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end Konumen

von Thomas Piitter und Ines Eulzer

Erleben Sie auch jeden Tag die Machtspielchen im Job? Nicht nur Mitarbeiter

sind davon betroffen, sondern auch Chefs. Am Ende des Tages miinden sie

in suboptimale Ergebnisse — in jedem Fall. Thomas Piitter und Ines Eulzer

beschreiben, mit welchen Machtspielen wir jeden Tag konfrontiert sind, und

wie wir sie gezielt vermeiden oder beenden konnen.

acht begegnet uns {iberall, wo
Menschen aufeinandertreffen:
In Unternehmen, in der Politik,
aber auch im Privatleben, in Ver-
einen, im Freundeskreis oder in
Paarbeziehungen. Und es ist ja auch Gutes daran:
Manchmal muss man Erwartungen oder Bediirfnis-

se von anderen iibergehen, um seine eigenen Inter-

essen durchzusetzen. Manchmal braucht es auch ein
Machtwort, damit es endlich zu einer Entscheidung
kommt. Dann wirkt Macht wie ein reinigendes Ge-
witter: Es kldrt auf und die Lage beruhigt sich wie-
der. Und: Macht bringt Menschen oft in Positionen,
wo sie mehr Handlungsspielraum haben und end-
lich richtig loslegen konnen. Sie hilft also, pro-aktiv
sein und wirklich etwas bewirken zu kénnen.
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1. Macht von oben und von unten
Die andere Seite der Medaille zeigt sich allerdings,
wenn sich Machtspiele im Unternehmen als feste
Verhaltensmuster etabliert haben: Wenn Fassaden-
techniken und Impo-

niergehabe, verdeckte
Appelle oder  ,das
eine sagen, das andere
meinen” zur Unterneh-
menskultur  gehoren.
Wenn sich in einer Organisation nicht der durch-
setzt, der etwas am besten kann, sondern der, der
es versteht, Informationen oder Beziehungen zu sei-

nem eigenen Vorteil zu nutzen.

Der Sozialpsychologe Dacher Keltner von der Univer-
sity of California in Berkeley spricht von einem Para-

/V/M/»f' éeygyz«d’ way berad],

wo Menschen anfeinandertveffen.

Mt wachjender Macht zeigt Jich, wer
elne echie ﬁ%/m#%/:e//éﬂ/tb/xkﬂf Lﬁ"

doxon der Macht: , Exakt jene Fahigkeiten, die dazu
fithren, dass jemand zur Fiihrungsperson wird, gehen
offenbar verloren, wenn die machtvolle Position eine
Weile ausgeiibt wurde”, meint er. Studien ergaben,
dass Menschen, wenn
sie an Macht gewinnen,
ihre Fahigkeiten starker
uberschitzen, hdohere
Risiken eingehen und
Sichtweisen
anderer ignorieren. Beachten Menschen soziale Nor-

haufiger

men also umso weniger, je mehr Macht sie haben?
Oder liegt es daran, dass man mit zunehmender
Macht immer weniger ehrliches Feedback bekommt,
ganz nach dem Motto ,Der Chef hat immer recht”?

Wir denken, mit wachsender Macht zeigt sich, wer
eine echte Fiithrungspersonlichkeit ist: Denen ist es
namlich wichtig, sich mit allen Mitmenschen auf
Augenhohe zu bewegen. Sie nutzen ihre hierar-
chische Macht nicht, um andere klein und sich sel-
ber grofler zu machen. Sie nutzen ihre Macht, um
Menschen in ihrer Entwicklung voranzubringen.
Sie konnen differenzieren, wann sie kooperativ und
demokratisch unterwegs sind und wann sie klipp
und klar Entscheidungen treffen und diese konse-
quent umsetzen. Sie sind in ihrem Verhalten offen,
gleichzeitig aber auch verbindlich und zuverlassig.
Und vor allem sind sie eins: Ehrlich sich selbst und
anderen gegeniiber. Macht kann also korrumpieren,
muss sie aber nicht!

Aber wir sollten auch die Machtspiele, die in Organi-
sationen von unten nach oben gespielt werden, nicht
unterschitzen. Gemeint ist diese Art von Spielchen,
durch die Mitarbeiter versuchen, Einfluss auf ihre
Fihrungskraft zu nehmen oder sich deren Einfluss
zu entziehen. Auch diese kosten Fithrungskrafte oft
unendlich viel Zeit und Kraft. Und sie kdnnen der
Ausloser fiir Demotivation sein: Namlich bei jenen
Mitarbeitern, die in Machtspiele anderer reingezo-
gen werden oder die mit ihrem ehrlichen Verhalten
schlicht untergehen.



2. Beliebte Machtspiele von
Mitarbeitern

Wir alle kennen die Machtspiele, die in Organisatio-
nen tiglich so von oben nach unten gespielt werden:
Das Geben von Lob und Anerkennung oder eben
genau nicht, das Drohen oder Schuld-Verschieben,
das Manipulieren oder Demditigen. Matthias Nollke
(2015) differenziert in seinem Klassiker Machtspie-
le sogar sieben verschiedene Spielvariationen von
Boss-Spielen, die vorwiegend dazu dienen, sich Res-
pekt zu verschaffen. Gern auch hinter der trendigen
Fassade, eigentlich eher der Teamplayer zu sein.

Genauso gibt es Spiele, die von unten nach oben

gespielt werden, die sogenannten Mitarbeiterspie-

le. Denn im Grunde haben Mitarbeiter eine grofie

Macht:

B Erstens sind sie diejenigen, die die Projekte und
Aufgaben umsetzen sollen, man kann schliefllich
nicht alles alleine machen und auch nicht immer
direkt fiir Ersatz sorgen.

B Zweitens haben sie Fachwissen oder auch Fahig-
keiten, die man als Chef nicht hat, deswegen wur-
den sie ja ausgewahlt.

B Drittens gehort es zu ihrer Rolle als Fachkraft,
dass sie ganz nah am Kunden sind. Also sind sie
oft die entscheidende Informationsquelle, was
Kundenbediirfnisse und Feedback betrifft.

All dies fiihrt zu einem gewissen Grad von Abhén-
gigkeit und damit verfiigt jeder Mitarbeiter iiber
eine grofie Menge an Einflussmoglichkeiten.

2.1. Mitarbeiterspiel: Vollbeschiftigung

Ist das Spiel Vollbeschiftigung in Threm Unterneh-
men etabliert, lernen neue Mitarbeiter es direkt ab
ihrem ersten Arbeitstag
und zwar einfach, in-
dem sie ihre Kollegen
beobachten: Aufgaben
werden aufgebauscht, indem Details dramatisiert
werden, man klagt permanent dariiber, wie viel
man noch zu tun hat, man bezieht so viele Kolle-

gen wie moglich in eigene Probleme mit ein, indem
man sie abwechselnd um Rat fragt oder vorsichts-
halber mal mit auf CC setzt — vorgetduschte Voll-
beschiftigung in der hochsten Exzellenzstufe. Oft
hort man von Arbeitgebern dazu den Spruch: ,Ja
ja, die Arbeit dehnt sich immer auf die Zeit aus, die
der Mitarbeiter hat.” Sprich: Wird ein Verantwor-
tungsbereich an eine andere Abteilung abgegeben,
hat der Mitarbeiter trotzdem nicht Arbeitszeit frei,
sondern ist , immer noch bis zum Rand dicht”. Wer
dagegen still vor sich hin seine Aufgaben wegar-
beitet lauft Gefahr, nicht wahrgenommen oder gar
hinterfragt zu werden: Was macht der eigentlich
gerade? Hat der auch genug zu tun?

Creben. Jie Verantwortmmgen wd Kontrolle eindevitiy b,

Spielen Sie als Fithrungskraft das Spiel mit, besteht
das Risiko, dass es sich verselbststandigt: Nebenséch-
liche Aufgaben bekommen Wichtigkeit, Sie werden
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standig durch Riickfragen und Massen an unwichti-
gen Mails oder Infos unterbrochen, Ihr Schreibtisch
fiillt sich mit allen moéglichen Themen, wo sie in die
Entscheidungsfindung einbezogen werden. Sie miis-
sen Ihre Arbeit stindig unterbrechen, weil Ihre Mitar-
beiter nicht mehr die Verantwortung fiir ihren Kram
tibernehmen. Aber nicht, weil sie das nicht konnen,
sondern weil sie Angst haben, dass sie fiir selbststan-
diges Abarbeiten eher Minuspunkte sammeln.

Wie kénnen Sie gegenwirken?

B Schauen Sie bei sich selbst, ob Sie durch Ihr Ver-
halten das Spiel bisher férdern oder gar selbst
heraufbeschwoéren. Wenn Chefs Mitarbeiter per-
manent zeitlich unter Druck setzen, miissen diese
sich retten, indem sie Aktivitaten erfinden, die ih-
nen wieder Luft verschaffen. In diesem Fall ware
das Spiel also berechtigt.

B Schitzen Sie realistisch die Aufgaben und die
notwendigen  Ar-
beitszeiten dafiir ein
und akzeptieren Sie,
wenn der Mitarbei-
ter dann diese Zeit
auch braucht. Ma-
chen Sie es sich nicht
zur Gewohnbheit,
Mitarbeiter
wieder mal kiinst-

immer

lich unter Druck zu

setzen.
B Geben Sie Verant-
wortungen und

Kontrolle eindeutig
ab und reduzieren Sie {iberfliissige Abstimmungs-
rituale. Achten Sie darauf, dass Sie kein Mikroma-
nagement betreiben, also alles bis ins Detail wis-
sen oder kontrollieren wollen.

® Erheben Sie Uberbelastung oder dauerhafte Uber-
stunden nicht zur Tugend. Durch Ihre Anerken-
nung kann sich der Glaubenssatz ,Ich bin der Bes-
te, wenn ich ldnger mache” als Zielbild etablieren.
Langfristig geht die Rechnung ohnehin nicht auf.

2.2. Mitarbeiterspiel:

Ganz wie Sie wiinschen

Zu diesem Machtspielchen fiihlen sich Mitarbeiter
gezwungen, wenn sie das Gefiihl haben, ihr Chef
habe sie iibergangen. Er hat einfach entschieden
und sie als Experten des Fachgebietes oder Pro-
blems nicht gefragt. Variante zwei: Der Chef hat
die Mitarbeiter zwar gefragt, allerdings ist er auf
keine ihrer Argumente eingegangen. Am Ende der
Diskussion hat er seine eigene Idee zu 100 Prozent
durchgesetzt und nun muss diese von den Mitar-
beitern umgesetzt werden.

Was bewirkt das emotional beim Mitarbeiter? Das
Gefiihl, komplett ignoriert worden zu sein, fithrt zu
innerer Ablehnung des Auftrags. Entscheidet sich
der Mitarbeiter fiir das Machtspielchen ,Ganz wie
Sie wiinschen” geht es fiir ihn nun darum, die Pldne
des Vorgesetzten so umzusetzen, dass sie scheitern.
Der Mitarbeiter
macht Dienst
nach Vorschrift,
seine  Fassade
,,Was ist? Ich ma-
che doch genau,
was Sie gesagt

haben!” steht
perfekt.  Aller-
dings schwingt

hier nonverbal
in Mimik und
Gestik das ...
und ich werde
genau dadurch
die Sache zum Scheitern bringen” gleich mit. Jetzt
wird es doppelt schwierig fiir die Fithrungskraft: Da
der Mitarbeiter nun im Projekt nicht mehr mitdenkt,
wird er nicht mehr korrigierend eingreifen und fiir
die Sache handeln, wenn es notwendig ware, um
das Projekt zum Erfolg zu bringen. Und da der Mit-
arbeiter sich ausreichend genug an die Vorgaben
hilt, kann man ihm hinterher tatsdchlich nicht die
Verantwortung fiir das Scheitern geben.



Bei diesem Spiel hat die Fithrungskraft eindeutig
das Nachsehen: Der Mitarbeiter tut nur das Not-
wendigste und hélt sich mit all seinem Experten-
wissen und Fihigkeiten raus. In den entscheiden-
den und leider unvorhersehbaren Momenten, in

é%e/»e/« /w aunch maf einen Ko@/om]/ eun.

denen sich Moglichkeiten zum Nachjustieren er-

geben, tut er einfach nichts. Also wird das Projekt

tatsdchlich scheitern. Und das liegt dann wieder-
um eindeutig im Verantwortungsbereich der Fiih-
rungskraft.

Wie konnen Sie gegenwirken?

B Hier hilft nur eins: Achtsamkeit. Nur wenn Sie
wahrnehmen, dass sich einer Threr Mitarbeiter
iibergangen fiihlt, konnen Sie gegenwirken.

B Fragen Sie nach, wenn Sie das Gefiihl haben, dass
ein Mitarbeiter plotzlich seine Verantwortung
nicht mehr erfiillt.

B Gehen Sie auch mal einen Kompromiss ein, ver-
suchen Sie, Ideen von Mitarbeitern zu integrieren,
auch wenn das nicht Ihre Lieblingslésung ist.

B Liefern Sie Fakten fiir Ihre Losung nach, bis Ihre
Mitarbeiter zustimmen.

B Priifen Sie, ob es eine Alternative gibt, dieses
Projekt an einen externen Dienstleister zu
tibergeben. Manchmal hilft schon diese An-
deutung und der Mitarbeiter fiihlt sich an
seiner Ehre gepackt und tibernimmt wieder
die Verantwortung fiir das Projekt. Das wirkt vor
allem, wenn die erste Reaktion des Mitarbeiters
eine Trotz-Reaktion war und Sie sich jetzt doch
auf der Sachebene einigen konnen.

2.3. Mitarbeiterspiel: Niisse verstecken

Immer wieder kommt es vor, dass Chefs die Ar-
beiten ihrer Mitarbeiter korrigieren. Und dabei
gibt es zwei Typen: Die, die sich selbst gern wich-
tigen Arbeiten zuwenden und denen es darum
geht, dass die Inhalte stimmen. Bei der Korrektur
achten sie auf das Wesentliche und konnen Ar-

beiten sogar ohne Korrekturen und nur mit Lob
zuriickgeben.

Und dann gibt es die, die sich wichtig fiihlen,
wenn sie andere korrigieren. Die ihre Macht gern
demonstrieren und dadurch auf jeden Fall etwas
bemédngeln und sei es nur ein klei-
ner Formfehler. Oder die Kriterien
aufstellen, die dann bei der Korrek-
tur aber plotzlich nicht mehr gelten.
Willkiirlich werden neue erfunden oder gar das
ganze Briefing gedndert. Lauft dies als festes Ver-
haltensmuster ab, miissen Mitarbeiter schon aus
Selbstschutz auf das Niisse-verstecken-Machtspiel
zuriickgreifen. Um Zeit zu sparen und das ganze
Prozedere direkt abzukiirzen, basteln sie ein paar
Mingel in ihre Arbeit. Damit der Chef sich gut und
bestdtigt fiihlen kann, wenn er etwas findet. Und
damit er es im Idealfall dann bei diesen Fehlern be-
wenden ldsst und die nachfolgende Korrektur der
Arbeit fiir den Mitarbeiter schnell geht.

Wie koénnen Sie unserer Erfahrung nach gegenwirken?

B Sorgen Sie fiir klare Leistungskriterien: Quali-
tatsstandards, Projektpldne, Spielregeln, festge-
legte Vorgehensweisen auf die Sie sich gemein-
sam mit dem Team einigen. Diese gelten dann bei
Korrekturen.

/01/7514 /Lé fwf Kloyve L&L]fmhﬁ/k/lfeﬂé#\.

B Vermeiden Sie Willkiir. In all Ihrem Handeln. Da
Willkiir immer ganz nah an Schikane ist, provo-
zieren Sie damit immer, dass Mitarbeiter versu-
chen, diese Situation zu umgehen. Sie denken sich
zeitraubende Strategien aus. Indem Sie Willkiir
vermeiden, sorgen Sie immer dafiir, dass die Ener-
gie der Mitarbeiter in die Sache gesteckt wird und
nicht in Machtspielchen.

~Macht korrumpiert, absolute Macht korrumpiert
absolut.”
John Dalberg-Acton
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3. In eigener Sache:

Der Machtfalle entkommen!

Damit waren wir bei der dunklen Seite der Macht
angekommen, die aktuell in unserer Wirtschaftswelt
noch weit verbreitet ist. Sie sitzt immer dann am
Steuer, wenn Macht nicht als Moglichkeit genutzt
wird, etwas Positives fiir die Sache oder Mitarbeiter
zu bewirken, sondern dafiir, aufgrund seiner Posi-
tion oder seines Amtes tiber andere zu bestimmen.
Wenn es darum geht, seinen eigenen Willen gegen
den anderer durchzusetzen und seinen Einfluss um

Viele Chefy haben /17\7/7‘;

an MM/»f'ZM vesieven.

jeden Preis geltend zu machen. Im fortgeschrittenen
Stadium gern auch nach dem Motto ,Koste es, was
es wolle”. Dann bedeutet Macht, iiber Druckmittel
zu verfiigen, die man bei Bedarf ausspielt. Oder Ein-
fluss auf andere wichtige Menschen oder gar die so-
ziale Anerkennung anderer zu haben.

Die Ubergénge von der guten Seite der Macht zu Si-
tuationen, in denen man im Grunde fiir die Sache
handelt, dann aber doch etwas zum personlichen
Vorteil dreht, sind flieflend. Daher ist es manchmal
schwer, diese Situationen direkt zu erkennen und ih-
nen entgegenzuwirken. Je hoher man im Hierarchie-
Ranking aufsteigt, umso mehr muss man lernen,
Gelegenheiten zu widerstehen. Wir halten es fiir
wichtig wahrzunehmen, wann das Ego am Zug ist
und man im Begriff ist etwas zu tun, mit dem man
sich hinterher schlecht fiihlt. Und wir halten es fiir
wichtig daran zu arbeiten, dass die Selbstdisziplin
jeden Tag ein bisschen stirker und das Ego jeden
Tag ein bisschen schwicher wird.

4. Thr personliches Notfall-Kit

Hier die drei zentralen Instrumente, die unserer

Erfahrung nach recht gut wirken:

B Stoppen Sie Gedanken und den inneren Dialog,
wenn er Thnen einredet, Sie miissten noch mehr
fiir sich rausschlagen.

B Brechen Sie Gesprache mit Menschen ab, wenn es
darum geht, Sie zu einem Handeln fiir personli-
che Vorteile zu {iberreden.

B Nutzen Sie Thre Macht dazu, fihige Mitarbeiter
und Ihr Team zu stdrken:

Handeln Sie als echter Mentor! Bauen Sie biirokra-
tische Hiirden ab, nutzen Sie Thr Netzwerk fiir Thre
Mitarbeiter, setzen Sie Ziele, aber lassen dem Mitar-
beiter in der Art und Weise diese zu erreichen so viel
Freiheit wie moglich!

Geben Sie Verantwortung ab! Viele Chefs haben
Angst, an Macht zu verlieren und verhindern, dass
ihre Mitarbeiter selbstverantwortlich agieren. Das



Entwickeln fw wiit [hren
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ist allerdings eine Milchmaddchenrechnung, damit
gefdhrden Sie hochstens Ihren Chefposten: Die Ar-
beitswelt 4.0 braucht vernetzte Verantwortung! Wer
verantwortet, muss auch entscheiden diirfen. Kein
Wunder, dass Hierarchieabbau gerade im Trend
liegt.

Wirken Sie als Sinnstifter! Entwickeln Sie mit Ihren
Mitarbeitern eine Vision, damit sie erkennen, was
sich durch ihre Arbeit erreichen ldsst. Zeigen Sie,
welchen Einfluss der einzelne Beitrag zum grofien
Ganzen hat und weshalb diese oder jene Aufgabe
wichtig ist.

Arbeiten Sie so transparent wie moglich! Gehen
Sie aktiv in den Austausch mit Mitarbeitern, stellen
Sie auch Zwischenergebnisse zur Diskussion, fragen
Sie Mitarbeiter 6fter mal um Rat — Entwicklung 4.0
bedeutet, sich im Kollektiv weiterzuentwickeln!

Zum Abschluss noch eine kleine Geschichte:
,,Eines Abends erzihlte eine alte Cherokee Indianerin ih-
rem Enkel von einem Kampf im Inneren der Menschen.
Sie sagte: >Mein Sohn, dieser Kampf ist ein Kampf zwi-
schen zwei Wolfen, der in uns tobt. Einer ist Negativitit.
Er ist Arger, Traurigkeit, Verachtung, Furcht, Abscheu,
Neid, Schuld und Hass.
Der andere ist Positivitit. Er ist Freude, Dankbarkeit,
Gelassenheit, Interesse, Hoffnung, Stolz, Vergniigen,
Inspiration, Ehrfurcht und vor allem Liebe.< Der Enkel
dachte dariiber nach und fragte dann seine GrofSmutter:
»>Welcher Wolf gewinnt? <« Die alte Indianerin antwortete
ganz einfach: >Der, den du fiitterst.<,,

Barbara Fredrickson m
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