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Zum Buch 
Sie sind mächtiger als Sie glauben 

Weltweit haben Menschen dieselben Vorbehalte gegenüber Macht. »Macht 

ist schmutzig, Macht korrumpiert, Macht gehört den Mächtigen.« Doch 

genau hier liegt das Problem: Denn wer Macht misstrauisch 

gegenübersteht oder sie gar ablehnt, überlässt sie einfach nur anderen. 

Julie Battilana und Tiziana Casciaro überraschen mit einer augenöffnenden 

Analyse vom Wesen der Macht. Sie zeigen, dass Machtverhältnisse 

dynamisch sind und wirklich jeder Mensch sie neu verhandeln kann. Mit 

Power for All liefern sie ein praktikables Modell der Macht, das zeigt, an 

welchen Stellschrauben Sie drehen können, um in wirklich jeder Situation 

– beruflich, privat wie politisch – ein neues und soziales 

Machtgleichgewicht herbeizuführen. 

»Eine erfrischende Aufforderung, die eigenen Einflussmöglichkeiten zu entdecken 

und zu erproben. Macht geht uns alle an, denn es gibt noch so vieles, für das wir uns 

einsetzen können – zum Positiven.« Janina Kugel, Autorin des Spiegel-

Bestsellers It‘s now und Aufsichtsrätin 

 

Zum Inhalt: 

»Macht gehört zu den Themen, über die weltweit am meisten gesprochen 

und vermutlich auch geschrieben wird, weil Macht ein fester Bestandteil 

unseres Lebens ist. Von unseren persönlichen Beziehungen über Konflikte 

am Arbeitsplatz bis zu den höchsten Ebenen der internationalen 

Diplomatie und der Wirtschaft – es geht immer um Macht. 

Nachdem wir uns zwei Jahrzehnte mit dem Thema befasst hatten, stellten 

wir fest, dass Macht trotz ihrer Allgegenwart – oder vielleicht gerade 

deswegen – immer noch häufig falsch verstanden wird. Wir wissen aus 



unserer Forschung aber auch, dass die Dynamik der Macht erlernt werden 

kann. Ob man nun dem Bösen widerstehen oder Gutes tun will, man muss 

die Funktionsweise von Macht verstehen und begreifen, was es braucht, 

Macht zu erlangen und auszuüben. Weil wir dieses Wissen vermitteln 

wollen, haben wir dieses Buch geschrieben.« 

Julie Battilana & Tiziana Casciaro 
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VORWORT ZUR DEUTSCHEN AUSGABE  
VON JANINA KUGEL

D as Leben der Mächtigen. Die geheimen Zirkel der Macht. 
Darum drehen sich unzählige Geschichten, die uns seit 

Menschengedenken faszinieren. Die meisten Menschen betrach-
ten Macht daher als etwas, das einem kleinen, elitären Kreis von 
Personen vorbehalten ist, zu dem sie selbst keinen Zugang ha-
ben. Aber ist das denn wirklich so? 

Macht zu haben bedeutet, Einfluss nehmen zu können, also 
über etwas zu verfügen, das für andere von Interesse ist. Das 
können vollkommen unterschiedliche Dinge sein: Wissen, ein 
Netzwerk, Zuhörer*innen, politische oder finanzielle Möglich-
keiten, aber auch die Kenntnis eines sozialen Gefüges. Genau 
genommen handelt es sich um Dinge, über die jede*r von uns 
verfügt. Doch fühlen wir uns tatsächlich mächtig? Nutzen wir 
unsere Möglichkeiten und wollen wir das überhaupt?

Für viele ist Macht noch immer mit etwas Negativem besetzt, 
sie schrecken fast ein wenig davor zurück. Doch Macht an sich 
ist weder gut noch böse. Zweifellos können Menschen, die Ein-
fluss haben, Gutes bewirken, sie können gestalten und Verände-
rungen ins Rollen bringen. Woher rührt also diese Skepsis? Sie 
kommt durch Situationen, die wir alle kennen und so manches 
Mal auch selbst erleben. Situationen, in denen die Macht Einzel-
ner nicht förderlich, sondern zerstörerisch wirkt. Es kommt also 
darauf an, wer an Macht gelangt. 

Wie so oft im Leben sind es soziale und zwischenmenschliche 
Fähigkeiten, die darüber entscheiden, wie Macht sich auswirkt. 
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Wer über ein hohes Maß an Sozialkompetenz verfügt, zuhören 
kann und empathisch ist, wird den eigenen Einfluss dazu nut-
zen, Positives zu bewirken – und zwar nicht für sich selbst, son-
dern für andere. Diejenigen jedoch, die ihre eigenen Fähigkeiten 
überschätzen, an Hybris leiden oder Kritik und die Realität aus-
blenden, zerstören mehr, als sie bewirken.

Weil diese Unterschiede gravierend sein können, ist es wichtig, 
die Wirkmechanismen der Macht zu kennen und zu verstehen. 
Dabei dürfen wir nie aus dem Blick verlieren, dass sich mensch-
liches Verhalten verändern kann, sodass wir immer wachsam 
bleiben müssen, um Machtmissbrauch zu verhindern. 

Julie Battilana und Tiziana Casciaro entmystifizieren Macht 
und öffnen neue Perspektiven. Mit einer wunderbaren Mi-
schung aus akademischen Forschungsergebnissen und Erzäh-
lungen aus dem echten Leben gelingt es ihnen, die Dynamiken 
der Macht nicht nur verstehen zu lernen, sondern sie geben den 
Leser*innen auch eine Anleitung dafür, wie sie ihnen begegnen, 
sie beeinflussen und nutzen können. Eine erfrischende Auffor-
derung, die eigenen Einflussmöglichkeiten zu entdecken und zu 
erproben.

Macht geht uns alle an, denn es gibt noch so vieles, für das wir 
uns einsetzen können – zum Positiven. 

München, im Mai 2022
Janina Kugel

10 Vorwort zur deutschen Ausgabe 
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EINLEITUNG:  
MACHT WIRD MISSVERSTANDEN

E in Schäfer, der nach einem heftigen Sturm zu seiner Herde 
zurückkehrt, macht eine erstaunliche Entdeckung. Mitten 

auf der Weide klafft eine tiefe Erdspalte, die den Zugang zu einer 
unterirdischen Höhle freigibt. Der neugierige Hirte kriecht hin-
ein und findet in einer Krypta eine riesige hohle Pferdeskulptur 
aus Bronze. In der Skulptur liegt ein Skelett mit einem goldenen 
Ring am Finger. Der Hirte steckt den Ring ein und verlässt die 
Höhle. Bald darauf entdeckt er, dass der Ring kein gewöhnlicher 
Ring, sondern ein magischer Ring ist, der seinen Träger unsicht-
bar macht. Im Wissen um diese Fähigkeit heckt der Hirte einen 
Plan aus: Er verschafft sich Zutritt zum Palast, verführt die Kö-
nigin, ermordet den König und übernimmt die Herrschaft über 
dessen Reich.

Platon schildert das Abenteuer des Hirten, auch bekannt als 
»Der Ring des Gyges«, im 4. Jahrhundert v. Chr. in seinem Buch 
Der Staat.1 Seitdem hat seine Geschichte die Menschen immer 
wieder in ihren Bann geschlagen. Eine weitere Geschichte über 
einen magischen Ring, der unsichtbar macht, aber auch dunkle 
Kräfte verleiht, hat es geschafft, die Leser auf mehr als 1500 Sei-
ten zu fesseln. Die Rede ist natürlich von J. R. R. Tolkiens Fan-
tasy-Romanen Der Hobbit und Der Herr der Ringe, in denen der 
»eine Ring« seine Träger mit dem Versprechen der absoluten 
Macht korrumpiert.

Seit Jahrtausenden erzählen sich die Menschen Geschichten 
wie »Der Ring des Gyges« oder Der Herr der Ringe: In einem 
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arabischen Volksmärchen entdeckt Aladin, den ein böser Zau-
berer ausschickt, um aus einer magischen Höhle eine Öllampe 
zu holen, einen Dschinn, der ihm Wünsche erfüllt. In einer vi-
etnamesischen Legende befreit der König Le Loi im 15. Jahrhun-
dert nach einem jahrzehntelangen Krieg sein Volk von der Besat-
zung der chinesischen Ming-Dynastie mithilfe eines magischen 
Schwertes namens Thuận Thiên (»Wille des Himmels«). In Ri-
chard Wagners Opernzyklus Der Ring des Nibelungen besitzt Al-
berich einen magischen Helm, der es seinem Träger ermöglicht, 
die Gestalt zu wandeln oder unsichtbar zu werden. Ein aktuelle-
res Beispiel ist die Geschichte von Harry Potter, die in seiner Su-
che nach den Heiligtümern des Todes mündet, drei magischen 
Objekten, die ihren Träger zum Meister des Todes machen.

Geschichten über einen Protagonisten, der sich auf die Suche 
nach einem magischen Objekt macht, das ihm – oder neuerdings 
auch ihr – die Fähigkeit verleiht, über das eigene Schicksal zu 
bestimmen und über Bösewichte zu triumphieren, finden sich 
in allen Kulturen. Was diese zeitlosen Erzählungen verbindet, 
macht auch ihre Faszination aus: Im Grunde geht es immer um 
Macht. Die Helden und Schurken kämpfen und töten, um in den 
Besitz magischer Objekte zu gelangen, die ihnen nicht nur die 
Kontrolle über ihr eigenes Schicksal ermöglichen, sondern auch 
über das Verhalten anderer. Und genau das macht Macht aus: die 
Fähigkeit, das Verhalten anderer zu beeinflussen, sei es nun durch 
Überzeugung oder durch Zwang.

UNENDLICH FASZINIEREND,  
HÄUFIG FALSCH VERSTANDEN

Diese epischen Erzählungen haben sich über Jahrtausende gehal-
ten, weil Macht uns fasziniert. Sie sorgt dafür, dass wir ein Buch 
Seite um Seite verschlingen, dass wir vor dem Bildschirm kleben 
und die Nachrichten verfolgen oder stundenlang Filme und Se-

12 Einleitung:  Macht wird missverstanden
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rien schauen. Macht gehört zu den Themen, über die weltweit 
am meisten gesprochen und vermutlich auch geschrieben wird, 
weil Macht ein fester Bestandteil unseres Lebens ist. Von unse-
ren persönlichen Beziehungen über Konflikte am Arbeitsplatz 
bis zu den höchsten Ebenen der internationalen Diplomatie und 
der Wirtschaft – es geht immer um Macht.

Nachdem wir uns zwei Jahrzehnte mit dem Thema befasst, 
es studiert und unterrichtet hatten, stellten wir fest, dass Macht 
trotz ihrer Allgegenwart – oder vielleicht gerade deswegen – im-
mer noch häufig falsch verstanden wird. Wenn die Studieren-
den im Herbst in unsere Seminare an der Harvard University 
oder der University of Toronto strömen, suchen sie jedes Jahr 
Antworten auf dieselben Fragen: »Wie kann ich Macht erlangen 
und behalten? Warum fühle ich mich nicht mächtig, obwohl ich 
befördert wurde? Wie kann ich andere Menschen überzeugen, 
sich zu verändern? Warum ist es so schwer, sich gegen manipu-
lative Vorgesetzte zur Wehr zu setzen? Wie kann ich sicherstel-
len, dass ich meine Macht, wenn ich denn welche habe, nicht 
missbrauche?«

Die Studierenden machen sich auch Gedanken über die ak-
tuellen Entwicklungen in der Welt und fragen sich, ob sie das 
Potenzial haben, etwas zu verändern. Vor allem in den letzten 
Jahren wurde uns immer wieder die Frage gestellt: »Warum habe 
ich das Gefühl, dass die Welt vor meinen Augen in den Abgrund 
treibt und ich nichts dagegen tun kann?«

Doch nicht nur in unseren Seminaren werden uns diese drän-
genden Fragen gestellt. Unsere Forschung und Beratungstätig-
keiten haben uns um die ganze Welt geführt, und überall äußer-
ten Menschen jeden Alters und ganz unterschiedlicher Herkunft 
ähnliche Sorgen und Nöte, ob Teenager oder über Neunzigjäh-
rige, sehr gebildete Menschen oder jene, die nie eine Chance be-
kommen haben, lesen und schreiben zu lernen. All diese Begeg-
nungen gewährten uns einen Einblick, wie Menschen mit Macht 
umgehen, sei es nun in einem Krankenhaus im Zentrum von Rio 

13Unendlich faszinierend,  häufig falsch verstanden
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de Janeiro, im gut ausgestatteten Büro eines ehemaligen franzö-
sischen Präsidenten in Paris oder in einem geschäftigen Start-
up-Inkubator für Social Entrepreneurship in New York.

Trotz dieser enormen Vielfalt denken die Menschen, mit 
denen wir uns unterhalten und zusammengearbeitet haben, ganz 
ähnlich über Macht. Größtenteils geht es ihnen darum, ihr eige-
nes Leben und oft auch das ihrer Mitmenschen zu verbessern. 
Sie wollen mehr Kontrolle über ihr Umfeld und sie wollen etwas 
bewirken, sei es nun in der eigenen Familie, an ihrem Arbeits-
platz, in ihrer Gemeinschaft oder in der Gesellschaft an sich. 
Doch sie müssen feststellen, dass das gar nicht so einfach ist. Auf 
jeden Erfolg kommt mindestens eine Episode, in der sie kämp-
fen oder eine Niederlage einstecken mussten. Intuitiv wissen sie, 
dass Macht der Schlüssel zu der von ihnen erhofften Wirkung 
ist. Doch es ist ein großer Unterschied, ob man die Wirkung von 
Macht erkennt oder ob man weiß, wie sie funktioniert. Damit 
kommen wir zu der zweiten Gemeinsamkeit, die wir häufig be-
obachten: Die meisten Menschen haben falsche Vorstellungen 
von Macht. Vor allem drei Fehlannahmen hindern viele daran, 
Macht richtig zu begreifen und letztlich auch auszuüben.

DREI HINDERLICHE TRUGSCHLÜSSE

Der erste Trugschluss ist die Vorstellung, dass Macht etwas ist, 
das man dauerhaft besitzt, und dass manche Menschen beson-
dere Eigenschaften haben, die es ihnen ermöglichen, Macht zu 
erlangen. Wenn man diese Eigenschaften hat  – so die Denk-
weise – oder einen Weg findet, sie sich anzueignen, wird man 
beständig Macht ausüben. Diese besonderen Eigenschaften 
unterscheiden sich gar nicht so sehr von den magischen Gegen-
ständen in den Volksmärchen und Mythen; es verwundert daher 
nicht, dass viele herausfinden wollen, wie diese »idealen Eigen-
schaften« beschaffen sind. Doch stellen Sie sich nun einmal die 

14 Einleitung:  Macht wird missverstanden
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Beziehungen in Ihrem Leben vor. Wahrscheinlich haben Sie das 
Gefühl, in manchen mehr Kontrolle zu haben als in anderen, 
obwohl sich an Ihren Eigenschaften und Fähigkeiten nicht viel 
geändert hat. Persönliche Attribute können zwar in bestimmten 
Situationen die eigene Macht befördern, doch Sie werden fest-
stellen, dass die Suche nach besonderen Eigenschaften, die je-
manden immer und überall mächtig machen, weitgehend Zeit-
verschwendung ist.

Der zweite Trugschluss ist der, dass Macht an eine bestimmte 
Position gebunden ist, also beispielsweise Königen und Königin-
nen vorbehalten ist, Präsidenten und Generälen, Vorstandsmit-
gliedern und CEOs, den Reichen und Berühmten. Autorität oder 
eine bestimmte Position werden häufig mit Macht verwechselt, 
was sich in unserem eigenen Leben auch jedes Jahr zu Beginn des 
Semesters zeigt: Wenn wir unsere Studierenden auffordern, fünf 
Personen aufzuzählen, die sie für mächtig halten, nennen sie zu 
90 Prozent Personen, die an der Spitze einer Hierarchie stehen. 
Doch Sie wären überrascht, wie viele Topmanager und CEOs zu 
uns kommen, weil sie Probleme haben, in ihren Organisationen 
tatsächlich etwas zu bewegen. Sie haben erkannt, dass eine Posi-
tion an der Spitze keine Garantie dafür ist, dass ihre Teams tat-
sächlich das tun, was sie wollen. In Komödien, von den antiken 
griechischen Schauspielen bis zu den britischen Monty-Python-
Sketchen, werden gern Autoritätspersonen lächerlich gemacht, 
ob Kaiser, Heerführer, Minister oder aufgeblasene Chefs. Unsere 
Analyse wird zeigen, warum eine Position an der Spitze zwar Au-
torität verleiht, aber nicht zwangsläufig Macht.

Der letzte und vielleicht am weitesten verbreitete Trugschluss 
ist der, dass Macht schmutzig ist und dass ihr Erwerb und ihre 
Ausübung mit Manipulation, Zwang und Grausamkeit verbun-
den sind. In der Literatur und Filmwelt wimmelt es von abschre-
ckenden Beispielen: Lady Macbeth und Iago bei Shakespeare, 
Voldemort in der Harry-Potter-Reihe oder Frank und Claire 
Underwood in House of Cards. Wir können den Blick nicht ab-

15Drei  hinderliche Trugschlüsse
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wenden, können aber auch den Gedanken nicht ertragen, so wie 
diese Figuren zu sein. Macht fasziniert uns, stößt uns aber gleich-
zeitig ab. Sie scheint wie Feuer: fesselnd, aber auch in der Lage, 
uns zu verschlingen, wenn wir ihr zu nahe kommen. Wir fürch-
ten, wir könnten den Verstand verlieren oder unsere Prinzipien 
über Bord werfen. Der Hirte in »Der Ring des Gyges« wird zu 
einem manipulativen Mörder und der »eine Ring« in Tolkiens 
Herr der Ringe verdirbt nach und nach den Charakter seines Trä-
gers. Doch in Wirklichkeit ist Macht an sich nicht schmutzig. 
Es besteht zwar immer die Möglichkeit, von ihr korrumpiert zu 
werden, doch ihre Energie ist unverzichtbar, wenn wir etwas er-
reichen wollen. Wenn eine Drittklässlerin ihre Klassenkamera-
den überzeugt, sich an einer Spendenaktion zugunsten einer ge-
meinnützigen Organisation zu beteiligen, die sich um Kinder 
mit Behinderungen kümmert, nutzt sie Macht auf konstruktive 
Weise. Das gilt auch für den Manager, der die Unternehmenslei-
tung überzeugt, seinem Team die Mittel zur Verfügung zu stel-
len, die es benötigt, um unter besseren Bedingungen zu arbeiten 
und mehr zu leisten.

Die drei Trugschlüsse über Macht behindern uns als Indivi-
duen und im Kollektiv. Für uns als Individuen sind diese Fehl-
einschätzungen ein Quell der Frustration, weil sie unsere Fähig-
keit einschränken, unser eigenes Leben zu kontrollieren, andere 
zu beeinflussen und Dinge auf die Reihe zu bekommen. Wir ha-
ben das Gefühl, wir wären den »Machtspielchen« am Arbeits-
platz hilflos ausgeliefert und Spielball einer Dynamik, auf die wir 
keinen Einfluss hätten.

In kollektiver Hinsicht hat unsere falsche Vorstellung von 
Macht katastrophale Folgen, weil wir dadurch weniger in der 
Lage sind, Machtmissbrauch zu erkennen, zu verhindern und 
zu beenden, wenn er unsere Freiheit und unser Wohlergehen 
bedroht. Dadurch laufen wir Gefahr – oft ohne es zu merken –, 
dass eine kleine Gruppe, die nur ihre eigenen Interessen verfolgt, 
über unser gemeinsames Schicksal bestimmt.

16 Einleitung:  Macht wird missverstanden
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In der Geschichte gibt es unzählige Beispiele von Tyrannen, 
die das Leben und die Freiheit anderer missachteten. Dennoch 
halten sich Diktaturen rund um den Globus und entziehen den 
Menschen ihre grundlegenden Rechte. Und selbst in Demo-
kratien sind hart erkämpfte Freiheiten gefährdet, weil stets das 
Risiko besteht, dass sich früher oder später die Macht in den 
Händen einiger weniger konzentriert, die dann ihre Privilegien 
erbittert verteidigen.

So hartnäckig sich diese Trugschlüsse auch halten und so 
schwerwiegend ihre Folgen sein können, wir wissen aus unserer 
Forschung und Erfahrung, dass die wahre Dynamik der Macht 
erlernt werden kann. Ob man nun dem Bösen widerstehen oder 
Gutes tun will, man muss die Funktionsweise von Macht ver-
stehen und begreifen, was es braucht, Macht zu erlangen und 
auszuüben. Weil wir dieses Wissen vermitteln wollen, haben wir 
unser Buch geschrieben: Wir möchten aufzeigen, wie man diese 
Dynamik entschlüsselt, damit Sie besser in der Lage sind, Ihre 
Ziele in Ihren Beziehungen, am Arbeitsplatz, in Ihren Gemein-
schaften und in der Gesellschaft an sich mit all Ihrer Energie zu 
verfolgen.

DIE SCHLÜSSEL ZUM VERSTÄNDNIS VON MACHT

Am Ende unseres Seminars fordern wir die Studierenden auf, 
sich an Momente zu erinnern, in denen sie sich der Macht an-
derer hilflos ausgeliefert fühlten, und diese Situationen mithilfe 
des Gelernten zu analysieren. Sie erzählen vom Schock einer un-
erwarteten Entlassung, von der Enttäuschung, wenn man für ein 
Amt kandidiert und wegen einiger weniger fehlenden Stimmen 
scheitert, und von der Überraschung, etwas nicht durchsetzen 
zu können, obwohl scheinbar alle dafür waren. Diese Situationen 
waren für unsere Studierenden nicht nur schmerzlich, sondern 
gaben ihnen auch Rätsel auf. Oder wie es ein Student formu-

17Die Schlüssel zum Verständnis von Macht
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lierte, der aus heiterem Himmel seinen Job verlor: »Ich hatte das 
Gefühl, ich würde in einem Film mitspielen, ohne die Handlung 
zu verstehen.« Wenn wir im Laufe des Seminars die drei Trug-
schlüsse im Zusammenhang mit Macht darlegen, können wir 
beobachten, wie die Studierenden diese »Handlung« allmählich 
nachvollziehen. Am Ende erkennen sie, wie sie bestimmte Situa-
tionen falsch deuteten, wie sie ihre Energie auf den falschen Chef 
oder Politiker konzentrierten oder welche Kräfte dafür sorgten, 
dass sie das Gefühl hatten, irgendwie festzustecken. Kurz gesagt, 
sehen sie Macht so, wie sie tatsächlich ist. Dieses Verständnis 
wollen wir auch Ihnen vermitteln.

Die Dynamik der Macht zu begreifen, hilft Ihnen, nicht nur 
Ihre persönlichen Ziele zu verfolgen, sondern auch unsere kol-
lektive Zukunft effektiv mitzugestalten. Individuelle und kollek-
tive Macht sind untrennbar miteinander verbunden. Die Macht, 
die wir in unserem persönlichen Leben ausüben, ob bei der 
Arbeit oder zu Hause, ist eng mit dem politischen System ver-
flochten, in dem wir leben, mit dem Wirtschaftssystem, das uns 
Möglichkeiten bietet, uns aber auch einschränkt, und mit den 
ökologischen und biologischen Systemen in unserer Umwelt mit 
all den Launen und Gesetzen der Natur. Die Machtverteilung in 
unserer Gesellschaft wirkt sich immer auch auf unsere eigene 
Macht aus, daher wäre es dumm zu glauben, wir könnten unsere 
individuellen Ziele unabhängig davon verfolgen.

Wenn wir die Mechanismen der Macht in unserem Leben 
verstehen, werden wir feststellen, dass Macht- und Ohnmachts-
gefühle mit ihren psychischen Manifestationen und Konse-
quenzen sehr real und wichtig sind. Doch eine Analyse der 
Macht darf sich nicht auf das eigene Denken und Fühlen be-
schränken, sondern muss immer auch die Menschen in unse-
rem Umfeld berücksichtigen: wer sie sind, in welcher Beziehung 
wir zu ihnen stehen, welche Beziehungen untereinander existie-
ren und in welchen größeren Kontext diese Beziehungen einge-
bettet sind.

18 Einleitung:  Macht wird missverstanden
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Entsprechend werden wir die Dynamik der Macht in Orga-
nisationen und in der Gesellschaft allgemein sowie in unseren 
zwischenmenschlichen Beziehungen untersuchen. Dabei stützen 
wir uns auf Erkenntnisse aus unserer eigenen Forschung, bei der 
wir Macht auf allen drei Ebenen untersuchten, sowie auf die Er-
gebnisse anderer Disziplinen wie Soziologie, Sozial- und Evolu-
tionspsychologie, Management, Politikwissenschaft, Wirtschaft, 
Recht, Geschichte und Philosophie. Aufbauend auf diesem Wis-
sensfundus werden wir Ihnen – Schicht für Schicht – die vielen 
Facetten der Macht und ihre Erscheinungsformen in der Vergan-
genheit und in unserem heutigen Leben aufzeigen.

Als Frauen und Wissenschaftlerinnen mit internationalem 
Background  – Julie stammt ursprünglich aus Frankreich und 
hat heute die französische und US-amerikanische Staatsbürger-
schaft; Tiziana wuchs in Italien auf, lebte viele Jahre in den USA 
und machte dann Kanada zu ihrer Heimat – ist uns bewusst, 
dass die Art und Weise, wie Macht sich manifestiert und wahr-
genommen wird, nicht nur im Laufe der Zeit stark variiert, son-
dern auch je nach Kultur, Geschlecht, Herkunft und sozialem 
Hintergrund. Um diese Variationen und ihre Auswirkungen zu 
verstehen, die weit über unsere eigenen Erfahrungen hinausge-
hen, haben wir mehr als hundert Interviews mit Menschen auf 
fünf Kontinenten geführt, die faszinierende und unterschiedli-
che Wege zur Macht beschritten oder Macht erlebt haben, da-
runter eine brasilianische Ärztin, die zur Sozialunternehmerin 
wurde, eine polnische Holocaustüberlebende, ein afroamerika-
nischer Bürgerrechtler, ein Polizist aus Bangladesch, ein kanadi-
scher Investmentbanker, eine weltberühmte italienische Mode-
designerin und eine nigerianische Aktivistin.

Sie werden deren Stimmen im gesamten Buch wiederfinden. 
Ihre Geschichten werden Ihnen helfen, die Funktionsweise von 
Macht zu erkennen und zu verstehen, und Ihnen zeigen, was nö-
tig ist, um Macht zu nutzen und wirkungsvoll einzusetzen.

19Die Schlüssel zum Verständnis von Macht
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DIE REISE BEGINNT

Vor über 500 Jahren schrieb Niccolò Machiavelli sein Traktat 
Der Fürst, ein wegweisendes Werk, das auch heute noch von 
Menschen in Machtpositionen und jenen gelesen wird, die ihnen 
nacheifern.2 Für dieses Publikum schrieb Machiavelli sein Buch, 
und hier liegt auch ein wesentlicher Unterschied zwischen unse-
rem Buch und Werken wie Der Fürst: Wir schreiben nicht aus-
schließlich für und über mächtige Menschen. Unser Buch ist für 
alle gedacht, auch für Gruppen, denen in der Vergangenheit und 
selbst heute noch der Zugang zur Macht verwehrt wird. Dass ih-
nen die Macht so lange verwehrt blieb, heißt nicht, dass sie keine 
Macht haben können. Macht kann für alle da sein.

Wie wir noch zeigen werden, gibt es Elemente, die in jeder Si-
tuation zuverlässig verdeutlichen, wer Macht hat und wer nicht. 
Wenn Sie diese Elemente kennen, ist das wie ein Infrarotsicht-
gerät, mit dem Sie im Dunkeln sehen können: Sie werden in 
der Lage sein, die Machtverhältnisse in Ihrer Umgebung zu er-
kennen, bei Ihnen zu Hause, bei der Arbeit und im politischen, 
wirtschaftlichen und kulturellen Kontext, in dem sich Ihr Leben 
bewegt. Zusammen bilden diese Elemente die Grundlagen der 
Macht. Wenn man Macht auf ihre Grundlagen herunterbricht, 
hängt die Analyse, wer sie ausübt und warum, von der Antwort 
auf zwei Fragen ab. Sie haben richtig gelesen, nur zwei Fragen. 
Wir werden Ihnen zeigen, was man benötigt, um diese beiden 
Fragen zu beantworten.

Wir werden erklären, warum Macht zwar den Besitzer wech-
seln kann, ihre Verteilung in der Gesellschaft aber relativ sta-
tisch ist, weshalb es für manche Menschen einfach ist, struktu-
relle Vorteile zu erlangen, zu wahren und zu festigen, während 
andere eindeutig benachteiligt werden. Doch wir werden Ihnen 
auch zeigen, dass diese unterdrückerischen Hierarchien durch-
brochen werden können, wenn die Leute aktiv werden und ge-
meinsam dagegen kämpfen. Neue digitale Technologien haben 

20 Einleitung:  Macht wird missverstanden
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das Potenzial, diese Form des kollektiven Handelns zu erleich-
tern, aber auch zu behindern. Streng überwacht und klug einge-
setzt, kann die Informationstechnologie denjenigen, die von der 
Macht ausgeschlossen waren, Zugang zu Ressourcen verschaffen, 
die ihnen bislang verwehrt geblieben sind. Bleibt die Informa-
tionstechnologie jedoch unkontrolliert, kann sie zu einer immer 
größeren Machtkonzentration führen. Wie Macht ist auch Tech-
nologie an sich weder gut noch schlecht; es kommt immer dar-
auf an, wie und zu welchem Zweck sie eingesetzt wird. In diesem 
wie auch in anderen Zusammenhängen werden Sie feststellen, 
dass Macht nur für alle sein kann, wenn wir sie mit Mechanismen 
im Zaum halten, die eine übermäßige Konzentration verhindern, 
und wenn wir ihre Hüter zur Verantwortung ziehen können, falls 
sie versuchen, unsere Rechte und Freiheiten einzuschränken.

Die Menschheit hat in ihrer Geschichte einen langen Weg zu-
rückgelegt, in dessen Verlauf immer mehr Menschen die Mög-
lichkeit erhielten, ein gutes Leben zu führen, ihre Ziele zu ver-
folgen und andere darin zu unterstützen, das auch zu tun. Über 
Jahrtausende musste die große Mehrheit die Willkür und Miss-
achtung autoritärer Herrscher ertragen, die sich in ihren Ent-
scheidungen von ihren eigenen Interessen und Wünschen leiten 
ließen. Heute leben viele von uns in Demokratien, in denen wir 
unsere Meinung bei Wahlen zum Ausdruck bringen und selbst 
entscheiden können, wie wir leben wollen. Diese Vorteile ha-
ben wir dem unermüdlichen Engagement von Menschen zu ver-
danken – einige berühmt, die meisten namenlos –, die für eine 
gerechtere Welt eintraten und neue Ideen formulierten, selbst 
wenn diese manchen zu radikal waren. Doch das Auf und Ab der 
Geschichte hat auch tiefe Gräben hinterlassen, und Demokratien 
schaffen es immer noch nicht ganz, allen gleich viel Mitsprache-
recht einzuräumen, und auch die sozialen und wirtschaftlichen 
Ungleichheiten sind weltweit immer noch allgegenwärtig.

Wenn wir als Spezies überleben und gedeihen und in Har-
monie miteinander und mit unserer Umwelt leben wollen, müs-

21Die Reise beginnt
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sen wir die Arbeit früherer Generationen fortsetzen und weiter 
für eine gerechtere Machtverteilung kämpfen. Dieses Engage-
ment ist eine moralische Verpflichtung, es ist aber auch in unse-
rem eigenen Interesse, denn nur so können wir eine übermäßige 
Machtkonzentration vermeiden und unsere individuellen und 
kollektiven Freiheiten bewahren. Zum Glück fangen wir nicht 
bei null an. Ganz im Gegenteil. Wie wir in diesem Buch zeigen, 
haben bewährte Ideen und Lösungen das Potenzial, Macht für 
alle zugänglich zu machen.

22 Einleitung:  Macht wird missverstanden
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KAPITEL 1  
DIE GRUNDLAGEN DER MACHT

A ls wir Lia Grimanis 2008 in Toronto trafen, hatte sie einen 
Motorradhelm unter dem Arm und trug eine pinkfarbene 

Lederjacke, die zu ihrer pinkfarbenen BMW F650 GS passte. Die 
erfolgreiche Vertriebsleiterin in der Hightech-Branche war ge-
linde gesagt eine echte Powerfrau. Doch wir waren nicht gekom-
men, um mit ihr über Hightech zu sprechen. Lia hatte mit gro-
ßer Leidenschaft eine Organisation gegründet, die obdachlosen 
Frauen helfen sollte, die Kontrolle über ihr Leben und ihre Zu-
kunft zurückzugewinnen. Warum diese Leidenschaft? Lia hatte 
Armut und Obdachlosigkeit am eigenen Leib erfahren und sich 
die Sicherheit und Stabilität in ihrem Leben selbst erkämpft. Jetzt 
wollte sie anderen Frauen helfen, es ebenfalls aus eigener Kraft 
zu schaffen.

Um zu verstehen, wie Lia dieser beachtliche Aufstieg gelungen 
ist, müssen wir zunächst die Dynamik der Macht näher betrach-
ten – woraus sie besteht und wie sie funktioniert. Wir definieren 
Macht als die Fähigkeit, das Verhalten anderer Menschen zu be-
einflussen, sei es durch Überzeugung oder Zwang.* Aber was be-
stimmt diese Fähigkeit? Die Antwort ist überraschend einfach: 
Eine Person erlangt Kontrolle über eine andere Person, indem 
sie Kontrolle über den Zugang zu Ressourcen hat, die die andere 
Person schätzt. Diese Kontrolle ist der Schlüssel, um die Dyna-
mik der Macht in jeder beliebigen Situation zu verstehen, ob es 

*	 Eine Übersicht über die Definitionen von Macht in den Sozialwissenschaften 
finden Sie im Anhang.
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nun darum geht, dass Sie die Kontrolle über jemanden haben 
oder andere die Kontrolle über Sie.

WORAUS BESTEHT MACHT?

Um Macht über jemand anderen zu haben, muss man zunächst 
über etwas verfügen, das die andere Person schätzt. Alles, was 
ein Mensch braucht oder haben will, ist eine wertvolle Res-
source. Die Ressource kann materieller Natur sein, wie Geld oder 
sauberes Trinkwasser, fruchtbares Ackerland, ein Haus oder ein 
schnelles Auto. Oder sie kann psychologischer Natur sein wie 
beispielsweise Wertschätzung, Zugehörigkeit und Leistung. Und 
wie wir noch feststellen werden, schließen sich diese materiellen 
und psychologischen Ressourcen nicht gegenseitig aus.

Was immer Sie zu bieten haben – Fachwissen, Durchhaltever-
mögen, Geld, eine erfolgreiche Bilanz, Seriosität, Netzwerke –, 
gibt Ihnen nur dann Macht über andere, wenn diese das auch zu-
lassen. Denken Sie an Eltern, die ihrem Kind einen Keks verspre-
chen, wenn es sein Zimmer aufräumt. Die Kontrolle über den 
Zugang zur Keksdose nützt wenig, wenn das Kind keine Kekse 
mag. Darüber hinaus muss die Ressource, die Sie anbieten, etwas 
sein, das man von anderen nicht so leicht bekommen kann. Ge-
hören Sie zu den wenigen, die diese wertvolle Ressource bieten 
können? Oder gibt es noch viele andere? Kontrollieren Sie im 
Grunde den Zugang der anderen Partei zu Ressourcen, die diese 
schätzt, oder sind diese Ressourcen allgemein verfügbar? Wenn 
das Kind gern Kekse isst, sie aber jederzeit auch vom gutmütigen 
Nachbarn bekommen kann, wird das Angebot der Eltern keine 
große Wirkung zeigen.

Wenn man weiß, was die andere Partei schätzt und ob sie Al-
ternativen hat, an das zu gelangen, was sie schätzt, weiß man 
auch, wie viel Macht man hat. Doch das genügt nicht, um das 
Machtgleichgewicht zwischen Ihnen und anderen zu verstehen. 

24 Kapitel 1  Die Grundl agen der Macht
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Sie müssen auch berücksichtigen, ob die andere Partei über et-
was verfügt, das Ihnen wichtig ist, und inwieweit sie Ihren Zu-
gang dazu kontrolliert. Ihre eigene Macht hängt stark davon ab, 
ob die anderen ihrerseits Macht über Sie haben.

Macht ist stets relativ. Hat die andere Partei in einer bestimm-
ten Situation Macht über Sie, während Sie gleichzeitig Macht 
über die anderen haben? Wenn ja, besteht eine gegenseitige Ab-
hängigkeit. Dann müssen Sie überlegen, ob das aktuelle Verhält-
nis ausgeglichen ist, die jeweilige Macht über den anderen also 
gleich groß oder gleich gering ist; oder, wenn das Verhältnis un-
ausgeglichen ist, ob Sie von der anderen Partei stärker abhän-
gig sind als diese von Ihnen (oder umgekehrt). Macht ist nicht 
zwangsläufig ein Nullsummenspiel. Das Machtgleichgewicht 
kann sich im Laufe der Zeit verschieben, und wie Sie sehen wer-
den, muss ein Gewinn auf der einen Seite nicht unbedingt einen 
Verlust auf der anderen bedeuten. Doch egal, wer Sie sind, wo 
Sie leben oder welcher Arbeit Sie nachgehen, die grundlegen-
den Elemente der Macht, die in der folgenden Abbildung darge-
stellt sind, bleiben unverändert. Um Macht auszuüben, müssen 
Sie wertvolle Ressourcen anbieten, über die nur Sie die Kontrolle 
haben (oder die anderweitig zumindest schwer zu bekommen 
sind). Wie stark Ihr Zugriff auf Macht ist, hängt von Ihren Be-
dürfnissen ab und von der Kontrolle, die die andere Partei über 
die Dinge hat, die Sie schätzen. Zur besseren Veranschaulichung 
dieser Grundlagen wenden wir uns wieder Lias Geschichte zu.

25Woraus besteht Macht?

9783424202601_1.0_INH_Battilana_Power for All.indd   259783424202601_1.0_INH_Battilana_Power for All.indd   25 06.04.22   15:4606.04.22   15:46



die grundlagen der Macht in einer sozialen beziehung

VON DER MACHTLOSIGKEIT ZUR 
ERMÄCHTIGUNG ANDERER

Mit sechzehn war Lia obdachlos. Sie war von zu Hause weggelau-
fen, weil ihr dort nach dem Tod ihrer Großmutter, der Matriar-
chin der Familie, Gewalt angetan wurde. Die Obdachlosigkeit 
mit all ihren Gefahren war für Lia besonders schwer zu bewälti-
gen, weil sie Autistin ist (die Diagnose wurde erst später gestellt) 
und sich ihr Autismus in der Unfähigkeit äußert, Mimik zu deu-
ten und soziale Signale zu interpretieren. »Das ist wie ein blinder 
Fleck«, erklärte sie bei unserem Gespräch. »Man sieht den Zug 
erst kommen, wenn man von ihm überfahren wird.« Nach Über-
nachtungen bei Bekannten und weniger Bekannten und einer 
traumatischen Missbrauchserfahrung landete sie schließlich in 
einem Frauenhaus. Sie war damals erst neunzehn, glaubte je-
doch nicht, dass sie mit einundzwanzig noch leben würde. »Eine 
Zeit lang«, erzählt sie, »fragte ich mich nur: Soll ich weiterleben? 
Oder sterben?«3 Sie hatte den Eindruck, dass die Frauen, die die 
Unterkunft verließen, immer wieder zurückkamen. Sie sah kein 

Ressourcen, 
die andere schätzen

Ressourcen,
die Sie schätzen

Deren Alternativen Ihre Alternativen

IHRE MACHT
Sie haben Macht 

über andere 
(d. h., sie sind von 
Ihnen abhängig), 
wenn Sie deren 

Zugang zu 
Ressourcen 

kontrollieren, 
die sie schätzen

DEREN MACHT
Andere haben Macht 

über Sie (d. h., Sie sind 
von ihnen abhängig), 
wenn sie den Zugang 

zu Ressourcen 
kontrollieren, die 

Sie schätzen

Haben Sie etwas, 
was die andere 

Partei will?

Hat die andere 
Partei etwas, was 

Sie wollen?

Haben Sie 
Alternativen, um 

das, was Sie wollen, 
anderweitig zu 

bekommen?

Hat die andere 
Partei Alternativen, 

um das, was sie will, 
anderweitig zu 

bekommen?
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Anzeichen dafür, dass Obdachlosigkeit etwas anderes als eine 
Sackgasse war, es gab keine Vorbilder, die ihr Grund zur Hoff-
nung gegeben hätten, dass ihr Leben etwas anderes sein würde 
als ein ständiger Kampf.

Lia fand die Motivation für ihr Leben schließlich darin, die-
ses Vorbild für andere zu sein. Sie schwor sich, sie würde die 
Obdachlosenunterkunft verlassen und mit einer Geschichte zu-
rückkehren, die andere Frauen, die wie sie durchs Raster gefal-
len waren, inspirieren würde. Nach zehn Jahren finanzieller Nöte 
und Gelegenheitsjobs – unter anderem fuhr sie vier Jahre lang 
tagein, tagaus, bei Regen oder Sonne, eine Rikscha durch die 
Straßen von Toronto – lernte Lia zufällig einen Mann kennen, 
»der mit dem Verkauf von Software 900 000 Dollar gemacht hat-
te«.4 Sie beschloss, dass sie das auch machen wollte, also bewarb 
sie sich auf jede Stelle im Softwarevertrieb, die sie finden konnte, 
auch wenn dafür immer ein Bachelor- oder noch besser ein Mas-
terabschluss verlangt wurde. Bei den vielen Absagen war ihr Au-
tismus ausnahmsweise von Vorteil, wie sie sich erinnert: »Wenn 
man nicht deuten kann, was die Leute denken, dann kommt man 
auch nicht auf die Idee, verlegen zu sein oder an sich selbst zu 
zweifeln. Ich hatte keine Ahnung, dass mir diese Leute leise und 
höflich mitteilten, so einen Job könne ich vergessen, also bewarb 
ich mich immer wieder. Und schließlich muss irgendjemand 
mürbe geworden sein, denn ich bekam eine Chance.«5

Von da an schuftete Lia wie eine Wahnsinnige, angetrieben 
von ihrem Schwur beim Verlassen der Obdachlosenunterkunft. 
Einige Jahre später brachte sie ihrer Firma so viel Geld ein, dass 
das Unternehmen nicht zögerte, einen Coach für sie anzuheu-
ern und 500 Dollar pro Stunde in ihre berufliche Weiterentwick-
lung zu investieren. Das Coaching war eine Offenbarung, und 
als Lia darüber nachdachte, wie wertvoll ein Coach für sie ge-
wesen wäre, um von der Straße wegzukommen, war die Idee für 
»Up With Women« geboren: Sie wollte eine Hilfsorganisation 
gründen, die obdachlosen Frauen ein ähnlich intensives, persön-
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liches Coaching bot. Dafür musste sie jedoch zertifizierte Coa-
ches6 davon überzeugen, ihre Dienste ein Jahr lang unentgelt-
lich zur Verfügung zu stellen, und das bedeutete, wie Lia schnell 
klar wurde, ihnen etwas anzubieten, das sie schätzten. Lias erste 
kleine Gruppe von Coaches wurde von denselben Dingen an-
gezogen, die auch heute noch die Freiwilligen und Unterstützer 
von Up With Women anziehen: von Lia selbst – ihrer Leiden-
schaft und Entschlossenheit sowie von ihrer beeindruckenden 
Geschichte mit ihren überwundenen Traumata, ihrem Überle-
ben und Erfolg – und der Wirkung ihrer Mission in Form einer 
Hilfsorganisation, in deren Mittelpunkt das Coaching steht. 
Während andere Organisationen Coaching als zusätzliches An-
gebot betrachten, sind bei Up With Women die Coaches der 
Schlüssel, und Lia versprach ihnen, dass ihre Arbeit das Leben 
vieler Betroffener verändern könnte.

Am Anfang hatten jedoch alle zu kämpfen. Die Coaches wa-
ren an die Arbeit mit Führungskräften gewohnt und verfügten 
weder über die Mittel noch die Erfahrung, um eine Verbindung 
zu den häufig traumatisierten Frauen aufzubauen, die bisher oft 
ausgegrenzt worden waren. Zudem hatte Lia noch nicht heraus-
gefunden, wie sie jene Kandidatinnen identifizieren sollte, die 
bereit wären, ein Coaching in Anspruch zu nehmen und auch 
einen Nutzen daraus zu ziehen. Das hatte zur Folge, dass die 
Klientinnen das Coaching nicht hilfreich fanden, und die Coa-
ches trotz ihres aufrichtigen Wunsches zu helfen nicht die Wir-
kung feststellen konnten, die Lia ihnen versprochen hatte. Daher 
war es in »den ersten Jahren wirklich schwer, [Coaches] zu rek-
rutieren«, erzählte sie uns. »Furchtbar schwer.«7

Auch die Finanzierung war ein Problem. Nachdem Lia 2012 
bei ihrer Firma gekündigt hatte, um sich ganz auf Up With Wo-
men zu konzentrieren, waren schon bald ihre privaten Erspar-
nisse aufgebraucht, die sie in die Hilfsorganisation gesteckt hatte. 
Und ohne eine ausreichende Anzahl von Coaches, Klientinnen 
und positiven Resultaten konnte sie keine neuen Sponsoren fin-

28 Kapitel 1  Die Grundl agen der Macht

9783424202601_1.0_INH_Battilana_Power for All.indd   289783424202601_1.0_INH_Battilana_Power for All.indd   28 06.04.22   15:4606.04.22   15:46



den. »Ich sah zu, wie die letzten 5000 Dollar auf meinem Konto 
wegschmolzen, und sagte der Leitung der Obdachlosenunter-
kunft, sie müssten womöglich bald einen Platz für mich su-
chen! Ich dachte wirklich, ich säße demnächst wieder auf der 
Straße. Ich ging pleite, um Up With Women zu retten.« Doch 
die Jahre, in denen Lia eine Rikscha gezogen hatte, oft mit bis zu 
acht Personen besetzt, hatten sie »wahnsinnig stark« gemacht. 
Und so fand sie eine Lösung, Up With Women zu retten, auf 
die sonst niemand gekommen wäre: Sie errang zwei Rekorde für 
die Guinness World Records, den einen als Frau für das »Zie-
hen des schwersten Fahrzeugs über eine Distanz von 100 Fuß« 
und den anderen für das »Ziehen des schwersten Fahrzeugs in 
High Heels«. Die Publicity und die Aufmerksamkeit der Medien 
lockten weitere Unterstützer und Kooperationspartner an und 
die Spenden begannen zu fließen. Zusätzlich vermittelte Lia mit 
ihrer Leistung den betroffenen Frauen eine starke Botschaft: »Ihr 
seid stärker, als ihr glaubt.«8

Lia musste immer noch einen Weg finden, den Coaches das 
zu geben, was sie brauchten und wollten, um weiter »am Ball« 
zu bleiben. Und obwohl sie selbst gecoacht worden war, wusste 
sie sehr wenig über den Coaching-Prozess oder darüber, was die 
Beziehung zwischen einem Coach und seinen Schützlingen aus 
Coach-Perspektive erfolgreich machte. Doch glücklicherweise 
gab es drei Coaches, die sich der Vision verpflichtet fühlten und 
ihr helfen wollten zu lernen und andere Coaches zu rekrutieren. 
Sie erarbeiteten ein effektives Programm und machten sich dann 
daran, das Programm zusammen mit Lia umzusetzen. Dazu ge-
hörte beispielsweise auch, den angehenden Coaches die speziel-
len Fähigkeiten zu vermitteln, die für diese äußerst schwierige 
Klientel erforderlich waren, wie etwa Kenntnisse im Coaching 
von Traumatisierten, über die die meisten Freiwilligen kaum 
oder gar nicht verfügten. Für die potenziellen Klientinnen wur-
den Kriterien entwickelt, um zu erkennen, wer tatsächlich be-
reit war, den nächsten Schritt zu machen. So lautete etwa ein 
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Kriterium, sich auf Frauen zu konzentrieren, die ihre Obdach-
losigkeit seit kurzer Zeit hinter sich gelassen hatten und nun ak-
tiv versuchten, wieder Fuß zu fassen. Mit diesem neuen Ansatz 
besuchte Lia Unterkünfte, um Empfehlungen von den dortigen 
Mitarbeitern einzuholen, die die potenziellen Kandidatinnen am 
besten kannten.

Up With Women entwickelte sich schon bald prächtig, ge-
nauso wie die Coaches und ihre Klientinnen. Mithilfe der Coa-
ches lernten die Frauen, sich zu motivieren, ihre Stärken zu ent-
decken und selbst aktiv zu werden. Die Coaches eigneten sich 
nicht nur neue Fähigkeiten an, sondern wurden zu aktiven Part-
nern in einer Lerngemeinschaft, die sie so noch nie erlebt hat-
ten. Oder wie es einer von ihnen formulierte: »Diese Klientel 
fordert einen Coach so richtig, er muss seine ganze Bandbreite 
an Fähigkeiten einsetzen, sein Hirn und Herz.« Im Gespräch 
mit anderen Coaches erfuhr Lia, dass auch sie die Möglichkeit 
schätzten, sich beruflich in einer Gemeinschaft gleichgesinnter 
Kollegen weiterzuentwickeln, mit denen sie sich austauschen 
und von denen sie lernen konnten. Mit regelmäßigen Coach-
Meetings und Mentoring schuf sie Möglichkeiten zum gegen-
seitigen Austausch und gab allen das Gefühl, dazuzugehören 
und ihre Aufgabe zu meistern. Außerdem engagierte sie Eva-
luationsexperten, die Maßstäbe für das Coaching entwickel-
ten, damit die Coaches messbare Resultate ihrer Arbeit hatten –  
Anforderungen, die in der Unternehmenswelt nicht üblich 
sind, da beim Coaching von Führungskräften nur selten eine 
systematische Bewertung der Rentabilität vorgenommen wird.9  
Doch das, was den Coaches am meisten bedeutete, ließ sich 
nicht in Zahlen ausdrücken. Oder wie es einer von ihnen for-
mulierte: »Es ist eine Sache, wenn man sieht, wie eine Führungs-
kraft in einem Unternehmen befördert wird; aber es ist etwas 
ganz anderes, wenn man mitbekommt, wie eine Frau, die ganz 
unten war, plötzlich wieder aufblüht. Wie soll man das mes-
sen?!«

30 Kapitel 1  Die Grundl agen der Macht

9783424202601_1.0_INH_Battilana_Power for All.indd   309783424202601_1.0_INH_Battilana_Power for All.indd   30 06.04.22   15:4606.04.22   15:46



Lia – die bei ihrem Vorhaben völlig auf die Coaches angewie-
sen war – hatte endlich herausgefunden, was die Coaches am 
meisten schätzten: inspirierende Ziele, eine transformative Wir-
kung, Lernen auf mehreren Ebenen und die Gemeinschaft mit 
gleichgesinnten Kollegen. Im Lauf der Zeit machte sie Up With 
Women zu einem Ort, an dem die Coaches die von ihnen ge-
schätzten Ressourcen fanden, wodurch die Organisation für sie 
unersetzlich wurde. Kein Wunder, dass man nirgends eine loya-
lere Freiwilligentruppe fand. Indem Lia erkannt hatte, was die 
Coaches brauchten und wollten, und ihnen Zugang zu diesen 
Ressourcen bot, schuf sie eine neue Ebene der gegenseitigen Ab-
hängigkeit in ihrem Verhältnis zu den Coaches. Man könnte ar-
gumentieren, dass das Verhältnis immer noch unausgeglichen 
war – schließlich konnte Lia ohne die Coaches nicht das Pro-
gramm anbieten, das sie sich vorstellte. Doch sie hatte nun eine 
gewisse Macht. Allerdings nutzte sie diese nicht, um die Coaches 
zu etwas zu zwingen; sie nutzte ihre Macht, um die Coaches in 
die Lage zu versetzen, den Frauen zu helfen. Lia hatte die Art von 
Machtverhältnis entwickelt, das die wegweisende Sozialwissen-
schaftlerin Mary Parker Follett als »Macht durch« bezeichnete, 
als eine »gemeinsam entwickelte Macht«, die dazu genutzt wird 
»jede menschliche Seele zu bereichern und zu fördern«.10

Wir haben bewusst nicht Cäsar oder Napoleon als erstes Bei-
spiel bei unserer Reise zu einem besseren Verständnis von Macht 
gewählt. Da wir Ihnen helfen wollen, Macht mit neuen Augen zu 
sehen, haben wir Sie an einen Ort geführt, an dem Menschen sel-
ten nach Macht suchen: eine Unterkunft für obdachlose Frauen. 
Kann man Lia als mächtig bezeichnen? Unbedingt! Sie schaffte 
es allen Widrigkeiten zum Trotz, die Kontrolle über ihr Leben 
zurückzugewinnen, und konnte noch dazu Macht für ihre Zwe-
cke einspannen, um Coaches zu überzeugen, für Up With Wo-
men zu arbeiten und Frauen zu helfen, ihr Leben und ihre beruf-
liche Laufbahn neu aufzubauen. Doch Lia errang nicht nur für 
sich selbst Macht, was an sich schon eine Leistung ist, wenn man 
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nicht in eine Position der Macht hineingeboren wurde, sondern 
sie nutzte die Macht auch, um andere zu ermächtigen. Ihr Wer-
degang ist ein perfektes Beispiel für einen Rat, den die Literatur
nobelpreisträgerin Toni Morrison ihren Studierenden gegeben 
hat: »Wenn ihr Macht habt, besteht eure Aufgabe darin, andere 
zu ermächtigen.«11

MACHTAUSGLEICH

Lias Geschichte zeigt, wie die grundlegenden Elemente der 
Macht zusammenspielen und wie sie im Lauf der Zeit ausgegli-
chen werden können. So wie es vier Elemente gibt, die in jeder 
Beziehung die Machtverteilung zwischen zwei Parteien definie-
ren – die jeweiligen Ressourcen, die jede Partei schätzt, und die 
Frage, ob es Alternativen gibt, an diese geschätzten Ressourcen 
zu kommen –, gibt es auch vier Strategien, um das Machtgleich-
gewicht zu verschieben: Anziehung, Konsolidierung, Expansion 
und Rückzug, wie in der Abbildung dargestellt.12 Diese Strate-
gien werden heute noch genauso angewandt wie in der Antike 
und sind für alle Arten von Beziehungen relevant – in der Fami-
lie, gegenüber Freunden und Kollegen, aber auch in Beziehun-
gen zwischen Organisationen, Unternehmen und Staaten. Zur 
besseren Veranschaulichung werfen wir einen Blick auf die Dia-
mantenindustrie und analysieren an ihrem Beispiel die jeweili-
gen Strategien. Wir beginnen mit der Strategie der Anziehung, 
mit der die Werbeagentur N. W. Ayer Generationen angehender 
Bräute und Bräutigame überzeugte, dass funkelnde Edelsteine 
viel wichtiger sind, als sie bisher gedacht hatten.
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Vier Wege zur Verschiebung des Machtgleichgewichts

1938 ebbte die Weltwirtschaftskrise allmählich ab, allerdings rückte 
ein Krieg bedrohlich näher, da die Welt tatenlos zusah, wie Hitler 
Österreich dem Deutschen Reich einverleibte. Viele Familien hat-
ten immer noch zu kämpfen, um über die Runden zu kommen. 
An Diamanten dachte damals kaum jemand; nur 10 Prozent der 
Verlobungsringe waren mit Diamanten geschmückt.13 Das beun-
ruhigte Harry Oppenheimer, den südafrikanischen Vorsitzenden 
der Minengesellschaft De Beers Consolidated Mines Ltd., dem 
größten Diamantenproduzenten und -händler der Welt, genauso 
wie seine Bankiers. Sie drängten Oppenheimer, nach einer Mög-
lichkeit zur Steigerung der Nachfrage zu suchen, um den Preis 
nach oben zu treiben und De Beers mehr Gewinne zu bescheren.

In der Hoffnung, dass Werbung Abhilfe schaffen könnte, reiste 
Oppenheimer nach New York und traf sich mit den Führungs-
kräften von Ayer.14 Die Agentur meisterte die Herausforderung 
mit Bravour: Die Kernelemente der von ihr entwickelten Kam-
pagne – Diamanten mit ewiger Liebe, Erfolg und Ehe zu ver-
knüpfen – zeigen auch heute noch Wirkung. Ayer schaltete An-
zeigen mit Filmidolen und Prominenten, um die Edelsteine zu 
bewerben und den legendären Slogan der Kampagne bekannt zu 

Ressourcen, 
die andere schätzen

ANZIEHUNG: 
Steigern Sie den Wert 
Ihrer Ressourcen in 

den Augen der anderen

KONSOLIDIERUNG: 
Mindern Sie den Wert 

der Alternativen, 
die die anderen haben

RÜCKZUG: 
Mindern Sie Ihr 

Interesse an den 
Ressourcen 
der anderen

EXPANSION: 
Erweitern Sie Ihre 

Alternativen für 
die andere Partei

Ressourcen,
die Sie schätzen

Deren Alternativen Ihre Alternativen

Haben Sie etwas, 
was die anderen 

wollen?

Haben die 
anderen etwas, 
was Sie wollen?

Haben Sie 
Alternativen, um 

das zu bekommen, 
was Sie wollen?

Haben die anderen 
Alternativen, um 

das zu bekommen, 
was sie wollen?
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machen: »A Diamond is forever« (»Ein Diamant ist unvergäng-
lich«). Nicht einmal drei Jahre später war der Absatz von Dia-
manten in den USA um 55 Prozent gestiegen.15 1990 zierten Dia-
manten 80 Prozent aller Verlobungsringe.16

Vertriebs- und Marketingexperten sind vielleicht besonders 
geschickt darin, Anziehungskraft als Strategie einzusetzen, doch 
sie sind damit nicht allein. Anziehungskraft – oder die Steige-
rung des Wertes einer Ressource in den Augen anderer – ist eine 
der am häufigsten eingesetzten Strategien zur Herstellung eines 
Machtgleichgewichts. Denken wir an Lia: Das Versprechen einer 
transformativen Wirkung in Verbindung mit der Aussicht, ihre 
beruflichen Qualifikationen zu verbessern und ihre Netzwerke 
auszubauen, machte für die Coaches die Anziehungskraft von 
Up With Women aus und hielt sie bei der Stange.

Die Strategie der Anziehung kann sich sowohl auf die Wahr-
nehmung als auch auf die Realität stützen. Der Einfluss von Lias 
Coaches auf das Leben ihrer Klientinnen ist real: Die Frauen 
können sich aus der Armut befreien, ihren Kindern ein stabi-
les Zuhause bieten und etwas für ihr berufliches Vorankommen 
tun – das sind konkrete Veränderungen. Doch der Wert eines 
Diamanten ist stark von der Wahrnehmung abhängig. Psycho-
logen haben gezeigt, wie man die Wertwahrnehmung einer Res-
source mit einfachen Mitteln verändern kann.17 Das gilt auch, 
wenn der Wert einer Ressource problemlos einzuschätzen ist. 
Diamanten sind dafür ein gutes Beispiel: Schliff, Farbe, Reinheit 
und Karat bestimmen ihre Qualität. Dennoch ergab eine Unter-
suchung von 1,5 Millionen Ebay-Transaktionen, dass für Dia-
mantringe von genau gleicher Qualität niedrigere Gebote abge-
geben wurden, wenn der Verkäufer einen »belastenden« Grund 
für den Verkauf nannte, etwa eine Verlobte, die ihn betrogen 
hatte, im Vergleich zu einem »positiven« Grund wie das Ver-
mächtnis einer glücklich verheirateten Tante.18 

Unabhängig davon, ob es sich um einen realen oder einen 
wahrgenommenen Wert handelt, kann die Erhöhung des Wer-
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