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Personliche Einfliisse

Macht bin ich im Laufe meines Lebens auf sehr verschiedene
Weise begegnet. In unterschiedlichen Situationen, Berufen
und Rollen, mit variierenden Ambitionen. Oft nicht sehr re-
flektiert. Irgendwann wollte ich mich nicht mehr mit Betrach-
tungen von Phdnomenen zufrieden geben, sondern verstehen,
wie Macht sich entfaltet, was ihre Quellen und Konstanten
sind, was sie mit Menschen und Beziehungen macht.

Verschiedene Berufe, die ich ausiibe und ausgeiibt habe,
sind eng an Macht gekoppelt: Ich war lange Journalist, bin seit
vielen Jahren Management-Coach und unterrichte als Profes-
sor fiir Psychologie und Management an der Lauder Business
School, einer internationalen Wirtschaftsschule.

Der Journalismus verschaffte mir das Privileg, viele Politi-
ker in ihren Kémpfen um Macht aus der Nahe beobachten zu
konnen. Gerhard Schréder, zum Beispiel, lernte ich kennen,
als er noch am Zaun des Kanzleramtes in Bonn riittelte und
rief: »Ich will hier rein«, Angela Merkel als die DDR zusam-
menbrach und sie sich noch schiichtern der Politik naherte.
Ich hatte damals das Gliick, Korrespondent des ZDF in Ost-
Berlin zu sein, als dort grof3e Geschichte gemacht wurde. Auf
Korrespondenten-Posten in Wien und Washington und als
ZDEF-Chefreporter begegnete ich Ministern, Regierungs- und
Staatschefs, auf Reisen, in Hintergrundgesprichen, in inter-
nen Runden und Kabinetten, auf internationalen Konferen-
zen. Ich konnte verfolgen, was politische Entscheidungen be-
wirken oder nicht bewirken. Als Kriegs-Reporter im ehemali-
gen Jugoslawien und im Golf sah ich Macht in brutalster Art.

Als Management-Coach arbeite ich mit Menschen, die
Macht in der Wirtschaft ausiiben, als Firmen-Besitzer, Ge-
schiftsfithrer, Unternehmens-Vorstand. Thnen allen geht es
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um Macht. Sie wollen sich durchsetzen, gegeniiber Mitarbei-
tern und Kollegen, gegen Konkurrenz auf dem Markt. Wer als
Manager erfolgreich sein will, muss wissen, wie Macht funk-
tioniert. Und er muss dazu eine personliche Haltung entwi-
ckeln.

An der Lauder Business School unterrichte ich »Leader-
ship«. Meine Studenten wollen spater Fiihrungsfunktionen
tibernehmen. Sie werden Macht beanspruchen. Sie miissen
lernen, wie sie das erfolgreich tun kénnen, je nach Situation
und Umfeld. Ich biete ihnen meine Coaching-Erfahrung, die
auf sehr verschiedenen Branchen, Unternehmensgréfien und
Liandern beruht, und das, was die Wissenschaft zur Erkennt-
nis iiber Fithrung 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 beriicksichtigt, was die Psychologie
und die Management-Lehre zur besseren Einsicht offerieren.
Dazu gebe ich mein Erfahrungswissen, auch das aus eigenen
Verwicklungen in Machtkdmpfe. Geschrieben habe ich wie
ein Journalist, sodass die Texte verstiandlich 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 Verhiltnis zu Macht klaren. Die Lek-
tiire dieses Buches soll helfen, Orientierung zu finden.
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Die Anatomie der Macht

Macht konnen wir nicht ausweichen. Ob wir wollen oder
nicht. Wir werden unaufhorlich in Machtspiele oder Macht-
kimpfe hineingezogen. Oft zetteln wir sie selber an. Aus Lust
oder aus Frust. Der Begriff Macht ist anriichig und elektri-
sierend zugleich. Er aktiviert aufgeladene Ambivalenzen.
Macht und Machtmissbrauch liegen so eng beieinander,

dass wir das eine kaum ohne das andere denken konnen.
Doch wir miissen Macht erobern. Ohne Macht sind wir
ohnmdchtig. Nur mit Macht kriegen wir, was wir wollen.

Was ist Macht?

Der Begriff Macht weckt eine Fiille unterschiedlicher Asso-
ziationen: Herrschaft, Gewalt, Zwang, Kampf, Unterdrii-
ckung, Eroberung, Kraft, Unterwerfung, Befehl und Ge-
horsam, Manipulation, Recht, Willkiir, 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 begleitet von Unterordnung und Ge-
genmacht.

Die Psychologie der Macht erklirt die verschiedensten
Verhiltnisse und Facetten der Macht. Ihre Erkenntnisse sind
nutzbar, um sich in Machtauseinandersetzungen zurechtzu-
finden, Widerstande und Verfithrungen zu erkennen, eigene
Ziele besser zu verstehen und zu erreichen.

Als michtig gelten Konzernchefs, Gewerkschaftsbosse,
Banker, Hedgefonds, Ratingagenturen, Minister, Leiter von
Behorden, Zeitungsverleger, Chefredakteure, Theater- und
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Opernintendanten, Universititsprasidenten, Vorsitzende von
grofen Sportvereinen oder gemeinniitzigen Einrichtungen.
Sie iiben Macht aus und bedienen Kaskaden der Macht. Sie
geben Verantwortung weiter an Personen, die Funktionen auf
nachgeordneten Ebenen der jeweiligen Organisation ausiiben,
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, hidngt ab von personlichen Eigenschaften
und der Position im Gefiige, mehr noch von der Macht der
Organisation. Das gilt auch fiir die, die an ihrer Spitze stehen.

In Institutionen der Politik, der Wirtschaft, in Verbanden
oder Vereinen erscheint Macht besonders ausgeprigt. Sie
zeigt sich in Entscheidungsmacht, der Verfiigung tiber Bud-
gets und Personal, in Weisungsbefugnissen, Einkommen,
Privilegien und Insignien, in Ansehen und Netzwerken, mit
denen Machthaber - iiber den eigenen unmittelbaren Bereich
hinaus - Einfluss geltend machen.

Macht gibt es ebenso in personlichen Beziehungen, ob-
wohl viele Menschen meinen, da sollte sie nichts zu suchen
haben. Doch geht es auch dort (meist) nicht um machtneu-
trale Sympathie, Zuneigung oder Liebe. Macht wird spiirbar,
wenn Interessen aufeinander prallen, darum gerungen wird,
wer sich mit eigenen Bediirfnissen und Wiinschen durchsetzt,
und wenn dazu die entsprechenden Mittel eingesetzt werden.
In einer Familie kann die Kontroverse darum gehen, wer eher
tiir die Kinder und den Haushalt zusténdig ist oder berufliche
Ambitionen verfolgen darf. Oft sind die Ergebnisse solcher
Auseinandersetzungen nicht das Resultat giitlich verhandelter
Ubereinkuntt. Sie entstehen, weil einer sich gegen den ande-
ren durchsetzt. Auf dessen Kosten. Wer in einer Beziehung
um Zuneigung ringen muss, verfiigt iiber weniger Macht als
der, dessen Zuneigung begehrt wird. Wer sich vergeblich um
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Zuneigung oder Liebe bemiiht, erlebt sich als macht- und
wertlos.

Das Repertoire der Machtinstrumente ist in vielen Situatio-
nen im Grundsatz gleich. Im Wesentlichen beruht das Arsenal
der Mittel auf Belohnung oder Bestrafung. Was jeweils dazu
taugt, hiangt von der Situation, der besonderen Beziehung der
handelnden Personen zueinander und von deren jeweiligen
personlichen Moglichkeiten ab. Die Psychologen Vescio, Sny-
der und Butz betrachten Macht von den Wirkungen aus, die
sie erzielt: »Eine Person verfiigt iiber Macht, wenn er/sie die
Moglichkeit hat, andere in psychologisch bedeutsamer Weise
zu beeinflussen, sodass sich deren Verhalten, Meinungen,
Einstellungen, Ziele, Bediirfnisse, Werte und sonstige Aspekte
im Seelenleben dndern.«' Beeinflussung kann durch Druck,
Umgarnung, Bediirftigkeit, Hilfe, Irrefiihrung, Appelle an
Werte oder durch Uberzeugung erfolgen.

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

Was Macht ausmacht, ist oft nicht unmittelbar zu greifen.
Es gibt eine Fiille verwirrender Definitionen, die sich fest-
machen an einzelnen Aspekten der Macht. Damit wollen wir
uns nicht aufhalten. Mit klassischer Schlichtheit notierte Max
Weber: »Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozia-
len 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 an-
dere dafiir zu liberzeugen oder zu vereinnahmen. Macht ist
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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 brau-
chen, um zu kriegen, was wir wollen.* Das ist die Essenz der
Macht.

Grundlagen der Macht

Macht speist sich aus unterschiedlichen Quellen. Die Psycho-
logen John French und Bertram Raven schlagen zur Eintei-
lung 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 Vorge-
setzte sind oder offentliches Ansehen beeinflussen, wie zum
Beispiel Journalisten; ebenso verfiigen Eltern oder Bezie-
hungspartner dariiber, sie konnen mit Aufmerksambkeit, Lob,
Zirtlichkeit belohnen und mit Liebesentzug, Zuriickweisung,
Vorwiirfen strafen.

Expertenmacht — Experten konnen andere beeinflussen,
indem sie Wissen und Erfahrung zur Verfiigung stellen, das
andere nicht haben, aber brauchen.

Referenzmacht iiben Menschen aus, die eine besondere
Ausstrahlung haben und in anderen den Wunsch hervor-
rufen, auch so sein zu wollen; diese Ausstrahlung kann ge-
koppelt sein an eine Funktion oder ein Amt. Lehrer kdnnen
sie ebenso genief8en wie Chefs oder Politiker, oder wie Promi-
nente aus Sport und Showgeschift. 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 Eigen-
tum und Besitz. Auf die Bedeutung materieller Ressourcen
wies bereits der Nationalokonom John Kenneth Galbraith
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hin. Zusitzlich fithrte er Personlichkeit an und betonte die
Wichtigkeit institutioneller Verankerung, die er als Kategorie
Organisation auffithrte.” Damit ldsst sich weiterdenken.

Zur Kategorie Personlichkeit konnen wir Eigenschaften zu-
ordnen, die Zugang zu Macht erleichtern, wie zum Beispiel
Eloquenz, Hartnackigkeit, Fokus, Selbstbewusstsein, Charme,
Charisma, Energie, Ausdauer, Handlungswille, Durchset-
zungskraft, auch Egoismus bis hin zu Riicksichtslosigkeit. Wie
die jeweiligen Eigenschaften — oder besser: die Kombinatio-
nen von Eigenschaften - zur Geltung kommen, hangt ab von
der Personenkonstellation und der Situation. Unter verschie-
denen Umstidnden sind unterschiedliche Eigenschaften eher
gefragt und effektiv. Einige wie Selbstbewusstsein, Hartna-
ckigkeit, Durchsetzungskraft spielen immer eine Rolle. Ver-
schieden freilich bleibt, je nach Lage, ihre optimale Auspra-
gung.

Macht verlangt — zur Eroberung, Ausiibung und Absiche-
rung - koordinierte Aktion, also Unterstiitzer, willfihrige
Helfer, Vollstrecker, die sich als zusammengehorig empfinden,
sich fiir gleiche Ziele und Werte einsetzen und dafiir aufeinan-
der abgestimmte Aufgaben tibernehmen. Macht muss struk-
turiert und organisiert werden. Macht verlangt Organisation.
Eine effektive Organisation wird selbst zur Quelle von Macht.
Wer in einer Organisation eine Funktion iibernimmt, erhilt,
abhdngig von der hierarchischen Einstufung, ein Stiick Orga-
nisationsmacht. Psychologen vernachldssigen diesen systemi-
schen Zusammenhang leicht, wenn sie zu eng auf Individuen
schauen. Die Bedeutung von Eigentum und Besitz entgeht
ihnen nahezu vollig.

GrofSes Geld kauft fast alles. Reiche erwerben sich gesellige
Unterhaltung, Liebhaber, Lobbyisten und Politiker. Sie beste-
chen durch Sponsoring und Mézenatentum. Wer aus reichem
Hause kommt, genieft in vielfacher Hinsicht bessere Start-
bedingungen, um aufzusteigen. Dafiir sorgt schon der Ruf
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der Familie. Dazu kommt (meist) bessere Bildung, forderliche
Netzwerke, grofiere Unabhangigkeit.

Als sich mit dem Niedergang des Sozialismus die politische
Linke nahezu aufldste, wurden Unternehmermacht und Pri-
vateigentum kaum noch infrage gestellt. Mancher - wie Fran-
cis Fukuyama - verkiindet schon das Ende der Geschichte.’
Seit der 2008 ausgebrochenen Krise freilich wird Kapitalis-
muskritik wieder lauter. Sogar in der FAZ und auf dem Welt-
wirtschaftsforum 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 personifi-
ziert. Als Ursache ortet er vor allem das Gebaren der Finanz-
wirtschaft.”

Unkontrollierte Finanzmacht wird zunehmend als eine
Ursache fiir hemmungslose Abzocke und all die sozialen Tur-
bulenzen gesehen, in die wir weltweit geraten sind.

Wer fiir das Umfeld, in dem er agiert, iber Eigenschaften
verfiigt, die als Fithrungsqualitaten gewertet werden, und ver-
steht, Gelegenheiten auszunutzen, um Anspriiche durchzu-
setzen, und das zudem als Vorteil fiir andere darstellen kann,
der steigt rasanter auf. Reputation wird zum Machtfaktor.
Deswegen investieren Machtmenschen so viel in Imagepflege.
Michtige wollen als wohltitig erscheinen.

Wer aufsteigt in Schaltstellen und Organisationsmacht er-
wirbt, bildet sich schnell ein, auch diese Macht seiner Person-
lichkeit zu verdanken. Er darf sogar darauf hoffen, dass die
anderen das genauso sehen, vor allem wenn er sich selbstbe-
wusst, von sich itiberzeugt, prisentiert. Das beeindruckt und
wirkt — sofern Selbstbewusstsein nicht in Arroganz umkippt.
Sowohl Machthaber als auch Machtanpasser schreiben Sta-
tus und Einfluss personlichen Eigenschaften und Fahigkei-
ten zu, obwohl diese zu einem wesentlichen Mafle aus der
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Funktion fiir die Organisation entstehen. Ohne Organisation
fehlt Wirksamkeit, egal iiber welche Personlichkeitsmerkmale
Machtambitionierte verfiigen mogen. Macht ist immer nur
im sozialen Kontext zu verstehen. Und den miissen Ambitio-
nierte verstehen, um Macht zu erlangen und zu erhalten.

Organisationsmacht wird auf Funktionére tibertragen und
muss von ihnen zum Zweck des Unternehmens, der Organi-
sation, der Partei, des Verbandes exekutiert werden. Personli-
che Ambitionen sollen Amtstridger unterordnen. Vorstands-
vorsitzende von Organisationen heiflen deshalb im interna-
tionalen Sprachgebrauch auch Chief Executive Officer. Stehen
personliche Interessen im Vordergrund, veriiben sie Macht-
missbrauch. Woher ihre Macht tatsdchlich stammt, wird of-
fensichtlich, wenn Funktionen verloren gehen, Amter auf-
gegeben werden, Rollen ausgespielt sind. Macht und Macht-
illusion liegen mitunter dicht beieinander. Entmachtete sind
desillusionierte, traurige Gestalten.

Macht nihrt sich selbst. Sie stirkt Selbstwirksamkeit und
Selbstwert. Sie verschafft Ansehen, Anerkennung, Anhéinger.
Machtinhabern wird gehuldigt. Fiir sie besteht ein eigenes
Protokoll. Sie erhalten Insignien und Privilegien — standes-
gemafle Biiros, Autos, Flugtickets, Hotels, Geschiftsessen,
Dienstpersonal. Manche bekommen Chauffeure, Koffertra-
ger, eigene Aufziige, Turoffner. Sie erfreuen sich der Macht.
In diesem Sinne kann Macht an sich ein Ziel sein. Was sonst
durch sie zu erreichen ist, mag fiir Machtliisterne und Macht-
verwohnte nachgeordnet sein — oder werden.

Doch wir miissen nicht nur an die Spitze von Hierarchien
schielen. Da Macht immer relativ ist, kann sie schon auf nied-
rigerer Stufe personliche Anspriiche erfiillen. Es kommt eben
auf die Anspriiche an. Entscheidend ist, dass sie ein Verhéltnis
von »oben« und »unten« etabliert.

Michtige bemiithen sich eifrig darum, personliche Inter-
essen zu verschleiern. Verschleierung beginnt schon mit der
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Wortwahl. Niemand mochte als machthungrig gelten. Poli-
tiker behaupten, ihnen ginge es nicht um Status und Macht,
sondern um das Gemeinwohl. Unternehmen verbergen ihr
Profitstreben. Schon den Begrift Profit vermeiden sie. Sie er-
klaren, Gewinne nutzten der Entwicklung des Unternehmens
und die wiederum diente dem allgemeinen Wohlstand.

Jeder, der iiber etwas verfiigt, was andere mochten, aber
selbst nicht haben, genief$t Machtvorteile. Je grofier und viel-
faltiger die personlichen und von anderen begehrten Ressour-
cen, umso grofler die Macht. Da aber jeder nicht nur besitzt,
sondern auch begehrt, wechseln Machtverhaltnisse. Asymme-
trien definieren »liber« und »unter«. Sie kdnnen sich, je nach
Situation oder Personenkonstellation, dramatisch verschie-
ben und geradezu umkehren. Reichtum kann Liebe nicht kau-
fen. Liebe kann beweisen, wie machtlos Reichtum sein mag.
Wer Zwang und Gewalt ausiibt, mag Gehorsam, Anpassung
oder Bekenntnisse bewirken, aber keine Zustimmung, Uber-
zeugung oder Verinnerlichung von Werten. Ein Chef kann
Mitarbeitern befehlen, sie unter Druck setzen, abstrafen, wo-
moglich zu Handlungen bringen, die sie freiwillig nie ausiiben
wiirden, aber er kann sie nicht zu Engagement, Kreativitit
und Loyalitdt zwingen.

Schon geringe Macht kann kollektiv zur Gegenmacht wer-
den, die Ubermacht aushebelt. Besonders wenn sie wirk-
sam kommuniziert wird und sich viele verbinden. Das ist
mit neuen Kommunikationsmitteln, durch das Internet und
Smartphones, leichter geworden. Untergebene konnen Leis-
tung verdeckt verweigern und Projekte scheitern lassen, Kon-
sumenten sich zum Waren- oder Firmenboykott entschlie-
f3en, der Unternehmen in Krisen treibt. Beharrlicher Volks-
aufstand stiirzt Diktatoren.
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Warum geben Menschen Macht nach?

Das kann der Fall sein, weil Macht repressiv ist, kdrperliche
und/oder seelische Gewalt ausiibt gegeniiber 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 autoritir-unternehmerischer
Macht. Offen repressive Macht ist allerdings, salopp gesagt,
aus der Mode gekommen. Sie gilt als anstoflig. In der inter-
nationalen Politik ebenso wie in der Wirtschaft. »Mobbing«
steht in vielen Unternehmen auf dem Index. Missbrauch ist
schon in privaten Verhiltnissen strafbar. Soweit jedenfalls die
Theorie. Immerhin setzt sie Maf3stabe.

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

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

Akzeptanz entsteht — ohne Druck - aus einer Art Gegen-
geschift: ndmlich wenn Macht fiir die, die sich fiigen, etwas
Lohnenswertes zu bieten hat — Einkommen, attraktive Be-
schiftigung, Anerkennung, Status, Zuneigung, Zugehorigkeit.
Das kann gleichermaflen der Fall sein in politischen, wirt-
schaftlichen, sonstigen institutionellen oder privaten Bezie-
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hungen. Nachgeben, anpassen, Konformitit, Unterordnung
garantieren Wohlwollen und Gratifikation. Durch Identifi-
kation mit der Macht gelingt das Austarieren von Interessen
geschmeidiger, ohne innere Widerspriiche.

So kann es sein, dass Macht gar nicht mehr als Macht
wahrgenommen wird. Kognitive Dissonanzen - gedankliche
Widerspriiche - und die damit verbundenen emotionalen
Spannungen reguliert das menschliche Gehirn gerne runter,
16scht sie sogar aus, indem es die Wahrnehmung der Reali-
tat reduziert. Wiinsche lenken den Verstand und verleiten ihn
zu Irrationalitat. So identifizieren sich Arbeitnehmer vielfach
mit dem Zweck ihres Unternehmens, weil sie sich dort wohl-
fithlen und abgesichert sehen wollen. Sie méchten eine sinn-
volle Arbeit verrichten. Das wiirde nicht gehen, wenn sie die
Ziele ihres Unternehmens fiir nicht akzeptabel halten wiirden.
Angestellte von Firmen, die Atomanlagen herstellen, sind zum
tiberwiegenden Teil Befiirworter der Atomenergie und hal-
ten sie fur sicher, selbst wenn Reaktorschmelzen eine andere
Wahrheit verkiinden. Beschiftigte der Tabakindustrie leiden
unter dem schlechten Ruf der Branche, fiihlen sich diskrimi-
niert und behaupten gerne, Zigaretten riefen keine Sucht her-
vor, sondern seien ein Genussmittel, schidlich allenfalls im
Ubermaf, so wie alles, was im Ubermaf} konsumiert werde.
Vertreter von Big Pharma behaupten mit fester Uberzeu-
gung, dass alle Medikamente, die sie auf den Markt bringen,
echte medizinische Verbesserungen béten 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 miissten, um
teure Forschung finanzieren zu kénnen - obwohl diese tat-
sachlich nur einen Bruchteil dessen kostet, was Big Pharma
mit seinen Blockbustern verdient.

Unterordnung kann bis zur Selbstaufgabe gehen. Das ist
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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, fiirchten, ganz allein und hilflos da zu stehen, falls sie
aussteigen aus der Beziehung. Wenn sie sich nicht zutrauen,
eine bessere finden zu konnen. Mangelnder Mut, mangelndes
Selbstbewusstsein und mangelnde Wertschitzung fiir sich
selbst tragen dazu bei, die Verhiltnisse zu beschonigen, Macht
und Machtmissbrauch zu relativieren und zu erdulden.

Zu Dialektik der Macht gehort es, dass sie stets sowohl Un-
terordnung als auch Gegenmacht hervorruft. Politiker miis-
sen sich bei Wahlen Konkurrenten stellen - und vor allem
vor Wiahlern bestehen. Wenn sie nur noch tun, was Wihler
wollen und keine eigenen Vorstellungen durchsetzen, nicht
staatsmédnnisch, sondern opportunistisch handeln, geben
sie Macht auf, ebenso wie Journalisten, wenn sie nur gefillig
berichten, was Leser, Zuhorer oder Zuschauer erfahren und
wie sie es serviert bekommen wollen und sich bedingungs-
los Einschaltquoten und Verkaufszahlen unterwerfen. Mana-
ger unterliegen immer wieder der Macht des Marktes, einer
anonymen und oft unberechenbaren Macht. Paare scheitern
an der Macht schlechter Gewohnheiten. Sie beharren auf Ar-
beitsteilungen 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 groflem Mafle Bediirfnisse, so minimiert sie
Konflikte und Spannungen, wird akzeptiert und fiir legitim
gehalten. Dann begegnet sie nur geringem Widerstand, er-
hilt sich leichter und gewinnt an Stabilitit. Deswegen ist es
fiir Machthaber sinnvoll, Ubermacht nicht riicksichtslos aus-
zuspielen. Unternehmen verfiigen (in aller Regel) tiber gro-
Bere Macht als Gewerkschaften, trotzdem setzen sie (meist)
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auf einen gewissen sozialen Ausgleich. Manager miissen dafiir
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 Begrift verschleiert die tatsichliche 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, ge-
fahrdet werden — durch riicksichtsloses Beharren auf einsei-
tige Vorteile. Helfen Appelle nicht, schlagen sie freilich auch
um in Drohungen. Das gilt fiir beide Seiten. Jede verfiigt tiber
ihre Machtmittel. Gewerkschaften kénnen zum Streik aufru-
fen, Unternehmen aussperren, Standorte verlagern und Ar-
beitsplitze »abbauenc.

Schon Nihe zur Macht empfinden viele Menschen als Teil-
habe an der Macht und als Statusgewinn. Ndhe zur Macht
ndhrt personlichen Selbstwert. Selbstwertgefiihle konnen
schon bei denen verstirkt werden, die zur Entourage, zum
Personal von Michtigen gehoren, deren Zu- oder Mitarbeiter
sind, die der Macht dienen. Macht versorgt sie mit Posten und
Status. Fiir manche reicht zur Partizipation bereits, Mach-
tige zu kennen. So sonnen sich Mochtegern-Prominente und
Journalisten in der Ausstrahlung der Macht, indem sie sich an
die dringen, die iiber politischen oder wirtschaftlichen Ein-
fluss oder Prominenz verfiigen, also {iber die Macht offentli-
che Aufmerksamkeit erheischen. Macht bedient Eitelkeit.

Nutzen und Verfithrungen der Macht

Wo Macht sich konzentriert und tiber lingere Zeit besteht,
verdandert sie Menschen. Das geschieht nach und nach. Ideale
bleiben auf der Strecke oder verkommen zur Feiertagsrheto-
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rik. Personliche Ambitionen und Annehmlichkeiten riicken
in den Vordergrund. Wir sehen es bei vielen, deren Aufstieg
wir iber lingere Zeit beobachten. Sie sehen zunehmend
sich selbst. Sie nehmen andere weniger ernst und benutzen
sie eher wie ein Werkzeug, um eigene Interessen zu verfol-
gen. Die Distanz zur eigenen Person, die Reflektion erlaubt,
schwindet. Etablierte Machthaber lassen sich weniger sagen
und machen fiir sich eigene Regeln und Anspriiche geltend.
Sie heben ab in eigene Sphiaren. Macht macht korrupt, heif3t
es. Wir finden dafiir tagtaglich neue Beispiele. Andauernde
Macht stirkt Selbstsucht. »Nur in seltenen Fillen kann je-
mand Machtmissbrauch widerstehen, urteilt der Sozialpsy-
chologe Erich Witte. Dacher Keltner meint zugespitzt: »Man
kann Machterfahrung als einen Vorgang beschreiben, bei dem
jemand einem den Schddel 6ffnet und den Teil herausnimmt,
der besonders wichtig fiir Mitgefiihl und sozial angemessenes
Verhalten ist.«®

Bei Machtkdmpfen in Politik und Wirtschaft geht es oft um
den personlichen Vorteil statt um allgemeines Wohl. Solche
Gefechte haben oft weitreichende Folgen — mit Kollateralscha-
den fiir ganze Unternehmen, Regionen oder gar die Gesell-
schaft. Sie betreffen viele Menschen, selbst wenn sie fern und
absurd erscheinen oder nicht durchschaubar sind. Macht ver-
langt Kontrolle. Selbst wer sich raushalten will, kann sich den
Auswirkungen grofier Machtkdmpfe nicht entziehen.

Macht kann unterdriicken. Doch sie ist nicht mit Unterdrii-
ckung gleichzusetzen. Ebenso wenig mit Willkiir, Zwang oder
Gewalt. Sie manifestiert sich iiberall, wo Menschen zusam-
menkommen. Der Philosoph Michel Foucault rang in diver-
sen Schriften mit sich selbst um begriftliche Klarheit. Er irrte,
als er meinte, »Macht ist im Wesentlichen, was unterdriickt.«’
Macht beruht nicht notwendig auf Repression. Richtig ist
vielmehr: Macht begrenzt, indem sie sich manifestiert. Sie
schrankt fiir die, denen sie Grenzen setzt, die ihr unterliegen,
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Optionen ein, Verhalten, Egoismen, auch Freiheiten. In jedem
Zusammenleben stoflen unaufhorlich gegensitzliche Inter-
essen aufeinander. Deshalb wird um Moglichkeiten, also um
Macht, immer wieder neu gerungen und verhandelt. Macht
ist nicht statisch und bestindig. Sie ist nicht gewiss. In die-
sem Sinne ist Jiirgen Habermas zu verstehen, als er bemerkte:
»Macht besitzt eigentlich niemand, sie entsteht zwischen
Menschen, wenn sie zusammen handeln.«' Jeder trigt durch
sein Verhalten dazu bei, dass die Machtverhiltnisse so sind,
wie sie sind.

Auch das gilt es anzuerkennen: Ohne Machtstreben kommt
niemand mit eigenen Wiinschen und Bediirfnissen voran,
schon gar nicht in eine Fithrungsposition, egal in welcher Or-
ganisation oder in welchem Unternehmen, egal ob in einer
Universitit, einer Partei, der Kirche oder der freiwilligen Feu-
erwehr, einem Verein oder einem Kulturbetrieb. Macht entwi-
ckelt Menschen und gibt Gestaltungskraft. Kompetenz allein
reicht nicht.

Das bemerkte auch Foucault. So erkannte er, nicht frei von
Ambivalenz, in Macht nicht nur das Unterdriickende, son-
dern ebenso das Positive, Konstruktive und Befreiende. Er
mahnte: »Man muss aufhoren, die Macht immer nur negativ
zu beschreiben, als ob sie nur »ausschlieflens, >unterdriickens,
sverdringen¢, »zentralisieren¢, >abstrahieren<, >maskierens,
»verschleiern« wiirde. In Wirklichkeit ist Macht produktiv.«'*
Ganz in unserem Sinne, dass sie uns unsere Verhiltnisse ge-
stalten lasst und uns verschaftt, was wir wollen. Dazu brau-
chen wir allerdings zweckmaflige Mittel, Strategien und ein
Verhaltensrepertoire, mit dem wir, im jeweiligen sozialen
Kontext, dafiir sorgen konnen, dass wir kriegen, was wir wol-
len. Macht verlangt Machtausiibung, also Handeln.

Wer Macht zweckmiflig gebrauchen will, muss wissen:
Was will ich? Auf die Frage gibt es nur personliche Antwor-
ten. Jeder muss es fiir sich begreifen. Wer Ziele erreichen
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will, muss zweckméflig handeln, das heifit: 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.

Machtkdampfe

Meist sind wir Einzelkdmpfer - fiir die eigenen Ambitionen.
Wir machen Bediirfnisse andauernd gegeneinander geltend.
Status ist uns wichtig, sozialer Rang, die Positionierung in
Hierarchien. Wir gehen in den Wettbewerb und das heifit,
wir wollen andere verdrangen. Niemand lebt in natiirlicher
Harmonie. Auf freien Markten mit begrenzten Moglichkeiten
herrschen raue Sitten. Um zu kriegen, was wir brauchen, be-
kriegen 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 Folgeschdden. Wir kdmp-
fen um personlichen Erfolg und darum, Niederlagen abzu-
wenden, 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 an-
deren, dann muss die eigene Biografie als Sequenz freiwilliger
und unfreiwilliger, gewonnener und verlorener Machtkampfe
empfunden werden«, notiert Heinrich Popitz.!? Niichtern
stellt er fest: »Macht verbirgt sich in allem; man muss sie nur
sehen.«*?

Diejenigen, die Macht beanspruchen, geben es lieber nicht
offen zu. Sie bevorzugen Worte, mit denen sie ihre Ambiti-
onen verkleiden konnen. Sie sprechen lieber von »Einfluss«.
Das klingt weniger anspriichlich, aggressiv oder egoistisch.
Begriffe konnen Absichten verschleiern. Macht und Einfluss
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sind, streng genommen, nicht gleichzusetzen. »Einfluss kann
machtneutral sein ... Die Moglichkeit der Einflussnahme
miindet nicht von sich aus in ein Machtverhaltnis ein«, be-
merkt Byung-Chul Han.'* Einfluss wird genommen. Macht
muss beansprucht werden. Der Wille zur Macht muss her-
vortreten. Mit dem Begrift »Einfluss« werden meist Macht-
anspruch 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 Bediirfnisse, Wiinsche und
Ambitionen miissen uns klar sein. Dann kénnen wir angehen,
was sich uns bietet. Moglichkeiten miissen genutzt, gegen an-
dere durchgesetzt und verteidigt werden. Im Job, in der Ge-
sellschaft, sogar unter Freunden.

Paradoxien der Macht
Macht offenbart uns ein Lebensparadox: Wir wollen alle
moglichst unbeeinflusst und unabhingig sein und sehnen uns
doch immer wieder umstandslos nach Nahe zu anderen, nach
trauter Beziehung, sozialer Sicherheit und Gemeinschaft. In
der Konkurrenzgesellschaft blithen 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. Bediirfnisse nach Individu-
alitdt und Autonomie schlagen in jeder Gemeinschaft immer
wieder durch. Gehen wir diesen Bediirfnissen nicht ausrei-
chend nach, fehlt uns etwas Wesentliches: Personlichkeit und
Lebensfreude.

Wir geraten immer wieder in dasselbe Dilemma. Wir wol-
len und konnen unser Ego nicht ausschalten. Personliche Frei-
heit ist ohne Macht nicht zu haben. Wir benétigen sie, um uns
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gegen andere durchsetzen, abgrenzen und behaupten zu kén-
nen. Je mehr wir das wollen, umso mehr Macht brauchen wir.
Macht und Autonomie gehéren zusammen. Doch um Unter-
stiitzung, Zuwendung, Wertschatzung und Geborgenheit zu
bekommen, miissen wir immer wieder auf Machtanspriiche
verzichten. Egoismus ist gesund. Bis zu einer gewissen Dosie-
rung. Egozentrik geht anderen auf die Nerven und fithrt zu
sozialer Unvertraglichkeit.

Wir bestimmen selbst, wie wir andern begegnen und somit
auch, wie sie uns behandeln. Wer keine Grenzen zieht, wird
nicht ernst genommen, nicht respektiert und erreicht nichts.
Um uns durchzusetzen, miissen 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 Unter-
werfung.

Macht muss nicht bose sein. Doch das Bése an der Macht
ist fiirchterlich. Wir versuchen, uns gegen das Bose zu wapp-
nen, aber wir rotten das Bose im Menschen niemals aus. Es
trifftt uns immer wieder wie aus heiterem Himmel. Die Ein-
sicht erschreckt, denn sie konfrontiert uns mit den Grenzen
unserer Kontrollmacht. Sie setzt uns unserer Ohnmacht aus.
Die wollen wir nicht gerne wahrhaben.

Macht will Sicherheit durch Kontrolle schaffen. Angst,
keine ausreichende Kontrolle iiber das eigene Leben zu haben,
treibt genauso zur Macht wie die Lust an Herrschaft. Wer ego-
zentrisch nach Macht strebt, andere zu Werkzeugen eigener
Begehrlichkeiten macht, reflektiert meist nicht, was er tut und
erkennt die Folgen seiner Handlungen nicht. So treibt er in
Gemeinschaften an den Rand oder in die Isolation. Die grof3te
Tiicke tut sich auf fiir den, der nicht weif3, was er will. Er hat
keine Macht tiber sich selbst. Das ist der Tiefpunkt der Macht-
losigkeit.

Das Verstandnis, wie Macht sich mit Funktionen und Rol-
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len verbindet, worauf sie sich begriindet, wie sie sich entfaltet,
wie sie funktioniert, wie ihre Regeln sind und ihre Mechanis-
men wirken, gibt uns fiir unser Leben Gestaltungsmacht. Statt
uns von Macht treiben oder uns in ihr zerreiben zu lassen,
konnen wir uns selbstwirksam einmischen - im Spiel oder im
Kampf um Macht. Und - wo auch immer - die Position er-
obern, die uns ermoglicht, zu kriegen, was wir wollen.
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Macht iiber uns selbst

Die Frage stellt sich jeder, irgendwann: Was will ich?

Was ist mir wirklich wichtig, nicht nur hier und jetzt,
sondern auf lange Sicht? Damit stellen wir uns die tief-
gehenden Fragen: Wer bin ich? Und: Wer will ich sein?

Es sind Fragen nach Identitdt und Sinn. Sie gehen an unsere
Substanz. Darauf eine angemessene Antwort zu finden,

ist nicht leicht. Und im Laufe unseres Lebens mdgen sich
die Antworten fiir uns dndern. Bediirfnisse, Wiinsche und
Ambitionen stehen gegeneinander. Oder sie liegen im Ver-
borgenen. Wenn wir sie nicht verstehen und abwdgen, fehlt
uns die Orientierung. Wir lassen uns durchs Leben treiben.
Wir haben keinen Willen iiber uns selbst. Wir sind ohne
Macht iiber uns. Wille zur Macht, so lehrte schon Nietzsche,
ist zu allererst Wille zur Macht iiber sich selbst. Wir brau-
chen den Willen, uns selbst zu begreifen, damit unser Leben
gelingen kann.

Dass sie selbst nicht genau wissen, was sie wollen, irritiert
viele Menschen, vor allem die, die besonders umtriebig sind.
Die Frage taucht auf, wenn sie mit ihrem Lebenskonzept nicht
mehr weiterkommen oder sie keinen Sinn mehr finden in
dem »weiterkommen« wie bisher. Sie haben das Gefiihl, an
ihrem Leben vorbeizuleben, nicht das daraus zu machen, was
moglich wire und sie zufriedener mit sich selbst werden lief3e.
Solche Gefiihle konnen entstehen, wenn Menschen gegen
Mauern rennen, sich den Kopf anstoflen, in einen Karriere-
knick stolpern oder vor lauter Optionen nicht mehr erkennen,
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Wie Macht Menschen verandert

Uberall, wo Macht ist, begegnen wir Korruption. Macht
macht korrupt. HeifSt es. Doch gibt es Menschen, die auch

an der Macht integer bleiben. Womdglich ist es eher so, dass
korrupte Charaktere gezielter nach Macht streben und besser
dorthin gelangen — um Macht umso ungehemmter zum
eigenen Vorteil auszunutzen. Doch Macht verdndert auf
Dauer fast jeden. Sie verleitet nicht zwangsldufig zu
Korruption, aber sie fordert Egomanie und Riicksichtlosigkeit.
Michtige degradieren andere zu Handlangern. Hehre Ziele,
wenn es die gegeben haben sollte, bleiben schnell auf der
Strecke.

Der Philosoph will uns beruhigen. Peter Sloterdijk stiitzt sich
auf eine mittelalterliche Anschauung, wenn er verkiindet:
»Wem Gott ein Amt in Aussicht stellt, dem schickt er schon im
Voraus den Verstand, der zu dem Amt gehort.« Er fithrt aus:
»Wenn einer eine Sache hinreichend lange gemacht hat, fangt
der grofite Dummkopf an, etwas davon zu verstehen.«”® Doch
Sloterdijks hoftnungsvolle Deutung, dass Amt und Verstand
»konvergieren«, bedeutet nicht, dass Macht und Anstand zu-
sammengehoren. Vielmehr kann es sein, dass diejenigen, die
ein Amt »hinreichend lange gemacht« haben, dann umso bes-
ser wissen, wie sie daraus personlichen Vorteil ziehen konnen
und das auch umso hemmungsloser tun. Unter solchen Um-
stainden miissten wir, in Sloterdijks Terminologie, eine »Kon-
vergenz« von Kompetenz und Korruption erwarten.
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Karussell der Korruption

Die Betrachtung der wirklichen Welt - im Unterschied zum
bloflen Spiel mit Gedanken - lasst uns zu der pessimistischen
Auffassung neigen. Der ehemalige deutsche Bundesprasident
Christian Wulff musste zuriicktreten, als ihm nachgewiesen
wurde, dass er Sonderkredite zur Finanzierung seines Privat-
hauses annahm, zuerst von einem Unternehmer, dann von
einer Bank, und sich von reichen Geschiftsleuten auf luxu-
riose Urlaube einladen lief} und deren Businessambitionen
forderte. Bei seinem Abgang demonstrierte Wulff, wie un-
beirrt er an dem Anspruchsdenken der Michtigen festhalt.
Ohne Genierer streicht er einen »Ehrensold« ein. Fiir seine
598 Tage im Amt als Bundesprésident beschert ihm der bis
zum Ende seines Lebens 199 000 Euro pro Jahr. Auflerdem
lasst er sich ein Biiro mit Mitarbeitern finanzieren. Das kostet
den Steuerzahler nochmal 280 0oo Euro pro Jahr. 8o Prozent
der Biirger, ermittelten Meinungsumfragen, haben fir Wulffs
Unverfrorenheit kein Verstandnis.”

Bis heute gelang es investigativen Journalisten nicht, die
Spender zu identifizieren, mit deren Zuwendungen der ehe-
maligen Bundeskanzler Helmut Kohl seine schwarzen Partei-
kassen mit Millionen fiillte. Sie verschafften dem Pfélzer das
heifl ersehnte Bimbes, mit dem er sich in der Partei Loyalitdt
erkaufen und so das System Kohl errichten konnte. Kohl wei-
gert sich bis heute, die Namen der Spender bekanntzugeben.
Er habe ihnen sein »Ehrenwort« gegeben, dass sie anonym
bleiben wiirden. Damit gibt Kohl unumwunden zu, wem
seine Ehre wirklich gilt: denen, die ihm halfen, seine Macht zu
festigen. Ob er, wie vielfach vermutet, den Spendern Gegen-
leistungen gewiéhrte, konnte nicht geklart werden.

In Spendenaffiren hatten sich in Deutschland auch SPD
und FDP verstrickt. Wie die christlichen Politiker hatten sie
die Hand aufgehalten, als der Flick-Konzern mit reichlichen
Bescherungen die politische Landschaft pflegte. Heute kas-
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sieren alle Parteien Millionenbetridge durch »Sponsoring«.
Unternehmen zahlen fiir Parteiveranstaltungen. Parteien bie-
ten ihnen dafiir Zugang zur Macht. Davon versprechen sich
Unternehmen Vorteile. Sonst wiirden sie dafiir nicht zahlen.
Sie bleiben anonym und konnen ihre Kosten sogar von der
Steuer absetzen. So finanzieren die Steuerzahler das politische
Lobbying der Wirtschaft mit.

Ein besonders frivoles Sponsoring akquirierte der Oster-
reichische Bundeskanzler Werner Faymann, als er noch
SPO-Verkehrsminister war - nahezu Zwangssponsoring. Von
Staatsunternehmen, die seinem Ressort unterstanden, lief3 er
sich in Boulevardzeitungen Werbekampagnen finanzieren.
Im Ministerium hief} das »Medienkooperation«. Die Freigabe
der Texte, protokollierte der Kommunikationschef eines der
Unternehmen, »erfolgt tiber das Kabinett«. Vorstinde fiihl-
ten sich unter Druck gesetzt. Ihnen sei mit dem Verlust ihres
Jobs gedroht worden, sagten sie gegeniiber der Staatsanwalt-
schaft.”” Faymann muss trotzdem keine juristischen Konse-
quenzen fiirchten. Auch das ist Osterreich.

Angesichts der europiischen Finanzkrise nicht weniger
noch frivoler und folgenreicher: Namhafte deutsche Unter-
nehmen wie Daimler, Ferrostal, MAN oder Siemens haben
nach Erkenntnissen von Staatsanwaltschaften tber Jahr-
zehnte hinweg Politiker, Beamte, Gewerkschafter und Staats-
firmen im Ausland geschmiert, um sich lukrative Auftrige zu
sichern, zum Beispiel in Griechenland. So forderten sie das
korrupte System, das den Staat in die Pleite zog und wofiir
nun Europas Steuerzahler aufkommen missen.”®

In der Chronik der Bundesrepublik finden wir unzahlige
Schmiergeldgeschichten. Zu erinnern ist etwa an der ehemali-
gen bayerischen Ministerprasidenten Max Streibl, der sich von
dem Flugzeugbauer Burkhard Grob zu teuren Reisen einladen
liel und dem Unternehmen Auftrage und staatliche Forder-
gelder zuschanzte. Die ehemaligen FDP-Wirtschaftsminister
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Otto Graf Lambsdorff Freiherr von der Wenge und Hans
Friderichs wurden rechtskriftig wegen Steuerhinterziehung
verurteilt. Sie hatten dabei noch Gliick, dass sie vom Vorwurf
der Bestechlichkeit freigesprochen wurden - aus Mangel an
Beweisen.

Der gelernte Landmaschinenmechaniker Ernst Welteke
stieg, dank der Forderung seiner Partei, der SPD, zum Pra-
sidenten der Deutschen Bundesbank auf. In dieser Funktion
war er auch fiir die Bankenaufsicht zustdndig. Ohne Skrupel
lie3 er sich einen mehrtagigen Familienaufenthalt seiner Fa-
milie im Berliner Nobel-Hotel Adlon von der Dresdner Bank
bezahlen, also von einem der Geldinstitute, die die Bundes-
bank zu beaufsichtigen und zu priifen hat.

Wegen Untreue und/oder Veruntreuung laufen derzeit in
Deutschland Strafverfahren gegen Vorstinde der WestLB,
der HSH-Nordbank, der SachsenLB, der Landesbank Baden-
Wiirttemberg (LBBW), der Hypo Real Estate und der Bayern
LB. Dubiose Geschifte von angeblich grundsoliden Bankern
sind kein deutsches Phianomen. Der Chef der Schweizer
Notenbank, Philipp Hildebrand, musste zuriicktreten, nach-
dem bekannt geworden war, dass er und seine Frau iiber ein
gemeinsamen Konto 400 000 Schweizer Franken in US-Dol-
lar tauschten, kurz bevor Hildebrand den Franken mit einem
Mindestwechselkurs an den Euro band, woraufhin der Wert
des Dollar gegeniiber dem Schweizer Franken stieg. Im Zuge
weiterer Recherchen stellte sich heraus, dass Hildebrand, der
den Wert von Wéhrungen mit seinem Handeln direkt beein-
flusste, bereits zuvor mit Franken-Dollar-Transaktionen in
Millionenhdhe gedealt hatte.

In Osterreich befasst sich die Korruptionsstaatsanwalt-
schaft schon seit langem mit einer ganzen Riege ehemaliger
Bundesminister. Die prominentesten sind Ex-Innenminister
Ernst Strasser, der einstige Infrastrukturminister und Vize-
kanzler Hubert Gorbach und der ehemalige Finanzminister
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Karl-Heinz Grasser. Die Verfahren gegen sie ziehen sich in
unabsehbare Linge, obwohl die Evidenz, dass sie kauflich
waren, erdriickend ist. Die kritische Offentlichkeit Osterreichs
argwohnt, die Justiz trete auf die Bremse, um die Ex-Minister
vor Schuldspriichen zu verschonen. Doch immer wieder ge-
langt aus dem Justizapparat belastendes Ermittlungsmaterial
an die Presse. Journalisten setzen in ihre Artikel iiber die be-
sagte Politprominenz die Bemerkung »es gilt die Unschulds-
vermutung, die meist ironisch verstanden werden soll.

Strasser tat sich als Innenminister mit politischer Inter-
vention hervor, als er den bereits vergebenen Auftrag fiir die
Errichtung eines Behdrdenfunknetzes stornieren lieff, um
dann einen anderen Bewerber durchzudriicken. Den Staat
kostet das 30 Millionen Euro und Strasser erhielt spdter aus
dem letztlich erfolgreichen Firmenkonsortium lukrative
»Berater«-Mandate. Strasser eilte sein schlechter Ruf bereits
voraus, eher er ins EU-Parlament wechselte. Dort filmten ihn
als Lobbyisten getarnte britische Journalisten mit versteck-
ter Kamera. Bereitwillig offerierte Strasser ihnen gegen Cash
seine Dienste, Gesetzgebungsverfahren in jhrem Interesse zu
beeinflussen.

An Gorbach zahlte die 6sterreichische Telekom nach des-
sen Ausscheiden aus dem Amt und der Griindung eines pri-
vaten Beratungsunternehmens 264000 Euro - angeblich als
Salér fiir eine Sekretérin. Zu vermuten ist, dass Gorbach das
Geld als Gegenleistung dafiir bekam, dass er als Minister mit
einer der letzten Amtshandlungen eine »Universaldienstver-
ordnung« verabschiedete, die regelte, was das Unternehmen
fiir diverse Dienste verrechnen durfte. Der Telekom bescherte
Gorbachs Entgegenkommen rund zehn Millionen Euro Zu-
satzgewinn.

Grassers Name oder dessen Kiirzel »KHG« taucht iiber-
all auf, wo die Privatisierung von Staatseigentum zu schra-
gen Geschiften mit horrenden Provisionen fiir »Vermittler«
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fithrte. Stets waren diese Leute enge Grasser-Freunde. Karl-
Heinz Grasser selbst streitet alle Korruptionsvorwiirfe vehe-
ment ab. Die Staatsanwaltschaft tut sich schwer, ihm das Ge-
genteil zu beweisen. Viele Geldfliisse gingen tiber ein kompli-
ziertes System von Briefkastenfirmen, Stiftungen und Konten
in Lichtenstein. Der in Osterreich hochangesehene Journalist
Peter Rabl kommentiert, Grasser »kann sich nur noch mit
letzten Tricks vor einer Anklage wegen des Verbrechens der
Bestechlichkeit wehren ... Im Kriminalfall des KHG spricht
alle Logik gegen die Unschuld Grassers.«”’

Der Anwalt des bedriangten Ex-Ministers warf dem Jour-
nalisten in einem personlichen Schreiben, nicht 6ffentlich,
emport »Grasser-Hatz« vor. Der Kommentator konterte und
schrieb dem Anwalt, dass er selbst seit Jahren fabuliere und
»Unwahrheiten verkiindet«. Rabl schloss seine Replik mit
der Bemerkung: »Man miisste schon strohdumm sein, das
Tarnen-und-Téuschen-Spiel Thres supersauberen Mandanten
nicht zu durchschauen.« Eine gezielte Provokation, die die
Grasser-Crew zu einer Verleumdungsklage verleiten sollte.
Doch die zog vor, lieber zu schweigen, wohl wissend, dass
fiir sie der Kampf um die 6ffentliche Meinung bereits verloren
ist.

Eine zentrale Rolle in den meisten Osterreichischen Kor-
ruptionsverfahren spielte der Lobbyist Peter Hochegger. Mit
Schmiergeldern bildete er ein Netzwerk, das in alle Parteien
hineinreichte. Als Hochegger-Finanzier und Machtspieler
im Hintergrund tat sich besonders die teilstaatliche Telekom
hervor.

In Israel halt die Staatsanwaltschaft dem fritheren Minister-
prasidenten Ehud Olmert vor, Schmiergelder angenommen
zu haben. Der ehemaligen Staatsprasident Mosche Katsav ver-
biif3t eine Haftstrafe wegen sexueller Notigung und Vergewal-
tigung. Frankreichs Staatsprasident Sarkozy ist dem Verdacht
ausgesetzt, von Waffenhandel profitiert und seinen Machtauf-
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stieg tiber illegale Spenden finanziert zu haben. Italiens Silvio
Berlusconi ldutete mit fragwiirdigen Geschidften und Nutten-
partys das Ende serioser Politik ein.

Korruption in Bulgarien, Ruménien oder Russland - in
Politik, Justiz, Verwaltung und Wirtschaft - ist notorisch.
Auch aus Tschechien oder Ungarn kennen wir das Phi-
nomen. In der Slowakei deckte der Nachrichtendienst SIS
auf, dass die Penta-Gruppe, eine Holding, die rund hundert
mitteleuropéische Unternehmen umfasst, mafigebliche Mit-
glieder der Regierung mit Millionen schmierte, als sie die
staatliche Industrie privatisierten. In Nigeria und anderen
Staaten Schwarzafrikas begegnet der Korruption jeder, der
Geschifte machen mochten. Indien erlebt in jlingster Zeit
eine Serie von Korruptionsenthiillungen - etwa bei der Ver-
gabe von Bauprojekten oder Mobilfunklizenzen. Jeder fiinfte
indische Parlamentarier ist mit Strafverfahren konfrontiert.
Korruption hat sich tief in die indische Gesellschaft gefressen.
In Krankenhdusern werden 70 Prozent der Medikamente ge-
stohlen. Ein Rikschafahrer zahlt durchschnittlich ein Fiinftel
seines Einkommens als Bestechungsgeld an die Polizei, damit
er seinen Beruf {iberhaupt ausiiben kann. Beamte in Steuer-
behorden lassen sich von allen schmieren.

Und Amerika? In den USA fiihrt kein Politiker Wahlkampf
ohne Zuschiisse von »Big Money«. Natiirlich erwarten grofie
Geldgeber Gefilligkeiten. Millionen zu spenden, bevor Lob-
bying beginnt, ist vollig legal. Richard Bruce »Dick« Cheney
kassierte von seinem ehemaligen Arbeitgeber Halliburton
einen Sonderbonus von 35 Millionen US-Dollar, als er seinen
Vorstandsposten verliefS, um US-Vize-Prasident unter Georg
W. Bush zu werden. Halliburton schadete die gute Verbin-
dung zu Cheney nicht. Der Konzern — mit Jahreseinkiinften
von 18 Milliarden Dollar - profitierte enorm, als Bush und
Cheney ihren Golfkrieg gegen Saddam Hussein starteten. Die
US-Regierung bedachte Halliburton mit zahlreichen Grof3-
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auftragen fiir technische Dienstleistungen. Das Unterneh-
men aus Houston, Texas, gehort zu den grofien Gewinnern
des Krieges. Die Kooperation zwischen Halliburton und der
US-Regierung entwickelte sich tibrigens schon iiber Jahre
auf stabilen Fundamenten. Bevor Cheney in Houston zum
CEO avancierte, waltete er unter US-Prasident George Bush
Senior US-Verteidigungsminister und Auftraggeber fiir Halli-
burton.

Vor dem Zusammenspiel von Macht und Korruption kon-
nen wir nicht die Augen verschlieflen. Korruption findet iber-
all statt, wo Macht besteht, und in der globalisierten Welt wird
Bestechung und Bestechlichkeit zum globalisierten Vergehen.
Der Siemens-Konzern legt mit diversen Schmiergeldskanda-
len Zeugnis davon ab. Regeln der »Corporate Governance«
sollen Korruption eingrenzen. Zunéchst jedoch beweist der
Wirbel, den Unternehmen neuerdings damit entfachen, wie
verbreitet Korruption ist.

Méchtige sind die besseren Liigner
Was an Méchtigen zu beobachten ist, legt den Verdacht nahe,
dass sie gut liigen konnen. Tatsdchlich sind sie sogar die bes-
seren Liigner. Zu liigen fillt ihnen einfacher als Menschen mit
weniger Macht. Sie geraten dabei nicht so sehr in innere Kon-
flikte, empfinden keinen Stress, denken klarer, wenn sie die
Unwabhrheit erzdhlen und geben in ihrer ganzen Erscheinung
und ihrem nichtverbalen Verhalten weniger Hinweise darauf,
dass nicht stimmt, was sie kiihl behaupten. Das konnten For-
scher der Graduate School of Business an der Columbia Uni-
versity New York in einer aufwendigen und differenzierten
Studie nachweisen.*

Dana R. Carney und ihre Kollegen kreierten fiir ihre Ver-
suchspersonen in Rollenspielen Situationen, in den sie ent-
weder erheblichen Machtzuwachs erlebten oder sich unter-
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ordnen mussten. So gelangten einige in Positionen von Vor-
gesetzten, in denen sie iiber Untergebene verfiigen und tiber
deren Einkommen entscheiden konnten. Die Chefs beka-
men grofle Biiros, wihrend die anderen in kleinen Zimmern
hocken mussten. Nachdem die Versuchspersonen ihre Rolle
und ihren Status internalisiert hatten, begann der eigentliche
Test: Sie waren aufgefordert, Geld zu stehlen. Thnen wurde
versichert, dass niemand wissen werde, wer den Diebstahl
begangen habe. Spiter werde der Fall untersucht und sie
wiirden von Ermittlern befragt. Falls es ihnen geldnge, glaub-
wiirdig die Tat zu bestreiten, diirften sie das gestohlene Geld
(100 Dollar) behalten und hitten anschliefSend die Chance,
bei einer Lotterie unter den Liignern noch 500 Dollar zusitz-
lich zu gewinnen.

In der moralischen Beurteilung, ob es in Ordnung ist, um
des eigenen Vorteil willens zu liigen, stimmten am Ende des
Versuchs beide Versuchsgruppen iiberein. Sowohl die Méch-
tigen als auch die Untergebenen erkldrten, es sei falsch zu
ligen. Doch der Umgang mit der Unwahrheit war vollig an-
ders. Nur die Machtlosen plagte ein schlechtes Gewissen. Sie
setzte die Liigerei unter Stress. Die Machtigen blieben kiihl.
Sie gaben nicht einmal verdeckte, unbewusste Hinweise, dass
es ihnen unangenehm wire, eine Geschichte zu erfinden, mit
der sie sich elegant aus der Affire ziehen konnten. Sie spra-
chen ruhig, zeigten keinerlei Nervositdt, pressten zum Bei-
spiel nicht angespannt die Lippen aufeinander, fuchtelten
nicht aufgeregt mit den Handen, zuckten nicht unwillkiirlich
mit einer Schulter. Derartige korperliche Reaktionen sind
nur schwer zu kontrollieren. Sie kénnen als Zeichen innerer
Anspannung gesehen werden. Die michtigen Liigner waren
davon nicht geplagt. Einen zusdtzlichen, objektiven Beweis
dafiir erbrachten eine Blutabnahme und die Untersuchung
der Kortisolwerte. Kortisol ist ein Stresshormon. Bei den
wenig michtigen Liignern schoss der Kortisolwert nach oben,
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bei den méchtigen zeigte sich keine hormonelle Reaktion. Sie
wirkten nicht nur gelassen, sie blieben tatsichlich gelassen.

Sonst ist Liigen eine eher stressende Angelegenheit. Lig-
ner miissen aushalten, gegen Normen und Werte zu verstof3en
und andere geschadigt zu haben, sie miissen fiirchten, entlarvt
und dann bestraft zu werden. Sie miissen, auch das ist eine
Leistung, die Energie und Verstand verlangt, eine stimmige
Geschichte erzdhlen und beharrlich dabei bleiben. Sie diirfen
sich nicht in Widerspriiche verstricken. Das verlangt starke
Nerven und klares Denken. Sind die Nerven angespannt, ge-
lingt das Denken oft nicht so gut. Als zusitzliche Kenngrofie
fir das Liigentalent untersuchten die Columbia-Forscher des-
halb noch mit diversen Tests die Denk- und Konzentrations-
fahigkeit der Liigner. Auch dabei erwiesen sich die Machtigen
im klaren Vorteil. Sie 16sten kognitive Aufgaben schneller und
besser. Macht, so schlieflen Carney und Kollegen, verschaffe
einen »Stresspuffer«, der den Aufwand, oder wie die Business-
School-Leute sagen, die emotionalen, kognitiven und physio-
logischen »Kosten« des Liigens gering halt. Macht fiihrt zur
Korruption, weil es Machtigen leichter féllt, anderen etwas
vorzumachen.

Machtige haben weniger Skrupel

Den Vorwurf erhob schon der englische Historiker und Poli-
tiker Lord Acton: »Macht fithrt zu Korruption und absolute
Macht korrumpiert vollig.« Dagegen bringen - vornehmlich
die Méachtigen selbst — den Einwand vor, dass dies nicht ge-
nerell zutreffe, sondern nur fiir einige wenige gelte. Allein die
»schwarzen Schafe«, die auf personlichen Vorteil aus sind, dis-
kreditierten die Macht. Es gibt schon Studien, die aufzeigen,
dass Michtige in vielen Situationen ihre Position nutzen, um
Gutes auch fiir andere zu tun. Sie machen dies aus innerem
Antrieb und personlicher Uberzeugung.®' Doch die Bezie-
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hung zwischen Macht und Machtmissbrauch ist augenschein-
lich eng. Die Forschung bestidtigt iberwiegend den Zusam-
menhang.

Menschen mit fragwiirdigem Charakter tun an der Macht,
was sie sonst auch tun. Dort allerdings nutzen sie die gréfieren
Chancen, sich selbst zu bedienen. Kénnen korrupte Menschen
sich eher in Machtpositionen mandvrieren?, mogen wir fra-
gen. Oder ist es vielmehr so, dass die Gelegenheiten der Macht,
wenn auch vielleicht nicht jeden, so doch die meisten, zu Miss-
brauch von Amt und Funktion verfithren, sofern sich ihnen
Moglichkeiten oft und lang genug eréffnen? Wiegt Charakter
mehr als Position? Oder macht Macht doch korrupt, wie es
uns die Forscher der Columbia University nahelegen?

Fiir die meisten Biirger, so zeigen Meinungsumfragen, ist
es ausgemachte Sache. Sie halten Politiker und Wirtschafts-
bosse fiir korrupt, die Politiker noch mehr als die Manager.
Auf dem Korruptionsbarometer von Transparency Internati-
onal landen deutsche Politiker auf der Skala von eins bis fiinf
bei einem Durchschnittswert von 3.7.°* Das heif3t, sie gelten
allesamt als sehr korrupt. Aus diesem Misstrauen resultieren
alle Anstrengungen, Macht zu kontrollieren, nicht nur, weil
wir einzelne Ubeltiter fiirchten miissten, sondern weil Macht
auch jene besticht und verdirbt, die mit noblen Idealen den
Weg zur Macht eingeschlagen haben.

Macht verdndert jeden, legt uns psychologische Forschung
nahe. David Kipnis®® stellte in seiner klassischen Serie von
Untersuchungen fest: Wer {iber Macht verfiigt, versucht eher,
andere, die iiber weniger Macht verfiigen, zu manipulieren,
um daraus personlichen Nutzen zu ziehen. Gelangen Men-
schen in Machtpositionen, so Kipnis, verdndert sich ihr Den-
ken und Fiihlen. Das gilt auch fiir Personen, die behaupten,
uneigenniitzig zu handeln. Weitere psychologische Studien
zeigen: Méchtige werten die Leistungen anderer ab, nehmen
sie nicht zur Kenntnis, wenn sie ihnen nicht niitzlich erschei-
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nen. Sie schreiben sich selbst iibergrofie Anteile an Erfolgen
zu, betrachten andere eher als Objekte oder Werkzeuge, emp-
finden dadurch groflere Geringschitzung fiir sie und gehen
ihnen gegeniiber innerlich auf Distanz.**

Eigenschaften des Machtmenschen waren in besonde-
rer Dichte auch bei Christian Wulff zu beobachten. Journa-
listen, die das aus der Nahe miterlebten, beschrieben es je-
doch erst, nachdem Wulft seine Macht verloren und wegen
seiner Geldaffiren vom Amt des Bundesprasidenten hatte
zuriicktreten missen. Danach notierte die FAZ, er habe sich
stets distanziert und unnahbar verhalten und sei empfind-
lich gegeniiber Kritik. Vielen in seiner engeren politischen
Umgebung habe er als kalt gegolten. Misstrauen und Kont-
rollsucht seien oft spiirbar gewesen. Er sei berechnend und
instrumentalisiere Menschen. Schon als Ministerprésident in
Niedersachsen habe er gerne seine Uberlegenheit demonst-
riert, die sich aus dem Amt ergab. Seine Minister habe er in
Kabinettsrunden wie Schuljungen vorgefiihrt. Eiskalt sei das
Klima dort gewesen.®® Politisch interessierte Biirger hitten
das sicher gerne gewusst, bevor Wulff von Angela Merkel als
Président auserkoren wurde. Dann wire die Stimmung wo-
moglich schon bei der Wahl 2009 gegen ihn gewesen. Doch
damals hielt offenbar ein Pakt zwischen Wulff und Medien,
der Journalisten Zugang zu Wulff sicherte und Wulft im
Gegengeschift schlechte Presse ersparte.

Macht trdgt dazu bei, im eigenen Denk-, Empfindungs-
und Handlungssystem stecken zu bleiben. In erster Linie be-
stimmen personliche Priorititen, wie Méchtige agieren und
mit anderen umgehen. Die Perspektive von anderen nehmen
Michtige weniger wahr und falls doch, halten sie die fiir nicht
so wichtig. Sie verstehen Untergebene deshalb eher falsch. Sie
beurteilen Menschen und Situationen automatischer nach den
eigenen Erfahrungs- und Wertekategorien. Die eigene Mei-
nung zédhlt generell mehr als die Meinung anderer. Die Mei-

142

nung anderer gilt Machtmenschen als weniger gut begriindet
oder berechtigt. Empathie kommt bei ihnen weniger auf und
sackt schnell in sich zusammen. Eigene Anspriiche gelten als
selbstverstandlich und haben somit Vorrang.*® Solche Emp-
findungen sind nicht durchdacht, oft gar nicht bewusst. Sie
stellen sich automatisch ein. Direkt darauf hingewiesen, strei-
ten Michtige eher ab, sich so zu verhalten. Sie beschreiben
sich womaoglich sogar eher als aufmerksam. Sie schétzen sich
selbst meist vollig falsch ein. Unachtsamkeit und Riicksichts-
losigkeit gehoren zu ihrem Verhaltensreflex. Damit manifes-
tiert sich ihr Anspruch auf Interessens und Bediirfnisvorrang
und wird von ihnen fiir legitim gehalten.

Machtmenschen sind tatsiachlich Macher. Wer Dinge in
Angriff nimmt, wird von anderen als machtig erlebt. Die
Wahrnehmung hilft Ambitionierten, in angestrebte Machtpo-
sitionen zu gelangen.®” Sie wissen, wann sie ihre Interessen
geltend machen konnen, und dann verfolgen sie die zielstre-
big.*® Macht fordert »zielkonsistentes Verhalten«; dazu gehort
auch die erhohte Fahigkeit, Informationen auszufiltern, die
fiir gesetzte Ziele irrelevant sind. Machtmenschen sind fokus-
sierter.*” Dabei lassen sie sich von situativen Hemmnissen
nicht so leicht aufhalten.”® Sie konnen Einwéinde unbefange-
ner ignorieren®" und leichter betriigen.”” Sie unterstiitzen eher
unmoralisches Verhalten.”?

Forscher von der Berkeley-Universitit fithrten ein auf-
schlussreiches Experiment durch. Es mag zunichst trivial
erscheinen, doch gerade wegen seiner vordergriindigen Tri-
vialitit ist es bemerkenswert. Die Wissenschaftler setzten
aus ihren Versuchsteilnehmern Gruppen bestehend aus drei
Personen zusammen. Jeweils zwei aus der Gruppe mussten
eine Aufgabe erledigen. Der dritten Person, ausgewdhlt nach
dem Zufallsprinzip, teilten sie die Funktion zu, die Leistung
der anderen zu bewerten, gaben ihr somit eine Machtposi-
tion. Nachdem der Versuch einige Zeit gelaufen war, betrat
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ein Vertrauter der Forscher den Raum und stellte einen Teller
mit funf Keksen auf den Tisch. Jeder konnte sich bedenkenlos
einen Keks nehmen, doch einen zweiten gab es nicht fiir alle.
Die Versuchsteilnehmer in der Machtposition griffen ofter
selbstverstandlich zu. Auflerdem neigten sie eher dazu, mit
offenem Mund zu essen und den Tisch vollzukriimeln. Aus
dem zufillig erworbenen hoheren Rang leiteten die meisten
ab, gegeniiber den untergeordneten Personen grofiere An-
spriiche zu besitzen und weniger auf ihr Benehmen achten zu
miissen.”

Die Tendenz, aus Macht Anspriiche abzuleiten, zeigt sich
deutlich. Wir sehen freilich auch: Nicht jeder tut dies in glei-
cher Weise. Das liegt daran, dass Macht nicht jedem gleich
wichtig ist, sie deshalb nicht jeden in gleicher Weise zu Miss-
brauch verfiithrt und auflerdem sich das personliche Empfin-
den von Macht unterscheidet. Unterschiedliche Menschen
unterscheiden sich in ihrem Selbstbewusstsein, dem generel-
len Empfinden, was sie bewirken konnen, und in dem Emp-
finden, welche Macht mit der Position verbunden ist, die sie
innehaben.

Macht basiert auf Kontrollgewalt. Untergebene unterwer-
fen sich dieser Gewalt schon, weil sie wissen, dass sie besteht.
Kontrollmacht ist an Funktionen und Rollen gebunden. Sie
definiert asymmetrische Machtverhiltnisse. Mitarbeiter zum
Beispiel verhalten sich gegen iiber Vorgesetzten schon regel-
konform, weil die sie kontrollieren konnen. Je mehr sie das
verinnerlicht haben, umso weniger ist tatsichliche Kontrolle
erforderlich.

Machthaber schreiben sich, wenn sie lang genug ihre Posi-
tion bekleiden, diese Kontrolle als Person zu, entkoppelt also
von ihrer Funktion und Rolle. Sie sehen sich als natiirliche
Autoritdt, kompetenter, origineller, entscheidungsstérker als
andere — und damit als iiberlegen. Zu einem gewissen Mafe
miissen sie tatsichlich {iber derartige Qualititen verfiigen,
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sonst hatten sie sich gegen andere nicht durchsetzen kénnen.
Doch einmal in der Machtposition angelangt, geht ihnen zu-
nehmend die Relation verloren.

Macher betrachten sich als Macher, weil andere fiir sie ma-
chen. Sie entscheiden und andere tun, was ihnen aufgetragen
wurde. Sie machen, weil sie der Macht folgen, auch wenn
sie selbst in ihren Vorstellungen Macht und Person nicht
mehr auseinanderhalten. Auch in ihrer Vorstellungswelt ver-
schwimmt der Unterschied - solange Person und Macht ver-
bunden bleiben. Macht strahlt aus und zieht an. Untergebene
dienen sich den Michtigen an, tun, was sie erwarten, erken-
nen sie als iibergeordnet an, suchen ihre Néhe, um so an der
Macht zu partizipieren. Sie zeigen ihre Freude iiber gewéhrte
Nihe, loben und schmeicheln den Michtigen machtig, weil
sie merken, dass das bei denen ankommt. Da es die Mich-
tigen sich allein zuschreiben, dass sie an der Macht sind, die
Verfiigung tiber Macht fiir vollig angemessen halten, glauben
sie, sich Lob und Schmeichelei durch Machtausiibung zu ver-
dienen. Thre Gefolgsleute konnen es daher damit kaum iiber-
treiben. Wenn sie allerdings deren subjektiv kritische Grenze
- die schwer vorherzusehen, sondern nur auszutesten ist —
tiberschreiten, werden sie von den Michtigen als Schwich-
linge und Opportunisten abgetan.

Minister Gnadenlos

So nennt der Schriftsteller und Fernsehjournalist Wolf-
gang Herles den deutschen Bundesfinanzminister Wolfgang
Schauble: Minister Gnadenlos. Herles, der deutsche Politik
seit Jahrzehnten scharfsichtig beobachtet und scharfziingig
kommentiert, prasentiert in seinem Film tiber Schéduble in
dokumentarischer Lange eine so erst wirklich dekuvrierende
Szene: Wie der Minister seinen Presssprecher Michael Offer
vor einer Pressekonferenz fertig macht.
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Offer eroffnete die PK und erklérte, er habe eine Presse-
erklarung verteilt. Tatsachlich lag die jedoch noch nicht vor,
weil es durch die Hinzufiigung einer aufwendigeren Grafik
zu einer technischen Verzoégerung gekommen war. Schauble
schnauzte seinen Sprecher riide an und fand sichtlich Ver-
gniigen daran, seinen Arger zur Schau zu stellen und seinen
Zuarbeiter runterzuputzen. Schiuble feixte und lachte ver-
achtlich, schaute seinen Sprecher hamisch von der Seite an
und schnitt ihm harsch das Wort ab, als der versuchte, sich zu
erklaren und zu rechtfertigen. »Reden Sie nicht, herrschte er
Offer an, der um Geduld bat. So kann sich nur einer verhal-
ten, der Macht hat. Fiir einen Untergebenen ist das undenk-
bar. Schiuble zeigte sich ungehemmt als Herrenmensch. Er
brach die Pressekonferenz ab, verschwand aus dem Saal und
rief den Journalisten zu, er komme erst wieder, wenn Offer die
versprochenen Unterlagen vorlegen kénne.

Als die Unterlagen zwanzig Minuten spiéter schliefllich an
die wartenden Journalisten verteilt waren, erschien der Minis-
ter noch vor seinem Sprecher im Presseraum, wieder hdmisch
grinsend und gewillt, Offer weiter zu beschimen und zu verlet-
zen. »Kann mir mal einer den Offer herholen, tdnte Schauble.
»So viel Zeit muss sein.« Er wollte ihn vorfithren und demiiti-
gen. Offer solle »den Scherbenhaufen schon selbst genieflen,
hohnte sein Chef. »Zeigen Sie mal, was Sie haben verteilen las-
sen«, machte Schauble sich lustig, als sein Sprecher erschien.
Schiuble lie3 ihn nicht entkommen. Der geschmahte Offer litt
unter dem Gesichtsverlust so sehr, dass er kurz danach von
seinem Amt zuriicktrat. Wer sehen will, wie es sich zugetragen
hat, findet Schéubles Sozialmord in der ZDF-Mediathek.*

Nur wer Macht hat, kann andere offentlich demontieren
und beschdmen, sie zugrunde richten. Kein Untergebener
diirfte sich erlauben, einen Vorgesetzten vorzufithren. Doch
nach dem Empfinden vieler Journalisten hatte Schauble tiber-
zogen. Nun richteten sie ihre Kritik gegen den Machtmiss-
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brauch. Parteifreunde sprangen Schéuble zur Seite und er-
klérten, er stehe als Finanzminister in schweren Zeiten unter
enormem Druck, auflerdem miisse er gegen Schmerzen, unter
denen er seit dem Schussattentat im Jahr 1990 leide, Medika-
mente nehmen, die in dem Fall wohl sein Nervenkostiim be-
schidigt, im Arger die Hemmschwelle gesenkt hitten, sodass
sie ihn die Beherrschung hitten verlieren lassen.

Zugestanden: Schiuble, der seit dem Anschlag auf ihn im
Rollstuhl sitzt, behindert und gesundheitlich immer wieder
akut stdrker beeintrachtigt ist, muss mit besonderen Belas-
tungen fertigwerden. Aufschlussreich ist allerdings, wie er
sich im Abstand von {ber einem Jahr zu dem Vorfall duflert.
ODb er bereue, seinen ehemaligen Sprecher »offentlich zum
Gespott« gemacht zu haben, fragt ihn Der Spiegel. Schauble
schnappt zuriick, »von denen, die dabei im Saal waren, hat
sich niemand beschwert«. Halb so wild also, will er sagen und
meint dann, »vor allem kam es im Internet blod riber«.”
Keine Reue, keine Einsicht, keine Entschuldigung. Darin zeigt
Schiuble die Arroganz der Macht noch viel unverhohlener als
bei dem Eklat vor der Pressekonferenz.

Schiuble behauptet gegen tiber den Spiegel-Journalisten,
ihm sagten seine Mitarbeiter eher nach, »ich sei viel zu grof3-
ziigig«.”” Mit der Auffassung steht er jedoch recht allein auf
weiter Flur. Schauble ist ungeduldig und ehrgeizig, das war
er schon frither. Sowohl in seiner Fraktion als auch in seinem
Ministerium weify man, wie schnell er aus der Haut fihrt.
Schéuble ist ein Streber. Er will Besonderes leisten. Um sich
und anderen zu beweisen, dass er dazu in der Lage ist, braucht
er Macht. »Politik ist sein Leben. Punkt«, erklart sein Bruder
Thomas. Hier ist er in seinem Element. Er ist in seinem Ver-
halten davon geprigt, dass er seit vielen Jahren Macht ausiibt
und sein Umfeld diese Macht anerkennt - teils mit Bewunde-
rung, teils mit Schrecken.

Daran ist Wolfgang Schéuble gewohnt und so fiihrt er uns
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vor, wie die Gewohnheit der Macht sich entfaltet als Macht
der Gewohnheit. Fiir Schéauble ist es selbstverstindlich, an-
dere funktional zu beurteilen, sie als willige Zuarbeiter zu
instrumentalisieren, sie abzuwiirgen, abzukanzeln, wenn sie
nicht so parieren, wie er es von ihnen erwartet, oder ihm mit
Einwanden kommen. Schiuble, ganz Machtmensch, nimmt
die meisten seiner Mitarbeiter und Kollegen im Berliner Polit-
betrieb nicht ernst. Das bestitigte dem Autor auch Wolfgang
Herles in einem personlichen Gesprach. Schauble anerkenne
»in seiner Uberheblichkeit« die wenigsten. » Auf Augenhdhe«
verkehre nur mit einer Hand voll. Er ist sehr tiberzeugt von
sich, keiner, der sich viel sagen lief}e. Wie so viele weit oben
hort er gar nicht mehr richtig hin.

Beobachten wir den Minister auf internationalem Parkett,
erkennen wir, dass seine Arroganz sich nicht aus Souverénitit,
sondern Unsicherheit und Provinzialitat speist. Als die deut-
sche Kanzlerin ihn zum Kandidaten fiir den Chefposten der
Eurogruppe ins Spiel brachte, war aus Briissel zu horen, dass es
erhebliche Zweifel an seiner fachlichen Kompetenz gebe und
er deshalb »grundsitzlich« der falsche Kandidat sei. Fachlich
komplizierte Dossiers verstehe er nicht immer und driicke
sich selbst unklar aus.”® Den Anschein, den er so geflissentlich
zu erwecken sucht, stets Herr der Lage zu sein, kann er auf
internationalem Terrain jedenfalls nicht herstellen. So liefert
Schéuble uns auch ein Beispiel dafiir, wie Macht und Arro-
ganz dazu dienen sollen, die Person grandios erscheinen zu
lassen — grellen Schein zu werfen auf ein aus sich heraus we-
niger strahlendes Sein.

Machtmenschen, die sich gehen lassen, glauben eher, dass
ihr Verhalten gar nicht so schlimm ist. Ja, vielleicht nicht ganz
korrekt, mogen sie zugeben, aber sie wollen die Wirkung, die
es fiir andere hat, nicht begreifen, oder schlimmer noch: die
anderen sinken zusitzlich in ihrem Ansehen, weil sie Wir-
kung zeigen.
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Michtige beanspruchen Dominanz nicht nur fiir ihre Ge-
danken, sondern auch fiir ihre Gefiithle. Macht reduziert die
Impulskontrolle. Das Ego der Michtigen beansprucht die
ganze Biihne. Sie konnen es sich erlauben, die weniger Miach-
tigen anzugehen, abzuwerten, abzuwatschen, weil sie ja keiner
daran hindert.

Die Arroganz der Macht zerstort die Empfindungen fiir
andere, pulverisiert Mitgefiihl, begreift nicht die Folgen. Sol-
ches Verhalten ist unanstdndig, aber nicht nur das, es schadet
der Zusammenarbeit auch in den Ergebnissen. Diejenigen,
die abgekanzelt werden und fiirchten miissen, dass es ihnen
immer wieder passieren kann, sind nicht mit klarem Verstand
und ganzem Herzen bei ihren Aufgaben. Seelische Verlet-
zungen schmerzen ebenso wie korperliche. Das menschliche
Gebhirn registriert beiderlei Schmerz iiber dhnliche neuronale
Schaltkreise. Die schlimmste seelische Verletzung ist soziale
Demontage, Herabwiirdigung, Beschamung, Ansehens- und
Gesichtsverlust. Thr Schmerz nimmt Zuversicht, Hoffnung,
Aufmerksamkeit, Energie, Lust an der Arbeit. Er reduziert
Engagement, Loyalitit und Lebensfreude.

... Kontrolle ist besser

Machtmenschen sehen sich als diejenigen, die Kontrolle aus-
tiben. Das Bediirfnis nach Kontrolle treibt sie an.”® Sie moch-
ten glauben, sie kontrollierten die Umstiande, nicht die Um-
stinde sie. Sie verandern die Welt. Sie glauben, alles im Grift
zu haben, selbst wenn sie, wie Europas Politiker in der Euro-
krise, nicht wirklich wissen, was sie mit ihrem Tun bewirken.
Oder wie Unternehmensvorstinde, die ihrem Machtbereich
neue Firmen einverleiben, ohne zu verstehen, wie andere Kul-
tur dort andere Umgangsformen und Leistungsstimulationen
geschaffen haben - und andere Markte. Thre Kontrollfantasie
bedienen jene, die den Oberen zustimmen, sich oberflichlich
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betrachtet erwartungskonform verhalten, durch Zustimmung
Pluspunkte sammeln oder sich schlicht vor Widerspruch
firchten.

Michtige verfiigen iiber ein feines Gespiir, wer ihnen niitz-
lich sein konnte. Sie achten bei solchen Personen genau dar-
auf, was die ihnen zu bieten haben. Thnen gegeniiber erh6hen
Machtmenschen ihre Aufmerksamkeit und Zuwendung, um
sich deren Hilfe zu sichern. Solche Hilfe kann zum Beispiel in
verldsslicher Zuarbeit, in Informationsbeschaffung oder Kon-
taktvermittlung bestehen. Dabei konnen sie sehr einnehmend
und charmant sein. Thre Zielpersonen meinen dann leicht,
es gehe um sie als Person und nicht um ein durch sie besser
erreichbares Ziel. Lasst ihre Funktionalitdt nach, bringen sie
Machthabern nicht, was die erwarten, entziehen die Oberen
ihnen Aufmerksamkeit und Zuwendung rasch. Die Bezie-
hung beruht auf taktischem Kalkiil.

Es gibt auch die, die den instrumentellen Umgang nicht
kiihl kénnen. Sie scheitern entweder an der Macht oder kom-
men denen, die sie letztlich doch fallen lassen, mit larmoyan-
ten Vortragen, die ein schlechtes Gewissen entlasten sollen,
dass sie ja eigentlich nicht wollten, aber eben miissten. Bei
manchen stimmt das sogar. In der Coaching-Praxis zeigt sich
zum Beispiel immer wieder, dass Chefs durchaus in innere
Konflikte und unter erheblichen Stress geraten konnen, wenn
sie Mitarbeiter entlassen miissen, zu denen sie ein personli-
ches Verhiltnis entwickelt haben oder von denen sie wissen,
dass eine Entlassung sie besonders hart trifft, etwa weil der
bisherige Job das einzige Familieneinkommen brachte, eine
neue Anstellung nicht in Aussicht ist und weil Kinder oder
kranke Angehoérige zu versorgen sind und dadurch zusitz-
liche finanzielle Belastungen entstehen. Mancher Chef, der
seine Position behilt, doch andere »freisetzen« muss, leidet
unter dieser Anforderung seelisch und kérperlich und erweist
sich so als weniger machttauglich.
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Politiker haben es einfacher als Manager. Sie mdgen tiber
Gesetze entscheiden, die viele Menschen betreffen. Doch tref-
fen sie keine Entscheidungen tiber Einzelschicksale. Damit
halten sie sich auf Distanz. Mit Einzelschicksalen konfrontiert
sind die in der Verwaltung. Die Biirokratie zieht Menschen an
mit biirokratischer Mentalitét. Sie haben oft etwas Zwanghat-
tes. Hierarchien sind fiir sie klar geordnet und stabil. So be-
rufen sie sich auf Vorhaben und Vorgesetzte, sie tun nur ihre
Pflicht und exekutieren mit dieser Sekundartugend Gesetze
und Verordnungen, die ihnen wie unumst6flliche Regeln vor-
kommen miissen, sonst wiirde ihnen die Kontrolle entgleiten.
Obsession und Biirokratie — das passt gut zusammen. Die
Kombination garantiert Effizienz. Wer mit ihnen zu tun hat,
tithlt sich dabei nicht unbedingt menschlich behandelt. Wes-
halb sonst verachten so viele die Biirokratie — weil sie diese als
herzlosen Machtapparat erleben.

Menschen, die mit Macht konfrontiert sind, spiiren, wie
Macht ausgeiibt wird. Einerseits hegen sie oft Misstrauen,
dass Michtige, egal was ihre urspriinglichen Motive fiir das
Streben nach Macht gewesen sein mdgen, ihre Position miss-
brauchen, um daraus selbstsiichtig Gewinn zu ziehen. Je
stirker jedoch die Rollen von »oben« und »unten« von den be-
teiligten Personen verinnerlicht werden, wenn sie ihre Rollen
also nicht nur spielen, sondern in ihnen aufgehen, daraus
ihre Identitdt herleiten, umso stabiler sind die Machtverhilt-
nisse.

Andererseits hat Macht auch fiir die, die sie nicht haben,
etwas Faszinierendes und Anziehendes. Sie bewundern Men-
schen, die iiber Macht verfiigen - in der Politik, der Wirt-
schaft, der Gesellschaft —, auch fiir das, was sie mit ihrer
Macht erreichen. Status assoziieren sie mit Kompetenz. Tat-
sachlich ist oft wichtiger, wer etwas sagt, als was gesagt wird.
Untergebene schenken Miachtigen mehr Aufmerksamkeit und
schitzen deren Ansichten mehr als die Meinungen oder Ex-
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pertisen von Nachrangigen. So bestitigen sie die bestehenden
Machtverhiltnisse.

Es gibt Politiker, Manager und Funktionire, die ehrlich
sind und sich treu bleiben. Thnen geht es nicht darum, andere
zu kontrollieren, sondern gemeinsam etwas zu erreichen, was
ihnen gut und sinnvoll erscheint. Jede Gruppe, jede Organisa-
tion, jede Gesellschaft braucht die koordinierte Anstrengung
einer Gemeinschaft, um fiir alle ausreichende Versorgung zu
garantieren, Ressourcen zu verteilen, Kultur und die Teilhabe
daran zu fordern, fiir Bildung, medizinische Betreuung und
Sicherheit zu sorgen, Bedrohungen von innen wie von auflen
abzuwehren, Recht zu sprechen. So sehr wir die so haufigen
Missbrauche von Macht auch beklagen, wir kommen ohne
Macht nicht miteinander aus. Umso wichtiger ist es zu verste-
hen, was Macht macht, mit denen, die sie haben und denen,
die sie nicht haben, wie beide im Zusammenwirken dariiber
entscheiden, wie Macht sich entfaltet.

Niemand soll so tun, als gibe es die Verfithrungen der
Macht nicht. Am wenigsten erliegen ihr diejenigen, die die
eigene Bediirftigkeit durchschauen, ihre Motive kennen, we-
niger machtbediirftig sind, Macht als Verantwortung und
Dienst an der Gemeinschaft und nicht als Privileg begrei-
fen. Sie miissen wissen um die Verfithrungen der Macht und
gleichzeitig Bediirfnisse nach Zugehorigkeit und Gemein-
schaft pflegen. Kommen beide Bediirfnisse zur Geltung —
das nach personlichem Status und Einfluss sowie das nach
sozialer Ndhe und Zusammenwirken fiir das gemeinsame
Wohl - konnen sie sich gut ausbalancieren. Dazu miissen sie
aktiv dafiir sorgen, engagiert dazu beitragen, dass ihnen ein
starkes Umfeld aus Familie und Freunden erhalten bleibt, das
zur Macht Distanz halt, skeptisch bleibt, kritikfahig und als
Korrektiv dient.

Doch Fallen der Macht tun sich fiir alle auf. Wer lange an
der Macht bleibt, tritt umso leichter in sie hinein und verfangt
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sich umso mehr. Miachtige schieben Fehler bevorzugt auf an-
dere. Dafiir halten sie Erfolge hauptsachlich sich selbst zugute
und werten die Leistungen von anderen ab. Kritik haben sie
noch nie gerne gehort und wollen sie immer weniger zur
Kenntnis nehmen. Auch von Freunden lassen sie sich kaum
etwas sagen. Falls sie tiberhaupt noch richtige Freunde haben.
Wer die Welt wahrnimmt nach einem Machtraster, der nimmt
eben nicht mehr die wahr, die aus dem Raster fallen. Und das
tun Freunde, die nicht mit an die Macht aufgestiegen sind
oder nicht standig Beifall klatschen.

Wir konnen dariiber spekulieren, ob Menschen, die be-
sonders angetrieben werden durch das Streben nach Macht,
wie die Analytiker Alfred Adler oder der Altmeister der Po-
litischen Psychologie Harold D. Lasswell vermuteten, damit
Ohnmachtstraumata aus ihrer Kindheit iiberwinden wollen.
Wir mogen fiir solche Auffassungen anekdotische Evidenz
finden. Sie reicht zur Formulierung von Axiomen, eine solide
Theorie ldsst sich damit aber nicht bilden.

Machtmenschen, also die, die von dem Motiv nach Macht
besonders getrieben werden, daraus ihre Energie beziehen
und dementsprechend ihre personliche Ziele und Priorititen
setzen, programmieren ihre Wahrnehmung darauf, sensibel
Signale aufzufangen, die darauf hindeuten, dass ihre Posi-
tion herausgefordert werden kénnte. Da Posten oben in der
Hierarchie immer knapp sind und deshalb umkampft wer-
den, haben sie dazu guten Grund. Sie miissen ihre Position
schiitzen, vor offenen und verdeckten Angriffen, vor Fallen
und Intrigen. Das kann sie mehr oder weniger paranoid ma-
chen. Andy Grove, der ehemalige CEO von Intel, war davon
tiberzeugt, dass nur der Paranoide den Konkurrenzkampf
tiberlebt. Der freilich hat auch keine engen Beziehungen zu
anderen Menschen mehr, weil er ja allen misstraut.

Ebenso sensibel wie Warnsignale nehmen Machthungrige
Gelegenheiten wahr, ihre Macht auszubauen. Akute Macht
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hat ndmlich auf Dauer fiir sie nichts Séttigendes. Es geht ihnen
dhnlich wie Fettleibigen mit dem Essen oder Alkoholikern
mit dem Trinken. Das Gefiihl von »genug« schwindet bei Adi-
posen schnell, Hungergefiihle, die nichts damit zu tun haben,
ob der Korper ausreichend versorgt wire, dominieren rasch
ihr Denken und Empfinden. So ist es auch mit dem Hunger
nach Macht

Machthunger und Machtsucht

Der Mann ist auf Entzug. Ob er von seiner Sucht loskommt,
wissen wir nicht. Einen Riickfall hat er bereits erlitten. Er kam
von der Droge Macht nicht los: Karl Theodor zu Guttenberg
- »KTG«.

Er hatte als Minister zuriicktreten miissen, als er der Dok-
toratsfilschung iiberfithrt worden war. Schon da zeigte er
mit halsstarrigem Leugnen, wie schwer es ihm fiel, die poli-
tische Arena zu verlassen. Nur acht Monate spéter hielt er die
Machtabstinenz nicht mehr aus und dringte zum Comeback.
Forsch und selbstherrlich stiirmte er wieder auf die politische
Biihne, horte nur das Gejohle und Gestampfe seiner Anhén-
ger. Berauscht von der Macht, sah er nicht kommen, welche
Widerstinde ihm begegnen wiirden.

Die meisten im Politpublikum erwarteten von Guttenberg
demiitige Zuriickhaltung nach dessen dreistem Plagiat. Zu
schwer erschien ihnen das Vergehen. Die Internetplattform
Guttenplag Wiki registrierte in seiner Dissertation »1298 Pla-
giatsfragmente aus 135 Quellen auf 371 von 393 Seiten«. Die
Universitdt Bayreuth entzog ihm den Doktortitel und urteilte,
dass sich Art und Umfang der Plagiate nur durch eine T4u-
schungsabsicht erkldren lieflen. Guttenberg stand da als Fal-
scher und Liigner.

Er konnte nun nicht mehr behaupten, keine Fehler began-
gen zu haben. So entschied er sich fiir eine Doppelstrategie:
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Fehler zugeben, aber bagatellisieren, und die wesentliche Ver-
fehlung weiter abstreiten. So gestand er zu, bei seiner Disserta-
tion »ein hektischer und unkoordinierter Sammler« gewesen
zu sein. Doch hartndckig behauptet er: »Es war kein Betrug«.
Er zeigt keine Reue.

Fiir die trickreiche Selbstinszenierung gewann Guttenberg
Die Zeit. Drei Tage redete er in einem Londoner Hotelzimmer
auf deren Chefredakteur Giovanni di Lorenzo ein und lieferte
Stoff fiir ein grofles Interview, das in Ausziigen in der Zeitung
und komplett als Buch erschien. Der Titel: »Vorerst geschei-
tert«. Damit transportierte zu Guttenberg den Anspruch, dass
es nicht mehr lange dauern kann, bis das »vorerst« vorbei
ist.'® Di Lorenzo bedauert mittlerweile, dass er sich darauf
eingelassen hat. Geblendet von dem Ehrgeiz, einen journalis-
tischen Sensationscoup an Land zu ziehen, erkannte er nicht,
wie Guttenberg ihn und den guten Ruf der Zeit fiir sich inst-
rumentalisierte.

Mit Reue hitte der Freiherr grofie personliche Schwichen
zugeben miissen. Wer an die Macht will, muss jedoch Starke
zeigen. So ging er die politische Klasse per se an. KTGs
Anklage: »Kein Politiker in Europa zeigt geniigend Gefiihl
und Verstandnis fiir die Menschen.« Es gebe, tonte er, nicht
nur eine Schuldenkrise, sondern »eine Krise der politischen
Fithrung.«'°* Auch die eigene Partei, die CSU, bekommt ihr
Fett ab, sie leide an einer »Infektion« und sei keine Volkspartei
mehr.'??

Mit solchen Anwiirfen versuchte er, seine ehemaligen For-
derer herabzusetzen. Er will demonstrieren: Ich bin anders.
Ich bin besser. KTG kennt die Meinungsumfragen. Immer
mehr Menschen verlieren das Vertrauen in die etablierte Poli-
tik, weil sie fiir die anstehenden grofien Probleme keine glaub-
wiirdigen Losungen anbietet. Mit seinen Attacken punktet der
Freiherr bei Verunsicherten, Enttduschten und Verdrgerten.
Er spricht aus, was sie empfinden.



Guttenberg tut so, als sei er kein Politiker und eben des-
halb der beste. Das war schon vor dem Plagiatsskandal seine
Masche. Anderen warf er vor, sie klebten an ihren Amtern. Er
dagegen konne jederzeit von allen Posten lassen. Als Minis-
ter kokettierte er mit Riicktritt, wenn ihm an der Politik der
Regierung etwas nicht passte. Doch wirklich ernst meinte er
es nie. Es ging ihm nie um Haltung, sondern um Machterhal-
tung und die fiir ihn beste Pose.

Wenn er in Schwierigkeiten geriet, wilzte er die Schuld auf
andere. So nach einen Luftangriff auf Zivilisten in Afghanis-
tan, angeordnet von einem deutschen Kommandeur. KTG
wies jede politische Verantwortung von sich, sondern entlief8
den Generalinspekteur der Bundeswehr und seinen Staatsse-
kretdr. Seine Meinungen dnderte er, wenn die Bild-Zeitung
dazu riet. Das Blatt, analysierte Michael Spreng, ehemals Chef
der Bild am Sonntag, half Guttenberg so, sich »als Entschei-
der« darzustellen — wie es sich fiir einen Machtmenschen ge-
hort.'*® Fir die eigentliche Arbeit als Minister, bemerkte der
Spiegel stffisant, »zeigt er indes nur wenig Interesse«.'**

Das fesche Freiherren-Ehepaar bediente ausgiebig Bediirf-
nisse nach Glanz und Glamour. KTG lief8 sich fiir Bild in
Top-Gun-Pose ablichten, seine Frau fungierte als Botschafte-
rin einer Bild-Aktion fiir Kinder. Hand in Hand lieferten sie
der Societypresse bildreiche Stories, im heimischen Schloss
ebenso wie beim gemeinsamen Truppenbesuch in Afghanis-
tan. Stets im passenden Outfit, besser: im passenden Kostiim.

Politik veranstaltet KTG als Showgeschift. Wo schoner
Schein eher Erfolg verspricht als schlichtes Sein, diirfen viele
den feschen Bayern als Feschisten und Vorbild bewundern.
Allen Mochtegerns im Volk bietet er sich an zur Identifika-
tion. Auch fiir sie macht KTG den Guttenberg.

Vor der Plagiatsaffire war er avanciert zum beliebtesten
Politiker Deutschlands. Viele sahen in ihm den zukiinftigen
Bundeskanzler. Er unterschitze bei seinem Comeback-Start
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die Vehemenz der Kritik, weil er, getrieben von Machtsucht,
nur Lustgewinn und Erfolg vor Augen hatte. Auch ahnte der
Freiherr wohl nicht, wie gering seine Fahigkeiten sind, Ableh-
nung auszuhalten, weil er als Narziss moglichst allen gefallen
will. Guttenberg zogerte, haderte und kniff. Plotzlich fiirchtete
er sich vor moglichem personlichem Schaden seiner Konfron-
tationsstrategie. Er ruderte zuriick. Thm fehlte der Mut. Nar-
zissten haben immer auch etwas Weinerliches, Gekranktes,
Sich-selbst-Bemitleidendes, das ihnen Kraft und Ausdauer
nehmen kann. Verschreckt vom Gegenwind verkiindete KTG,
er werde sich »auf lange Sicht« von politischen Amtern fern-
halten. Hastig urteilte die FAZ: »Guttenberg ist fiir die CSU
Geschichte«. Wir sollten der Geschichte mehr Zeit geben, sich
zu entfalten. Und dann sehen, was wirklich aus KTG wird. Ob
ihm der Entzug wirklich gelingt. Oder ob er diesmal nur lan-
ger aushalt.

Guttenbergs, Straches oder Orbans variieren in ihren Pro-
grammen. Doch Programme markieren keinen wesentlichen
Unterschied. Sie sind fiir sie Tools fiir Selbstmarketing. Mar-
keting bestimmt nicht das eigentliche Ziel, es muss Zielen die-
nen. Das ist in der Politik nicht anders als in der Wirtschaft.
Was wirksam ist, hdngt vom Markt ab. Den Markt miissen sie
beobachten und dessen Signale verstehen, welche Botschaf-
ten gewiinscht werden, und in welcher Verpackung. Danach
richten sie sich flexibel aus. Das wirkliche Ziel der Gutten-
bergs, Straches oder Orbans, fiir das sie sich vermarkten, ist
es, Macht zu erobern. Mit dieser Ambition bilden sie eine Ty-
pologie. Darin sind ihre Parallelen erkennbar. Thre Machtstra-
tegie ist dhnlich. In der Verfolgung ihrer Ziele unterscheiden
sie sich dann wieder durch Grade in ihrer Robustheit, Beharr-
lichkeit und Chuzpe.

Guttenberg hielt es nach seinem erzwungenen Plagiatsab-
gang einfach nicht mehr aus, unbeachtet im Abseits zu stehen.
Andere, dieldnger an der Macht hingen, kommen noch schwe-
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rer von ihr weg. Helmut Kohl gelang es gar nicht. Er wurde
zwangsentsorgt. Machthungrige erleben Machtausiibung
als Belohnung, als Seelennahrung. Das Empfinden, belohnt
und gendhrt zu werden, das damit verbundene Hochgefiihl,
basiert auf biologischen Prozessen im Hirn. Mit der Erwar-
tung auf Belohnung - bei Machtmenschen durch Machtaus-
tibung - schiittet das Hirn Botenstoffe wie Dopamin aus, die
das Gliicksempfinden auslosen. Das angenehme Gefiihl lasst
allerdings recht schnell nach. Das Verlangen nach neuer Be-
lohnung meldet sich und fordert Befriedigung. Machtmen-
schen treibt es unaufhorlich hin zur Macht. Mit den Erfolgen
gewohnen sie sich an das Maf3 der erreichten Belohnungen.
Gewohnheit wird nicht mehr als etwas Besonderes erlebt. Sie
ist selbstverstindlich und wird nicht als Belohnung empfun-
den. Deshalb erscheinen gewohnte Gratifikationen alsbald
nicht mehr als so lohnenswert. Um wieder die zuvor erlebte
Erfillung und Euphorie zu spiiren, muss die Belohnung des-
halb zunehmen. Das geschieht durch die Eroberung von noch
mehr Macht. Erst im Streben nach Machtzuwachs bedient die
Biochemie des menschlichen Gehirns das Bediirfnis nach Be-
lohnung dauerhaft. So entsteht Machtsucht. Stagnation wird
als unbefriedigend erlebt, Verlust von Macht als Absturz ins
Ungliick. Schon die Vorstellung ist erschreckend, beangsti-
gend. Der tatsdchliche Verlust zerstort die personliche Iden-
titit. Machtmenschen, die davon bedroht sind, wehren sich
dagegen mit allen ihnen zur Verfiigung stehenden Mitteln.

Das System Kohl

Bei Helmut Kohl konnten wir beobachten, wie sehr er sich
mit all den ihm zur Verfiigung stehenden innerparteilichen
Machtmitteln an den Posten als CDU-Chef krallte. Er kontrol-
lierte den Parteiapparat, belohnte Loyalitat mit Posten, nahm
andere nur ernst, wenn sie ihm nutzten, akzeptierte bei ihnen
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keine eigene Meinung. Kohl deckelte die Ambitionen seiner
Gefolgschaft und straffte Kritiker skrupellos ab. Schwarzgeld
nutzte er als Schmiermittel der Unterordnung unter das Sys-
tem Kohl. Er hatte keinen Funken Humor. Der geht den meis-
ten Machtigen ab. Sie konnen nicht iiber sich selbst lachen,
weil sie damit personliche Schwéchen zugeben wiirden. Kohl
konnte Untergebenen, bis hin zu Staatssekretaren, befehlen,
»den Aff« zu machen, iiber andere herzuziehen. Aber falls sich
jemand, wie einmal sein FDP-Minister Jiirgen Mollemann, er-
laubte, ihn in einer ZDF-Fernsehsendung in seiner Redeweise
zu persiflieren, tobte Kohl im Kabinett.

Schon immer eine stattliche Figur, nahm Kohl an der Macht
auffillig an Gewicht zu - wie tibrigens auch Schroder, Merkel,
Gabriel oder Lafontaine. Machtausiibung ist mit enormem
Stress verbunden. Die Angst, Macht zu verlieren, noch mehr.
Anhaltender Stress bringt den Hormonhaushalt kraftig durch-
einander. Der Korper schiittet Kortisol aus, das wiederum fiir
verstarkte Produktion von Glucose im Blut sorgt, das den no-
tigen Energieschub bringt, um die Belastungen aushalten zu
konnen. Dauerhaft erhohte Kortisolausschiittung sorgt dafiir,
dass der Korper mehr Fett aufbaut, besonders im Bauchbe-
reich. Dem wire mit Sport und gesunder Ernahrung zu be-
gegnen. Doch davon halten die meisten (deutschen) Macht-
politiker wenig. Kohl tiberkam regelmaf3ig die Fressgier.

1998 zog er erneut in den Wahlkampf, als sein Scheitern
langst absehbar war. Rot-Griin gewann die Bundestagwahl.
Gerhard Schroder wurde Kanzler. CDU/CSU landeten auf
den harten Bénken der Opposition.

Wirtschaftsbosse lieben die Macht nicht weniger als Poli-
tiker. Der ehemalige Chef der Deutschen Bank, Josef Acker-
mann, kiindigte 2007 an, seine Karriere 2010 zu beenden, ohne
danach in den Aufsichtsrat zu wechseln. Ende April 2009 ver-
ldngerte er seinen Vertrag bis 2013, weil er keinem Nachfolger
Platz machen mochte. Da sah es noch so aus, als fiihrte er die
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Deutsche Bank bravourds durch die Finanzkrise. Doch dann
wurde Ackermann mit Gerichtsverfahren konfrontiert und
machte als Krisenmanager keine gute Figur. Im Juli 2011 lief3
die Bank verlauten, ihr Chef verlasse seinen Vorstandspos-
ten doch schon im Mai 2012, wechsle dann allerdings in den
Aufsichtsrat. Das kam bei den Investoren nicht gut an. Acker-
mann musste schliefSlich frither gehen und der Aufsichtsrat
blieb ihm verwehrt. Nun hief8 es aus Vorstandskreisen, er sei
»Opfer seines autokratischen Fihrungsstils« geworden.'®
Mit ihm wurden auch gleich seine Anhanger entsorgt, wie es
so oft geschieht, wenn Macht wechselt und neue Loyalitdten
verlangt. Seinen Abgang hitte Ackermann eleganter gestalten
konnen. Weil er an der Macht klebte und den Zeitpunkt fiir
den Absprung verpasste, wurde er schlieflich gegangen, mit
erheblichem Verlust an Anerkennung und Ansehen.

Menschen, die lange an der Macht sind, finden so sehr Ge-
fallen an der Macht, dass sie von ihr nie mehr lassen wollen.
Sind sie machtsiichtig geworden, kénnen sie sich aus eige-
ner Kraft gar nicht mehr von ihren Posten 16sen. Macht wird
ihnen insofern zum Selbstzweck, als sie nur noch dazu dient,
die eigenen Suchtbediirfnisse zu bedienen - Bediirfnisse nach
Ansehen und Anerkennung, Status und Privilegien.

Machtgefille fithren zu Dominanzverhalten und Manipu-
lation. Wer im sozialen Rang hoher steht als andere, nimmt
sich eher heraus, andere zu kritisieren, zu drgern und zu be-
schdmen. Machtmenschen reden mehr und unterbrechen an-
dere 6fter und hemmungsloser. Machtmenschen dominieren
Gespriache in Arbeitsgruppen und Gesellschaften. Thren Input
halten sie fiir bedeutender, somit ist es fiir sie mehr als in Ord-
nung, dass andere weniger zu Wort kommen.

Die tatsachliche Situation, die Umstdande und die Konstel-
lation der handelnden Personen beeinflussen das Verhalten
jedes Einzelnen. Wie sehr, das ist von Mensch zu Mensch un-
terschiedlich. Niemand ist auf nur ein Bediirfnis, ein Motiv
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zu reduzieren. Auch Menschen, denen nichts wichtiger ist als
Macht, haben dennoch auch andere Bedurfnisse. Niemand
kommt ohne Zuneigung und Geborgenheit aus. Selbst wer
solche Bediirfnisse weit zuriickdringt, wird sie nicht los. Sie
werden sich immer wieder Geltung verschaften wollen. Doch
wer gewohnt ist, stindig um Dominanz zu kimpfen, wird die-
sen Impuls auch im Privatleben nicht los. Wie sehr es gelingt,
diesen Impuls zu kontrollieren, hdngt davon ab, wie stark die
Frau, die Kinder, Freunde gegen Dominanzambitionen auf-
begehren und sie in Schranken halten. Leicht freilich ist das
nicht und es gelingt nur, wenn Kontrollfunktionen willent-
lich festgelegt werden. Gerade von denen, die uns nahe ste-
hen, erwarten wir meist besonderen Riickhalt und empfinden
Kritik besonders schnell als Krinkung und womoglich sogar
als Verrat. Wie stellen uns vor, gerade unter Freunden sollte
doch eher offen miteinander gesprochen werden. Das passiert
aber meistens nicht. Dazu bedarf es der Einsicht, dass wir uns
selbst meist nicht angemessen wahrnehmen, dass Korrek-
tur und Kontrollinstanzen also hilfreich waren, wir deshalb
Freunde und Familie dazu bewusst ermuntern miissen. Aus-
gepriagte Machtmenschen halten das jedoch nicht fiir notig.
Dazu sind sie von sich selbst zu tiberzeugt.

Macht erwachst aus machen

Machtbediirfnisse, argumentieren Dacher Keltner und seine
Kollegen, zeigen sich im Drang zu handeln.'* Sie dringen zu
Aktivitat, Gelegenheiten zu nutzen, dafiir auch Risiken ein-
zugehen, Ziele zu erreichen, Belohnung einzufahren. Macht-
bediirfnisse reduzieren gleichzeitig Hemmungen, die aus
Angst und Furcht entstehen. Bei der Verfolgung ihrer Ziele
kiitmmern sie sich weniger um die sozialen Folgen. Wir kon-
nen annehmen, dass Machtmenschen negative Folgen eher
aus ihrem Bewusstsein ausblenden oder sie so umdeuten,
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dass sie nicht mehr negativ erscheinen. Wenn ihnen irgend-
was oder irgendwer in den Weg gerit, schwillt ihr Arger an,
den sie jedoch nicht gegen sich selbst richten, sondern gegen
die Hindernisse, die sich vor ihnen auftiirmen. Arger ist eine
starke Emotion. Sie gibt Kraft und nimmt Hemmungen, Wi-
derstinde zu iiberwinden.

Menschen mit geringerem Machttrieb sehen eher Gefah-
ren, verhalten sich gehemmt, sind pessimistisch, lassen Chan-
cen verstreichen, sind weniger klar in ihrer Zielsetzung, ste-
cken gegeniiber Interessen von anderen zuriick. Sie behaupten
sich weniger. Sie sind eher unsicher und sehen Risiken, fiir
Verhalten bestraft zu werden. Sie empfinden eher Schuld und
Scham, was sie noch mehr ldhmt, und erreichen somit auch
weniger. Negative Gefiihle verringern die Merkféhigkeit und
schranken die Denkfihigkeit ein. Sie reduzieren damit die
Fahigkeit, Chancen zu identifizieren und Strategien zu ent-
wickeln, um Chancen wahrzunehmen. Mit ihrer geringeren
Wirksamkeit bestitigen sie ihr Empfinden, machtlos zu sein.
Mit ihrer Haltung tragen sie dazu bei, mit einer sich selbst
erfilllenden Prophezeiung genau die Zustinde herzustellen,
die ihre Vorstellungen und Befiirchtungen beherrschen — und
sie blockieren, sich selbst mehr Macht anzueignen. Sie be-
richten haufiger tiber chronischen Arger, den sie, anders als
die Michtigen, gegen sich selbst richten und der sowohl ihre
Ubellaunigkeit als auch ihre Unwirksamkeit verstirkt. Wenn
sie lernen, ihre Emotionen zu managen, konnen sie aus die-
sem Teufelskreis ausbrechen. Wie Emotionsmanagement ge-
lingen kann, ist woanders beschrieben und muss hier nicht
wiederholt werden.

Macht geht einher mit guten Gefiihlen. Machthaber blicken
ofter freundlich drein und lachen mehr als Machtlose. Macht-
haber genieflen ihre Macht. Je mehr sie davon haben, umso
grofler der Genuss. Sie verstehen sich grundsatzlich als Ent-
scheider. »Ich entscheide, also bin ich«, konnte ihr Motto lau-
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ten. Mit Entscheidungen iiben sie Macht aus und bestatigen
sich und anderen, sofern ihre Entscheidungen befolgt werden,
dass sie tiber Macht verfiigen. In der Managerideologie heif3t
ein weit verbreiteter Glaubenssatz: »Besser eine falsche Ent-
scheidung als keine Entscheidung.« Damit wird Kompetenz
vorgetauscht, auch da, wo sie nicht vorhanden ist. Fiir sorg-
faltige Analyse der tatsichlichen Gegebenheiten nehmen sich
die meisten Manager keine Zeit. Sie haben auch wenig Zeit,
bedriangt von einer Fiille von Anforderungen, die oft plotz-
lich auf sie zu kommen. Aber wenn sie nicht immer wieder
aus der Hektik ihres Alltages aussteigen, treffen sie oft falsche
Entscheidungen, und eigentlich ist es unverfroren, unabhan-
gig von den Konsequenzen darauf zu beharren, dass es gut
gewesen sein soll, iiberhaupt entschieden zu haben.

Macht entfaltet sich nicht von selbst, sie verlangt Handeln.
Konstitutionelle Monarchen haben hohen Status, aber keine
Macht. Sie bedienen das romantische Bediirfnis des Volkes
nach Glanz und Gloria, aber sie haben nichts zu sagen. Frii-
her mussten Kaiser und Konige ihr Volk noch beherrschen,
mit der dazugehorigen Weltanschauung und angeblich Got-
tes Segen, vor allem jedoch mit Anwendung von Gewalt als
ultima ratio ihres Systems von Belohnung und Bestrafung.
So regieren heute Diktatoren, in Moskau oder Teheran, doch
diese Art von Machtausiibung ist kein Mysterium. Wie ver-
dammen sie, aber es gibt nichts zu enthiillen. Die Entwicklung
in der arabischen Welt zeigt uns freilich, dass irgendwann das
Volk aufbegehrt und mit den modernen Mittel der Massen-
kommunikation sich besser verstindig und effektiver han-
delt. Getragen werden die Aufstinde von Wut und Zorn, aber
auch von Zuversicht, »von kollektiven Emotionen, die, wie
Luc Compi und Elke Endert beschreiben, »Geschichte ma-
chen«.'”’
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