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System

der Machtspiele
Jutta Kreyenberg, Dipl.-Psych.

Als Trainer bin ich einerseits haufig mit Macht und Machtspielen konfrontiert und
gndererseits mit dem Tabu, dariiber zu sprechen. Deshalb moéchte ich hier eine
Ubersicht liber Machtspiele vorstellen, um die missbrauchliche Seite der Macht

transparenter zu machen.

Bei meinem Verstandnis von Macht beziehe
ich mich auf Claude Steiner (Macht ohne
Ausbeutung) und verstehe darunter die Fa-
higkeit, Menschen, Ereignisse und sich
selbst zu kontrollieren und dadurch erfolg-
reich zu sein. Macht als ,power”, als Kraft
und Energie hat zunachst eine wichtige und
wilinschenswerte Bedeutung. Beraterische
Macht z.B. liegt hauptsachlich darin, das
persdnliche oder gemeinsame Handlungs-
feld, den Bezugsrahmen zu erweitern. Macht
verstromt erst als Herrscher- und Kontroll-
macht, als Machtmissbrauch und Macht-
spiel eine negative, zerstbrerische Energie.
Machtspiele verstehe ich als eine Form von
Kommunikation, in der eine Person ganz
bewusst danach strebt, das Verhalten einer
anderen Person den eigenen Zwecken ent-
sprechend zu kontrollieren. Sie sind Mané-
ver, durch die ein Mensch einem anderen
etwas zu entlocken versucht, statt direkt
danach zu fragen. Bei Machtspielen geht es
in erster Linie darum, sich durchzusetzen,
Macht zu erhalten, Einfluss zu nehmen,
Recht zu haben und das Gesicht zu wahren.
Strukturelle (z.B. organisatorische Unklarhei-
ten) oder personliche (z.B. das Bedurfnis
nach Bestatigung) Faktoren beglinstigen das
Auftreten von Machtspielen. Ich unterschei-
de hier vier Richtungen:

1. Verengung des Bezugsrahmens

Dieser Mechanismus funktioniert in der Re-
gel durch eine (vorgespielte) Verknappung
von Ressourcen (Zeit, Geld, Produkte...).
Méglichkeiten werden reduziert, verborgen

oder fir nicht vorhanden erklart. Man gibt
dem anderen den Eindruck, es gabe keine
anderen Alternativen. Beift man den Kdder
dieses Machtspiels an, so tritt anstelle eines
Nachdenkens das Gefuhl von Unausweich-
lichkeit. Das drlickt sich aus als Drang, et-
was zu erhaschen oder innerer Zwang, so
und nicht anders handeln zu kénnen, um
nicht zu verlieren, z.B. bei Sonderangeboten.
Der Ausschnitt, in dem ich mich bewegen
kann, wird verkleinert. Diese Machtspiele
sind beispielsweise Schwarz-Weif3-Spiele,
Entweder-oder-Spiele oder (subtile) Drohun-
gen, z.B. ,Entweder Sie nehmen unser An-
gebot als Fihrungskraft im Land XY an oder
Sie kénnen lhre Karriere vergessen. Sie
werden nur einmal gefragt”. Eine Einengung
von Optionen und Kreativitat findet auch
statt, wenn anstelle eines Verhandlungsan-
gebotes ein ,Wenn,... dann...“ tritt. Oft die-
nen auch Regelungen im Unternehmen nicht
rationalen, sondern Machtzwecken wie bei-
spielsweise Unterschriftsregelungen, Bud-
getklrzungen, die den Spielraum eingrenzen
und Optionen verringern. Diese Art von Be-
einflussung produziert Verlierer, lauft auf
Nullsummenspiele heraus, in denen der
Gewinn des einen auf Kosten des anderen
geht.

Die Verengung des Bezugsrahmens
kann nicht nur als Macht-, sondern auch als
Ohnmachtspiel ausgelbt werden, z.B.
~Wenn ich mehr Kompetenzen hatte, wirde
ich auch mehr Verantwortung tbernehmen.*
Diese Position eines Mitarbeiters ist dann
ein Ohnmachtspiel, das die Fuhrungskraft



unter Druck setzt und realen Grundlagen
entbehrt, wenn nicht geklart wird, was Kom-
petenzen und was Verantwortung bedeutet.

2. Die ,,Macht der Machtigen“

Die ,Macht der Méachtigen“ druckt sich in
zwei Hauptformen aus: dem Zwang, der dar-
auf beruht etwas wegzunehmen oder zu zer-
stéren und der Manipulation als eher indi-
rekte, nicht immer offensichtliche Beeinflus-
sung. AusUbung von Zwang kann zum Bei-
spiel durch offene Lligen erfolgen, die so
dick aufgetragen werden, dass keiner
glaubt, dass es sich um eine Lige handelt
oder die Verweigerung eines Dialogs und
das offene Signal: ,Ich lass nicht mit mir re-
den“. Ebenso deutliche offene Machtaus-
Ubungen sind: jemandem den Faden abzu-
schneiden, ihn mitten im Satz zu unterbre-
chen, nicht zu Wort kommen lassen, die
Stimme zu erheben bis hin zum Anbrullen,
zur offenen Bedrohung, zu Angriff und Ge-
walt.

Haufiger bedient sich missbrauchliche
Machtausibung der Manipulation, bei der
Machtspiele auf subtile Weise stattfinden,
die schwieriger zu bemerken sind. Sie arbei-
ten mit verdeckten Botschaften, die sich ei-
ner Offenlegung in der Regel entziehen.
Formen sind Auslassungsligen, zum Bei-
spiel ,verkauft® der Chef einem Mitarbeiter
ein attraktives Projekt, verschweigt aber die
damit einher gehende ,politische“ Proble-
matik. Oder man verwendet Lockvogel wie
z.B. ,Wenn du dich anstrengst, wirst du an
der Firma beteiligt. Weitere manipulative
Strategien sind indirekte (nonverbale) Beein-
flussungen, zu denen die Wahl eines geeig-
neten Ortes (,Power Spot“), z.B. mit dem
Ricken zum Licht, erhdht, hinter einem
Schreibtisch etc. , Mimik und Gestik (z.B.
Schulterklopfen, Eindringen in die Intim-
sphare) oder das Hervorrufen von Schuldge-
flhlen zahlen. Ablenkungsmandver werten
denjenigen ab, der versucht, die Machtspie-
le zu konfrontieren oder selbst Macht zu er-
langen, z.B. durch ,Sind Sie aber empfind-
lich.“ Oder der eigene Bezugsrahmen wird
schlichtweg flr falsch erklart: ,Sie sehen
das nicht richtig”. Oft werden subtile Gleich-
nisse, Metaphern oder Wortspiele benutzt
wie z.B. ,das Herz brechen®, ,in den Rucken
fallen“, der Stempel ,teamunfahig”, ,unko-
operativ“ oder ahnliches.

Eine besondere und ziemlich deutliche
Art sind Hierarchiespiele, deren sich manche
Fuhrungskrafte bedienen, um Macht nicht
offen z.B. durch Klarheit, Anweisungen und
Befehle ausliben zu mussen. Beispielsweise
jemanden warten lassen, nicht zuhoren,
wahrend eines Mitarbeitergesprachs telefo-
nieren, nicht zurtckrufen, Termine willkir-
lich und kurzfristig verschieben, andere Prio-
ritdten setzen. Z.B. berichtete in einer Ver-
waltung ein Personalleiter von Problemen
mit dem Oberbirgermeister, der standig
seine Prioritaten verschieben wirde. Es mu-
tete an wie ,Hase und Igel“. Immer wenn er

mit ihm einen Vertrag machen wollte, hatte
sich die politische Situation verandert. Fur
den OB diente diese Art der Machtausutbung
dazu, sich nicht festlegen zu mussen und
sich bei politischen Kurswechseln den RU-
cken frei und seine Macht zu erhalten.

3. (Kollektive) Verfolgerspiele

(Kollektive) Verfolgerspiele sind ein Spezial-
fall, die unter dem Titel ,Mobbing* inzwi-
schen ausfuhrlich untersucht wurden. Am
treffendsten finde ich die Definition von
OSWALD NEUBERGER: ,Jemand spielt ei-
nem Ubel mit und man spielt wohl oder Uibel
mit“. Z.B. berichtete in einem Konflikttrai-
ning eine Teilnehmerin von einem Fall, in
dem sie als Kollegin von der Vertrauensfrau
gemeinsam mit anderen Kolleginnen zu ei-
nem Gesprach eingeladen wurde, in dem
Uber das Vorgehen gegen eine andere Kol-
legin in ihrer Abwesenheit gesprochen wur-
de. Die Falle lag fur die Teilnehmerin darin,
aus Verstandnis fur die anderen Kollegin-
nen, Uberhaupt an diesem Gesprach teilzu-
nehmen. Der erste Mobbing-Schritt, die
Macht gegen Schwachere, war getan. Der
erste Schritt zur De-Eskalation gegen das
Mobbing ware ein ,Stopp“ gewesen, ein
Nicht-Mitspielen. In der Mobbing-Literatur
finden sich viele der oben angeflihrten
Machtspiele als Mobbingstrategien wieder.

Ubersicht: Arten von Machtspielen

1. Verengung des Bezugsrahmens
e Schwarz-Wei-Spiele

o Nullsummenspiele

e Wenn, dann...

2. Die Macht der Machtigen

e Zwang (Offene Llgen, ,Ich lass nicht mit mir
reden”, Faden abschneiden, Bedrohung,

o Angriff, Gewalt

e Manipulation (Auslassungsliigen, Lockvogel,
indirekte (nonverbale) Beeinflussung,

o Ablenkungsmanover, ,ein x flr ein u vorma-
chen“, Gleichnisse, Metaphern,

o Wortspiele, Hierarchiespiele)

3. (kollektive) Verfolgerspiele

® Mobbing: ,Jemand spielt einem Ubel mit und
man spielt wohl oder tGbel mit.“

4. Die Macht der Ohnmachtigen

® Passivitat, Nichts tun

e schmollender Riese

® Ganz wie du willst (Dienst nach Vorschrift)

4. Die Macht der Ohnmachtigen

Macht ist jedoch selten nur die Macht der
Machtigen. Um gegen Machtige anzukom-
men, kdénnen die Ohnmachtigen ebenfalls
Machtspiele spielen, z.B. durch Passivitat
und Nichtstun. Viele Mitarbeiter laufen mit
der Haltung ,Ist was?“ herum - auch be-
kannt unter ,Nichts héren, nichts sehen,
nichts sagen” und lehnen damit eigene Ver-
antwortung am Geschehen ab, z.B.: ,Wenn
man mich nicht informiert...“. Oder ein Mit-

arbeiter sagt ,Ja, ich tue es”, tut es aber
nicht. Auch als ,schmollender Riese*, der
sich demonstrativ schmollend in einen Win-
kel setzt, den auf keinen Fall jemand Uber-
sieht, gelingt es manchmal, Druck auszu-
Uben. Eine weitere Spielarbeit lautet ,,Ganz
wie du willst“ und dufert sich z.B. in Dienst
nach Vorschrift, bei dem der mit ,Nun mal
langsam!“, angesprochene Mitarbeiter funf
Stunden langer daran arbeitet als normal.

Verantwortungsethik gefordert

Fur das Dilemma vieler Fihrungskrafte und
Mitarbeiter, entweder selbst lbel zu spielen
oder sich Ubel mitspielen zu lassen, finden
sich interessanterweise viele Antworten bei
dem Staatsphilosophen Machiavelli (1469 -
1527), der selbst als Rationalisierung fur
bestehendes Unrecht missbraucht wurde
und in Verruf geriet. Eigentlich ging es ihm
darum, einzustehen fur die Wirkungen des
eigenen Handelns, Gewalt allenfalls zu
gebrauchen, um schlimmere zu vermeiden
und vor allem darum, die vorhersehbaren
Folgen mit einzubeziehen. ,Verantwortungs-
ethik® nannte Max Weber dieses Handeln
500 Jahre spater.

Hilfreich fir unsere Zeit und unseren
Umgang mit Macht kénnte es sein, eben
dieser ,Verantwortungsethik“ nachzukom-
men und die Empfehlungen Machiavellis im
Spannungsfeld zwischen Wahrhaftigkeit und
Zweckrationalismus zu reflektieren. In die-
sem Sinne geht es mir um die Entwicklung
der eigenen Steuerungsfahigkeit, um ,Macht
ohne Ausbeutung®, letztlich um Autonomie.
Der reife Mensch besitzt dann eine Macht-
grundlage (die Seins-Machtigkeit), die auf
persoénlicher Ausstrahlung und Autoritat be-
ruht.

Welche Verhaltensoptionen gibt es nun
bei Macht, Machtmissbrauch und Macht-
spielen? Diese Frage behandle ich in der
nachsten TKB-Ausgabe.

Literaturempfehlung

+Handbuch Konfliktmanagement”
Jutta Kreyenberg
2. Auflage 2005, Cornelsen Verlag

Jutta Kreyenberg, ist Diplom-Psychologin, In-
haberin des Instituts flr Coaching und Supervi-
sion, Gesellschafterin bei Professio, Lehrtraine-
rin und -supervisorin fir systemische Transak-
tionsanalyse flir den Bereich Organisation.
Nach achtjahriger Erfahrung als Management-
trainerin, Teamentwicklerin und Fuhrungskraft
in einem GroBunternehmen ist sie seit 1995
freiberuflich tatig als Coach und Trainerin mit
den Themenschwerpunkten Konfliktmanage-
ment, Coaching-Ausbildung und Teamentwick-
lung. Sie hat verschiedener Artikel verdffent-
licht (unter www.active-books.de) sowie das
auch von der Stiftung Warentest empfohlene
,Handbuch Konfliktmanagement“ (2005, 2.
Auflage im Cornelsen Verlag).
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