2| B PRAXISMANAGEMENT

Nr.9 | September 2012

Bei Machtspielchen konstruktiv gegensteuern

Wenn der Kieferorthopéde sicher ist, dass zwischen Mitarbeitern ein Machtspiel ablauft, muss er eingreifen, bevor die Situation eskaliert und
die Arbeitsproduktivitit in Mitleidenschaft gezogen wird. Doch woran erkennt er, dass ein Machtspiel aufgefiihrt wird? Und wie kann er eingreifen?
Natiirlich kann er das Machtspiel konsequent beenden. Die Gefahr ist, dass es dann als ungeldster Konflikt weiterschwelt und eine unheilvolle
Wirkung entwickelt. Besser ist es, lenkend und steuernd einzugreifen. Ein Beitrag von Dr. Bernd M. Wittschier.
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Spielregeln fiir das Machtspiel aufstellen

Kieferorthopade und Mitarbeiterinnen schalten bei ihren Machtspiel-Aktivitéten eine Art , Ethikfilter” vor
—das Motto lautet: ,Ja, ich spiele das Machtspiel, aber nur in gewissen Grenzen.” Um dieses Ziel zu er-
reichen, werden Spielregeln formuliert, die zu einem fairen und prinzipiengeleiteten Machtspiel fiihren:

» Prinzip 1:Das Machtspiel darf nie so weit fiihren, dass die Erreichung der Praxisziele gefahrdet wird.

» Prinzip 2:Dem Machtspiel miissen Grenzen gesetzt werden, die dafiir sorgen, dass Menschen nie
inihrenPersonlichkeitsrechtenverletzt werden. Umdieszu tiberpriifen, ist jeder Machtspieleran-
gehalten, sich zu fragen: ,, Angenommen, eine Mitarbeiterin, eine Kollegin oder der Vorgesetzter
wiirde mir gegentiber genauso handeln, wie ich es gegentiber dem Machtspiel-Konkurrenten tue:
Ware mir dies unangenehm? Wie wiirde ich reagieren?”

» Prinzip 3: Die Machtspieler diirfen nie so viel Energie und Kraft in die Austibung des Machtspiels
investieren, dass ihre eigentlichen Aufgaben darunter leiden.

» Prinzip 4. Jeder Beteiligte stellt sich permanent die Frage, warum er das Machtspiel spielt. Wenn
es niedere Griinde sind—wie etwa Neid oder Geltungssucht—, beendet er es.

Was tiberhaupt ist ein Machtspiel?
Die folgende Definition hilft wei-
ter: Bei Machtspielen geht es so
gutwienieumdie Sache,den Ge-
genstand oder den Inhalt. Macht-
spieler benutzen oder missbrau-
chen Sache, Gegenstand oder In-
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halt, um Machtpositionen zu ver-
teidigen, anzufechten oder zu er-
ringen. Darum haftet den meis-
ten Machtspielen etwas Liigneri-
sches und Unglaubwiirdiges an.
Wort und Tat, Denken und Han-
deln der Machtspieler Kklaffen

meistens weit auseinander. Dies
zeigt das folgende Beispiel:

Der Kieferorthopéde ruft eine Mit-
arbeiterin zu sich ins Biiro und
macht sie wegen eines Fehlers
nieder. Das ist kein Machtspiel,
denn trotz der Auleren Form der
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KritikduBerung, tiber die sich
streiten ldsst, geht es dem Kiefer-
orthopidden dochnochum die Sa-
che selbst.Wenn er aber im Pra-
xisteam so vorgeht und die Mit-
arbeiterin vor den Kolleginnen
niedermacht, um zu demonstrie-
ren, dass er das Sagen hat, han-
delt es sich um ein Machtspiel.

Machtspielsymptome erkennen
Machtspiele laufen hiufig ver-
deckt ab. Je subtiler der Macht-
spieler vorgeht, desto schwieriger
ist es fiir den Kieferorthopéden,
das Machtspiel als solches tiber-
haupt zu erkennen. Trotzdem gibt
es Symptome, mit deren Hilfe er
einschéitzen kann, ob vielleicht ein
Machtspiel ablauft: Einzelne Mit-
arbeiterinnen etwa bilden offen-
kundig Fraktionen und Gruppen,
die nur miteinander kommunizie-
ren, wenn es anders nicht geht.
Und das kann durchaus auch in
der Praxis geschehen, selbst wenn
das Mitarbeiterteam tiberschau-
barist.

Ein weiteres Symptom: Es wer-
den Gertichte kolportiert, Stiche-
leien und kleine verbale Angriffe
sind an der Tagesordnung - bis
hin zu Intrigen, nach dem Motto:
»,Haben Sie gehort, die Miiller hat
schon wieder...“

Die Machtspielgefahr droht eben-
falls, wenn in Teamsitzungen die
Atmosphére angespannt,jafeind-
selig ist. Jeder schiebt die Schuld
auf andere, niemand ist bereit,
Verantwortung zu iibernehmen.
Alle beherrschen das Spiel vom
,Schwarzen Peter® aus dem Effeff.
Ahnliches gilt, wenn Informatio-
nen nicht oder verspétet weiter-
geleitet werden. Diese Politik der
Desinformation ist eine der , Waf-
fen“, die Machtspieler bevorzugt
nutzen, um dem Kontrahenten zu
schaden.

Hintergriinde analysieren

Die Aufgabe des Kieferorthopé-
den besteht darin, zunédchst ein-
mal die Hintergriinde des Macht-
spiels zu analysieren. Je weiter
das Machtspiel vorangeschritten
ist, desto schwieriger wird es, die
Entstehungsgeschichte nachzu-
vollziehen und festzuhalten, zu

welchem Zeitpunkt die Beteilig-

ten das Machtspiel in Gang ge-

setzt haben. Die Beantwortung
der folgenden Fragen hilft wei-
ter:

e Kann der Ausloser des Macht-
spiels benannt werden?

* Welche Faktoren haben dazu
beigetragen, dass es entstehen
konnte?

e Falls der Kieferorthopide be-
reits weill, wer am Machtspiel
beteiligt ist: Auf welche Weise
sind diese Mitarbeiterinnen be-
teiligt? Wer hat Vor-, wer Nach-
teile durch das Machtspiel? Wer
nimmt Einfluss auf das Macht-
spiel - sowohl bewusst und ak-
tiv als auch unbewusst und pas-
siv?

e Haben sich mittlerweile Grup-
pen gebildet? Welche konkrete
Rolle spielen diese Gruppen?

Ganz wichtig ist die Einschét-
zung, auf welchem Niveau das
Machtspiel ablauft. Dabei sind Ab-
stufungen zu beobachten: Zuerst
iberwiegt noch der spielerische
Charakter. Dann gibt es Ausein-
andersetzungen zwischen den Be-
teiligten, die sich zumeist in einem
akzeptablen Rahmen bewegen.
SchlieBlich artet das Machtspiel
aus, die Beteiligten tiberschreiten
regelméBig die Grenzen des An-
stands und der Fairness. Es pro-
duziert nur noch negative Ener-
gie und hemmt die Arbeitspro-
duktivitit. Und letztendlich: Das
Machtspiel eskaliert — die Betei-
ligten wollen sich auf einer sehr
personlichen Ebene nur noch ge-
genseitig verletzen.
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Uberdies sollte der Kieferortho-

pade priifen, ob sich die Art des

Machtspiels genauer beschreiben

lasst und welche ,Instrumente

eingesetzt werden - etwa:

¢ Der oder die Machtspieler streuen
gezielt Geriichte, stoen Drohun-
gen aus oder iiben sich in der
Kunst des ,,Weglobens*.

* Oder der Machtspieler setzt eine
Intrige durch Verbreitung von
Halbwahrheiten,Verdrehung der
Wahrheit, Verleumdung und An-
schwirzen in Gang.

e Eine weitere Spielart: Der Macht-
spieler demonstriert, wer die
»2Macht-Hosen“ an hat, und nutzt
es aus, in der Hierarchie oben zu
stehen.
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Der Kieferorthopéade

als Schlichter

Sobald die Analyse vorliegt, ver-
fiigt der Kieferorthopdde iiber
ein Fundament, von dem aus
er entscheiden kann, ob er das
Machtspiel rigoros beenden
muss — das sollte der Fall sein,
sobald die Eskalation droht
und der Praxisfrieden und
die Arbeitsproduktivitét ernst-
haft in Gefahr geraten. Oder er
sucht aktiv das Gesprich mit den
Beteiligten — hierbei kommt das
Instrumentarium der professio-
nellen Konfliktlésung zum Ein-
satz.DasBesonderedabeiist,dass
die klassischen Konfliktarten im
Dienst des Machtspiels stehen:
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* So gibt es z.B. das Machtspiel
mit Beziehungsaspekt: Bezie-
hungskonflikte haben ihre Ur-
sache darin, dass sich die Macht-
spieler ,nicht riechen kénnen“.
Dies ist etwa der Fall, wenn die
sachliche Mitarbeiterin und die
eher visiondr denkende Kolle-
gin aufgrund ihrer unterschied-
lichen Wahrnehmungs- und Ver-
haltensmuster einfach nicht zu-
sammenfinden kdnnen und sich
in ein Machtspiel verstricken.

* Hinzu kommt das Machtspiel
mit Beurteilungsaspekt: Ein Be-
urteilungskonflikt entbrennt,
wenn zwei Machtspieler das-
selbe Ziel verfolgen, aber beziig-
lich der Strategien zur Zielerrei-
chung unterschiedlicher Auffas-
sung sind. Das kommt etwa dann
vor, wenn Mitarbeiterinnen ge-
meinsam an einer Teamaufgabe
arbeiten.

e Eine dritte Variante ist das
Machtspiel mit Verteilungsas-
pekt: Verteilungskonflikte entste-
hen durch Neid und Missgunst.
Klassisches Beispiel: Eine Mit-
arbeiterin neidet der Kollegin
die Anerkennung, die diese vom
Kieferorthopédden erhélt — und
zetteltdarumein Machtspielan.

¢ Bleibt das Machtspiel mit Ziel-
aspekt: Der klassische Zielkon-
flikt droht, wenn Mitarbeiterin-
nen konkurrierende Interessen,
Absichten und Ziele verfolgen.

Jetzt hat der Kieferorthopéde die
Moglichkeit, Interessen auszuba-
lancieren und eine Win-win-Situ-
ation herzustellen, die die Kontra-
henten veranlasst, ihr Spielchen
zu beenden.

Chancengleichheit herstellen
Haufig verhilt es sich im Macht-
spiel so, dass der eine Machtspie-
ler aggressiv agiert und der ande-
re eher reagiert, mithin eine eher
aktiv-starke und eine eher pas-
siv-schwache Mitarbeiterin auf-
einander treffen. Eine Option fiir
den Kieferorthopédden ist, mit
dem dominanten Machtspieler
ein Gesprich zu fithren (in dem
er ihn zur Zuriickhaltung auffor-
dert) und mit der passiven Mit-
arbeiterin ein Stidrkengespréach
anzuberaumen.

Ein Beispiel verdeutlicht die Vor-
gehensweise: Zwei Mitarbeite-
rinnen bewerben sich darum, in
der Praxis mehr Verantwortung
zu iibernehmen. Es geht darum,
dass eine Mitarbeiterin Bera-
tungsgespridche mit den Patien-
ten fiihren soll. Der Kieferortho-
pédde mochte sich seine Entschei-
dung gut iiberlegen —und nun be-
ginnen sich die Mitarbeiterinnen
zu ,bekriegen“ und zetteln ein
Machtspiel an.

Die Bewerberin Schmitt hélt da-
bei den aggressiveren Part inne.
Die Kontrahentin Frau Meyer ist
fachlich nicht ungeeigneter, im
Gegenteil. Aber sie verfiigt nicht
iber ein so ausgepréagtes Selbst-
wertgefiihl wie die Kollegin.
Nachdem der Kieferorthopéde die
Fakten analysiert hat, kommt er
zu der Bewertung, es biete mehr
Vor- als Nachteile, das Machtspiel
nicht zu beenden und weiterlau-
fen zu lassen. Er greift aber len-
kend ein,indem er dem dominan-

sich die Gegner enttauscht zurtick.

neuen Aktivitaten an.

Der Kieferorthopéde als Opfer des Machtspiels —und als Tater

Natirlich kann auch der Kieferorthopade zum Opfer werden. Dies geschieht zwar selten, trotzdem
sollte er wissen, tiber welche Reaktionsmdglichkeiten er verfigt:

» Das entscheidende Stichwort heilt: Souveranitat zeigen.

» Ernimmtden Kampfan, gehtaber méglichst sachlich vor, setzt Humor ein und zeigt so Souveranitat.

» Er verlasst das Spielfeld nach dem Motto: ,Mit mir nicht, das ist nicht mein Niveau.” Oft ziehen

» Gleichgiltigkeit zeigen: Das Infame an Machtspielvarianten wie Intrigen, Gerichten und Ver-
leumdungen ist: Je mehr sich der Kieferorthopade damit beschéftigt, desto eher ist das Umfeld
geneigt, etwa einem Gerlicht Glauben zu schenken. Das stachelt die anderen Machtspieler zu

» Falls der Kieferorthopade als Tater auftritt, gilt: Als Filhrungskraft verfligt er qua Position {iber
mehrere Machtquellen—hierarchische Macht, Expertenmacht, Beziehungsmacht. Er muss damit
sehrverantwortlichumgehen. Er darf zum Beispiel seine hierarchische Macht nicht einsetzen, um
Mitarbeiterinnen bloRzustellen, zu beleidigen oder in ihrem Selbstwertgefiihl zu verletzen.

ten Part im Machtspiel quasi
Fesseln anlegt und Frau Schmitt
auffordert, sich zuriickzuhal-
ten und sich jeder verbalen Ag-
gression zu enthalten.

Mehr Zeit investiert der Kiefer-
orthopéde in das Gespréach
mit dem passiven Macht-
spieler. Mit Frau Meyer fiihrt
er ein Starkengespréch, da-
mit diese aus ihrer Dulder-
haltung herausfindet, ,nicht
alles mit sich machen ldsst“ und
selbstbewusster ihre Ziele ver-
folgt. Klar ist: Diese Art der Ver-
mittlung gleicht dem Tanz auf
dem Vulkan: Der Kieferorthopéa-
de will das Machtspiel zwar be-
einflussen, aber zugleich nicht be-
enden. IThm geht es dabei nicht um
die einseitige Parteinahme fiir ei-
nen der Machtspieler. Er méchte
Chancengleichheit herstellen und
verhindern, dass allein die aggres-
sivere Durchsetzungskraft den
Ausschlag gibt.

Spielregeln aufstellen

Das Beispiel zeigt: Es gibt durch-
aus Situationen, in denen es bes-
ser ist, das Machtspiel austragen

zu lassen. Eine Alternative ist,
Spielregeln zu entwickeln, die das
Vorgehen im Machtspiel regle-
mentieren. Wenn dort die Grenzen
gezogen sind, der Rahmen fest-
gelegt ist, innerhalb dessen das
Machtspiel erlaubt ist, kann der
Kieferorthopéde die Machtspieler
soansprechen: ,Wir haben seiner-
zeit im Konsens festgelegt, dass
ein Machtspiel nie so weit fithren
darf, dass die Erreichung der Pra-
xisziele infrage gestellt wird. Ihr
Vorgehen aber schriankt nachweis-
lich die Arbeitsproduktivitét ein
und gefdhrdet das Betriebsklima.“
Das bedeutet nun nicht, dass das
Machtspiel beendet ist. Aber mit
einiger Wahrscheinlichkeit keh-
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Dr. Bernd M. Wittschier gilt als Ka-
pazitat fiir Coaching, Wirtschaftsmedia-
tion, kreative Konfliktldsungen und Fiih-
rungsfragen. Seit tiber 15 Jahren coacht
er erfolgreich Vorstande, Geschaftsfih-
rer und Fiihrungskréfte aller Manage-
mentebenen und bildet Fihrungskrafte
zum Coach aus. Der Coach, Berater und
Trainer ist Griinder und geschéftsfiihren-
der Gesellschafter des Unternehmens
423 Beratung und Training fir die
Wirtschaft GmbH in Erftstadt.
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