefolgschaft – und auf den zweiten 
diejenigen, die am Ende bestimmen, wohin sich die Macht bewegt.

Wo ist sie denn, die Macht?
Ein geschulter Blick für die Dynamik der Macht ist essenziell  – für 
Führungskräfte, Beratende, Coaches und alle, die verändern. Wer die 
Dynamik der Macht versteht, kann tiefere Einsichten gewinnen und sich 
neue Perspektiven auf die eigene Arbeit erschließen.

In diesem Buch biete ich etwas andere Blickwinkel auf Macht, als sie 
gewöhnlich in Führungsbüchern transportiert werden. Ich löse die Macht 
weitgehend von der Umklammerung der Person und erkläre, wie sie sich 
in Systemen bewegt – und was sie bewegen kann. Anhand zahlreicher 
Beispiele und Fallgeschichten erläutere ich, was Macht mit uns macht 
und wie wir das Wissen um ihre Dynamik zur Gestaltung von Ver-
änderung nutzen können.

Macht ist der bestimmende Faktor in der Psychologie der Ver-
änderung. Aber sie ist es auch, die dafür sorgt, dass alles beim Alten 
bleibt. Dann sorgt sie für das Gegenteil von Bewegung  – Erstarrung. 
Man kann mit Macht verändern – und mit Macht bewahren. Ersteres ist 
vor allem dann möglich, wenn wir die Macht jung und beweglich halten. 
Und am besten unter uns verteilen.

Folgen Sie mir gern auch auf meinen Kanälen, wenn Sie mehr darüber 
erfahren möchten.

Ihre Svenja Hofert
www.svenja-hofert.de

http://www.svenja-hofert.de/


IX

Das Buch beleuchtet die Dynamik der Macht. Es zeigt auf, wie Macht 
sich in Teams, Gruppen und Organisationen bewegt und wie sie für Ver-
änderungen genutzt werden kann.

Doch was ist diese Macht – losgelöst von den Menschen, die sie schein-
bar innehaben? Was macht sie aus? Und wie können wir sie gezielt ein-
setzen, um aus der Erstarrung zu kommen und Neues voranzutreiben? 
Wie gelingt Machtwechsel? Denn: Ein solcher Wechsel vollzieht sich 
nicht allein durch den Austausch von Personen – das wäre zu simpel. Die 
Macht verlagert sich vielmehr durch Ermöglichung und Begrenzungen. 
Deshalb braucht es „Machtarchitekturen“ und ein Bewusstsein für die 
Chance und das Risiko von Machtkonzentration.

Die Autorin bietet einen neuen Blickwinkel auf Macht und erklärt an-
hand zahlreicher Beispiele und Fallgeschichten, was Macht mit uns macht 
und wie wir das Wissen um ihre Dynamik zur Gestaltung von Ver-
änderung nutzen können.

Über dieses Buch
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Zusammenfassung  Macht hat viele Verwandte, die bei den Menschen 
teils recht unbeliebt sind. Oft sind es in Wahrheit die Verwandten, die 
wir ablehnen – und nicht die Macht selbst. Das betrifft etwa den Bruder 
„Status“, der mit dem Porsche vorfährt. Oder die Schwester „Domi
nanz“, die uns erschaudern lässt. Lassen Sie uns die Macht und ihre Ver
wandtschaft einmal genauer betrachten.

Macht und ihre bucklige 
Verwandtschaft

1

Vorspann

Es war einmal ein Kaiser, der über ein großes Reich herrschte. Sein Thron 
war prachtvoll, sein Palast atemberaubend und seine Kleider gülden. Er war 
besessen davon, wie andere ihn sahen. Seine Macht sollte immer sichtbar 
sein – in jedem Gewand, jedem Juwel, jedem pompösen Auftritt.

Eines Tages kamen zwei Schwindler in sein Reich und behaupteten, den 
feinsten Stoff der Welt weben zu können. „Dieser Stoff ist nicht nur von un-
vergleichlicher Schönheit“, sagten sie, „sondern auch magisch. Nur kluge 
und würdige Menschen können ihn sehen.“ Der Kaiser war begeistert. Ein 
Gewand, das seine Macht unterstrich und gleichzeitig die Dummheit seiner 
Untertanen offenbarte? Das musste er haben!

Die Schwindler taten so, als ob sie den Stoff webten. Der Kaiser, der nichts 
sehen konnte, wagte es nicht, seine Unsicherheit zu zeigen. Schließlich, 
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