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Ein Wort vorab

Macht und Instinkt gehéren zusammen. Das ist klar. Als Menschen haben wir
einen Instinkt, genau wie die Tiere. Er will beschiitzen, kontrollieren und
dominieren. Macht und Integritdt hingegen assoziieren wir erstmal nicht mit-
einander. Im Dunstkreis der Macht geht es um Einflussnahme, Machterhalt und
noch mehr Macht. Nach Integritdt miissen wir meist lange suchen. Das kennen wir
alle. Gleichzeitig wiinschen wir uns von Menschen in Fithrungspositionen, dass sie
integer sind, vor allem, wenn sie im Zentrum der Macht stehen. Woran wir uns am
besten halten im integren Umgang mit der Macht, findet sich im intimen Raum
unseres Herzens und in der Féhigkeit, wir selbst zu sein. Immer dann, wenn wir
aus der Tiefe unserer eigenen Wahrheit entscheiden, in Situationen, die Einfluss
haben auf die Zukunft anderer, ist das ein Zeichen dafiir, dass wir integer mit
Macht umgehen. Ist Integritdt ein Bestandteil der Macht, schenkt sie uns Energie,
Wiirde und Inspiration. Das nehmen nicht nur diejenigen wahr, die mit den
Konsequenzen der Macht umgehen miissen. Auch derjenige, der Macht austibt,
fithlt sich vitaler, erhabener und inspirierter.

In diesem Buch nehme ich meine Leser mit auf eine Reise. Wir werden auch
Orte aufsuchen, die uns verstehen lassen, warum Integritdt uns immer wieder
abhandenkommt und wir aus anderen Beweggriinden handeln. Auf diesem Weg
gibt es viele Hindernisse und die Deformationen der Macht sind zahlreich.

Die Balance zwischen Instinkt und Ethik muss jeder selbst finden. Zumeist
kommt uns erst der Tyrann in den Sinn und nicht der Wohltéter. Uberraschend ist
das nicht. Wer den Versuchungen der Macht ausgesetzt ist, weif um die
Schwierigkeit, den instinktgetriebenen Impulsen Einhalt zu gebieten. Doch wer
seine Instinkte zu sehr zdhmt, dem wird es an der inneren Kraft fehlen, sich mit
Ruhm und Ehre durchzusetzen.

Unsere Instinkte miissen eine konstruktive Rolle spielen diirfen. Zugleich sind
wir aufgefordert, uns leiten zu lassen durch alle Weisheit, die uns zur Verfiigung
steht. Hier gilt es seinen eigenen Weg zu finden. So lautet der Auftrag fiir jeden, der
die Arena der Macht betritt. Zuschauer haben leicht reden. Fiir Macht gilt das
gleiche wie fiir Geld, Liebe oder Kreativitdt: Wer sie nicht hat, lduft auch nicht



Gefahr, sie zu verlieren. Doch wenn sie fehlt, mangelt es an Gestaltungswillen und
Schaffenskraft. Wer keine Macht hat, kann sie auch nicht missbrauchen. Ohne
Macht ist allerdings auch nichts zu bewegen.

Gliicklicherweise finden sich immer wieder Menschen, die bereit sind die Ver-
antwortung zu iibernehmen und Macht iiberall dorthin zu tragen, wo sie dringend
gebraucht wird. Und egal wer: Industrie-Grofien, Freiwillige im Gemeindezentrum,
Pflegedienste, Ministerialbeamte, spirituelle Wiirdentrdger verschiedenster
Glaubensgemeinschaften, Landespolitiker, die Partner einer Anwaltskanzlei oder
die Teamleiter der Polizeibehorde, jeder kann im Umgang mit der Macht Zeichen
setzen. Auch Menschen, die nicht im Zentrum der Macht stehen, werden sich ihr
gegeniiber positionieren und ihre Dynamik verstehen miissen. Das ist wichtig.
Macht geht uns alle an. Weil wir als Menschen ein Recht darauf haben, ein selbst-
bestimmtes Leben zu fithren und weil in jeder Beziehung zwischen Menschen
Macht im Spiel ist.

In den 70er Jahren brachte Peter de Smet eine Comicbuch-Serie unter dem
Titel De Generaal heraus. Die Geschichten handeln von einem General, der stets
aufs Neue versucht, sich seines Marschalls zu entledigen und ihn aus der Festung
zu vertreiben. Die Auseinandersetzungen werden immer hitziger, doch bleiben sie
letztendlich ohne Erfolg. Macht kdnnen wir uns nicht nehmen. Sie wird uns zuteil.
Damit wir mehr wir selbst sein konnen und imstande sind, anderen zu dienen.

Mit diesem Buch méchte ich dazu beitragen, die Dynamik der Macht besser
zu verstehen. Nur wenn uns alle Aspekte und Facetten der Macht geldufig sind,
konnen wir Macht mit Integritét ausiiben.

Geschichten iiber Macht

In den letzten 25 Jahren habe ich das Thema Macht untersucht, direkt und in-
direkt. In Trainings habe ich mit Fiihrungskréften, Direktoren und Vorstédnden
gearbeitet und habe ihnen als Berater in Verdnderungsprozessen zur Seite ge-
standen. Ich habe Direktions- und Management-Teams begleitet in guten wie in
schlechten Zeiten, und ich habe Menschen in Filthrungspositionen gecoacht bei der
Suche nach Einsicht und Inspiration. In all den Jahren sind mir Hunderte von
Geschichten iiber Macht zu Ohren gekommen.

Uber Macht lsst sich viel sagen. Und man kann sich ihr aus den unterschied-
lichsten Blickwinkeln ndhern. In diesem Buch stelle ich Theorien und Modelle vor,
die im Laufe der Zeit entwickelt wurden. Unterstiitzend ziehe ich Beispiele aus
meiner eigenen Praxis heran. Aber ich erzéhle auch Geschichten, die von persoén-
lichen Erfahrungen handeln. Ihre Kraft liegt darin, dass sie unterhaltsam und lehr-
reich zugleich sind. Sie erzdhlen von Menschen und Situationen, die wir nicht so
schnell vergessen, weil sie uns gefallen haben oder Eindruck gemacht haben. Es



sind kurze Geschichten, und auch lange. Manche eher sachlich, dem Joballtag ent-
lehnt, andere sehr personlich. Viele der Geschichten spielen sich in Direktions-
biiros ab oder sie gehen aus Gespriachen am Rande von Workshops und Coaching-
Sitzungen hervor. Andere wiederum sind Aufzeichnungen der unzédhligen Ge-
spriche, die ich im Rahmen der Recherche fiir dieses Buch mit Menschen in
fithrenden Positionen und Beratern gefiihrt habe. Das waren vor allem Klienten
und Kollegen, die mich als ihr Berater ins Vertrauen gezogen haben oder die mich
selbst inspiriert haben.

Duin en Kruidberg

Wir sitzen im grofien Saal des Landguts Duin en Kruidberg an der hollandischen
Kiiste in Santpoort, zu diesem Zeitpunkt die exklusive Residenz von ABN Amro.
Der Vorstand trifft sich hier regelméfiig, aber die Rdumlichkeiten stehen auch
anderen Abteilungen der Bank offen. Selten habe ich einen Workshop in einer so
beeindruckenden Umgebung gegeben. Inzwischen befinden wir uns auf der
zweiten Klausurtagung mit einem der Management-Teams der Bank. Wéhrend der
ersten Sitzung ging es vor allem um das Enneagramm, eine Personlichkeitstypo-
logie, die hilft, sich selbst und andere besser zu verstehen.

Nun ist es an der Zeit, uns noch besser kennenzulernen, doch auf eine andere
Art. Jeder erzahlt seine Lebensgeschichte, sehr personlich und ergreifend. Danach
ist die Wertschétzung fiireinander deutlich gestiegen. ,Erzdhlst du uns nun auch
deine Geschichte?” fragt mich die Direktorin und Leiterin des Management-Teams.
Ich nehme bei mir eine gewisse Zuriickhaltung wahr und sie bemerkt das auch.
,Das ist sicher inspirierend und wir wollen dich auch besser kennenlernen®, dringt
sie.

Das widerspricht allem, was ich als Psychologe und Organisationsberater ge-
lernt habe. Die Psychoanalyse und ihre Herangehensweise haben mich besonders
gepragt. Hier wird der Begleiter als Projektionsflache gesehen, der fiir unterschied-
lichste Formen der Ubertragung dienen muss. Der Klient erhélt dabei allen Frei-
raum. Korrigiert und gelenkt wird kaum. Ich bin mir zudem bewusst, dass
Narzissmus nicht nur unter Fithrungskréften verbreitet ist, sondern auch in
meinem Berufsstand. Ich will lieber das Bild eines zuriickhaltenden Beraters auf-
rechterhalten, wéahrend ich sehr wohl erkenne, dass mir in dem Moment die
Chance gegeben wird, mehr von mir zu zeigen. Ich fiihle mich sicher und herzlich
aufgenommen und beschliefle, meine Lebensgeschichte mit dem Team zu teilen.
Es stellt sich als lehrreiche Erfahrung heraus. Meine Verletzlichkeit hat anderen
geholfen, noch mehr mitzuteilen und sich gegeniiber den anderen weiter zu 6ffnen.
Aus den Naturwissenschaften ist bekannt, dass der Forscher das Untersuchungs-
feld immer beeinflusst, so sehr er sich auch um Distanz bemiiht. Das habe ich



damals auch verstanden und daraufhin beschlossen, dass ich mich auf eine
personliche Art einbringen will, solange es dem Ziel der Zusammenkunft dienlich
ist.

Die gleiche Absicht habe ich beim Schreiben dieses Buches verfolgt. Aus
diesem Grund greife ich auf Beispiele aus meinen eigenen Leben zurtick, auf Dinge,
die auf mich Eindruck gemacht haben oder die in meinem Lernprozess mit der
Macht von Bedeutung waren.

Macht geht uns alle an. Wir haben gute und weniger gute Erfahrungen damit
gemacht. Und so hat jeder seine eigene Geschichte mit der Macht. Alle
Geschichten zusammengenommen sind einzelne Puzzleteilchen, um das grofde
Puzzle der Macht zusammensetzen zu konnen. Meine Absicht ist es, mit diesem
Buch dazu einen interessanten Beitrag zu liefern.

Danke!

Mein Dank geht an alle, die zu diesem Buch beigetragen haben. In der Begegnung
mit Klienten sind viele Einsichten entstanden und Wissen erworben worden. Diese
Begegnungen haben mich neue Dinge gelehrt und mich wachsen lassen.

Mein Dank geht an meine Eltern, die alles, was ich in meinem Leben lernen
wollte, stets willkommen geheifien haben. Mein Dank geht an alle Lehrer, Trainer
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zu geben und mir gleichzeitig so viel iiber das Fach beigebracht haben. Dank an
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Mein Dank geht an die Unternehmer, Berater und alle anderen, die auf offene
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Armytage, Wayne Armytage, Erna Baars, Adjiedj Bakas, Jacques Bakker, Marc
Chatrand, Yolanda Denis, Boris Dittrich, Niels van Doorn, Wessel Ganzevoort,
Armand Girbes, Leo de Haan, Peter Heij, Evert Karman, Twan van de Kerkhof,
Susan King, Elke Lorenz, Ad van Luyn, Ruby May, Ian McNay, Margreeth van der
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