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Grundlagen sozialer Macht
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Die Hierarchie in einem Unternehmen ist oft abstrakt. Je nachdem, ob die eigene Position auf einer
hoheren oder niederen Hierarchieebene angesiedelt ist, verkniipft man Vorstellungen lber ein
unterschiedliches MaB an Einflussmoglichkeiten., Da Projektleiter in der Hierarchie unter den ,,richtigen®
Fuhrungskraften stehen, fiihlen sie sich oft machtlos und ausgeliefert. Doch die Hierarchie ist nicht alles!
Selbst in solchen Organisationen haben bei naherer Betrachtung manche Projektleiter spiirbar mehr
Einfluss als andere. Wie machen sie das nur? Macht und Einfluss muss also noch andere Quellen haben, als
nur die Position in der Unternehmenshierarchie.

Macht zu besitzen, bedeutet — auf einen einfachen Nenner gebracht — eine andere Person dazu zu bringen,
etwas zu tun, was sie sonst von alleine nicht tun wiirde. Wer die Aktionen anderer Menschen beeinflussen
kann, ist machtig. Projektleiter benotigen Macht und Einfluss, um ihr Projektziele zu erreichen und ihr
Projektteam zu bewegen, das dafiir notwendige zu tun. Fiir diese Einflussnahme gibt es unterschiedliche
Moglichkeiten. Die Sozialpsychologen French und Raven haben fiinf Kategorien beschrieben, welche die
verschiedenen Machtbasen - die Quellen der Macht - darstellen.

Legitime Macht

Am offensichtlichsten ist die legitime Macht. Diese entspringt den Regeln der Unternehmenshierarchie.
Wer weiter oben steht hat mehr zu sagen als jemand weiter unten. Die Legitimation wird meist in
Rollenbeschreibungen durch Aufgaben, Verantwortung und dazugehorige Kompetenzen, also Befugnisse
ausgedriuckt. Der Inhaber einer bestimmten Position hat damit das Recht, bestimmte Handlungsweisen zu
fordern und deren Partner die entsprechende Pflicht, sie zu erfiillen.

Aber legitime Macht ist nicht nur an Hierarchie gebunden, sondern kann vertraglich geregelt und delegiert
werden. Das sieht man daran, dass wir zum Beispiel auch einem Pfortner unseren Firmenausweis zeigen
und einer Polizistin unseren Fiihrerschein, wenn sie danach fragen. So kann ein Projektleiter von seinen
Teammitgliedern auch die termingerechte Erledigung von Aufgaben oder Informationen zum aktuellen
Fortschritt einfordern, wenn er dazu durch seine Rollenbeschreibung legitimiert ist. Soweit die Theorie.

in der Realitat gibt es jedoch zwei gravierende Einschrankungen: In manchen Unternehmen, vor allem
wenn das Projektmanagement noch relativ jung ist, wissen die Mitarbeiter schlicht nicht, was die Befugnisse
eines Projektleiters sind. Und weder Projektleiter noch die direkte Fiihrung denkt daran, diese laut zu
kommunizieren und auch einzufordern. Hier ist die Losung einfach: Kommunizieren, klaren, erklaren und
schlieBlich einfordern.

Die zweite Einschrankung kommt viel haufiger vor: In der Matrixorganisation haben die Projektmitarbeiter
zwei oder sogar mehrere Chefs. Dieses sind ihr direkter Linienvorgesetzter und dazu ein Projektleiter.
Oder vielleicht auch ein zweiter, dritter oder vierter Projektleiter. Die legitime Macht des Projektleiters
wird also durch die legitime Macht der anderen begrenzt. Zur Losung bedeutet es, dass ein Projektleiter
mit anderen Uber den Einsatz eines Mitarbeiters verhandeln muss.

Er kann also nicht mehr vollkommen alleine bestimmen was der Mitarbeiter machen soll, sondern er
vereinbart dies mit dem direkten Chef des Mitarbeiters und gegebenenfalls auch noch mit seinen
Projektleiterkollegen. Das kann miihsam und zeitaufwandig sein. Im Rahmen dieser Vereinbarungen hat
unser Projektleiter dann wieder die legitime Macht liber den Mitarbeiter
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Belohnung und Bestrafung

Zwei weitere Arten von Macht sind Belohnung und Bestrafung. Also umgangssprachlich Zuckerbrot
und Peitsche. Entsprechend der X-Y-Theorie von McGregor: Der Mensch ist eben entweder unwillig oder
engagiert und braucht die jeweils passenden MaBnahmen.

Vor die Wahl gestellt, ob sie lieber ihre Mitarbeiter belohnen oder bestrafen wiirden, antworten die
meisten Projektleiter gespalten: Am liebsten wiirden sie belohnen, da dies ja den Mitarbeiter motiviert
und er dann engagiert mitmacht. Jedoch im Arger und wenn es nicht so klappt wie gedacht, dann iiberwiegt
der Wunsch nach Strafe. Ein guter Projektleiter sollte beide Seiten kennen und im Bedarfsfall einsetzen
konnen.

Hier winken manche Projektleiter viel zu schnell ab: ,,Ich kann den Mitarbeiter nicht zwingen, ich kann ihn
nicht kiindigen und ich kann ihm keinen Bonus geben. Also funktioniert diese Macht nicht.“ Als ob die drastischen
Mittel der Abmahnung oder Kiindigung oder der zusatzliche Geldsegen alles ware, was ein Mitarbeiter als
Bestrafung oder Belohnung empfindet. Dazwischen gibt es noch ein sehr weites Spektrum an
Moglichkeiten. Es braucht nur Kreativitat und Einfiihlungsvermogen, um diese zu erkennen.

Wie kann ein Projektleiter einen Mitarbeiter belohnen, wenn er ihm weder einen Bonus noch eine
Gehaltserhohung geben oder ihn befordern kann? Schauen wir dazu doch in die aktuelle Motivations-
forschung: Steven Reiss liefert mit seinen |6 Lebensmotiven des Menschen dafiir viele Anhaltspunkte. Wer
zum Beispiel Struktur, Sicherheit und Ordnung sucht macht seinen Aufgaben lieber, wenn sie klar definiert
und beschrieben sind. Wer jedoch Neugier und Unabhangigkeit als treibende Motive hat, braucht eher
herausfordernde, offene und unklar definierte Aufgaben um mit Engagement dabei zu sein. Als Projektleiter
habe ich einen Einfluss darauf, wie ich die Arbeitspakete zuschneide und definiere, damit sie fur den
Mitarbeiter passen. Richtig gemacht, wirkt es als Belohnung und motivierend.

Uber die 16 Lebensmotive findet man ein breites Spektrum an ,,Belohnungen®, die Sie sehr wohl als
Projektleiter geben konnen. Oft ist Belohnung so einfach wie ein ,,Dankeschon* oder ,,das haben Sie prima
gemacht!“ oder eine gute Riickmeldung an den direkten Vorgesetzten des Mitarbeiters.

Auch Bestrafungen bzw. die Ankiindigung von Konsequenzen, sollte im Repertoire eines Projektleiters
vorhanden sein. Diese sind in einzelnen Situationen notwendig, um Grenzen deutlich zu machen und auch
zu signalisieren, dass Sie als Projektleiter nicht gewillt sind, jedes Verhalten hinzunehmen und zu
akzeptieren. Dazu gehoren MaBnahmen, wie zum Beispiel der temporare Entzug von personlichen oder
inhaltlichen Freiraumen, das Bestehen auf die Einhaltung von Vorschriften, das bewusste Begrenzen von
Kulanzspielraumen, sofortige Korrekturarbeiten, die Beschwerde bei seinem direkten Chef oder
schlieBlich das Entlassen aus dem Projektteam.

Wichtig ist dabei, dass Sie als Projektleiter diese Sanktionen deutlich machen und als solche benennen.
Und dass Sie auch wirklich willens und fahig sind, diese auch durchzuziehen. Sonst sind es nur leere
Drohungen, die eher gegenteilig wirken und lhre Glaubwiirdigkeit aushohlen. Und es ist in diesen
Situationen auch hilfreich, dem jeweiligen Mitarbeiter zu signalisieren, wo der positiv motivierende Ausweg
ist.

Expertenmacht

Die vierte Art von Macht ist die Macht des Experten: Wer sich in einem Land auskennt, kann einem
Fremden sagen wo es langgeht. Wer die Konstruktion, die Software, den Prozess oder die Maschine im
Detail kennt, kann den anderen deutlich machen, was geht und was nicht oder wie Mitarbeiter vorgehen
sollen. Der Experte hat Macht lber andere, weil er es besser weiB. Bei kleineren Projekten kann es noch
vorkommen, dass der Projektleiter gleichzeitig der beste Experte ist. Dann kann er auch diese Macht
einsetzen. Bei groBBeren und komplexeren Projekten haben die Mitarbeiter meist eine deutlich groBere
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Expertise in ihrem jeweiligen Fachgebiet als der Projektleiter. Die Machtverhaltnisse sind in diesen Themen
dann umgedreht und die Mitarbeiter haben eine gewisse Macht iiber den Projektleiter.

Dennoch ist es wichtig als Projektleiter zu wissen und es sich bewusst zu machen, worin Sie selbst Experte
sind: Statt im Detail haben Sie den Gesamtiiberblick, Sie kennen die Zusammenhinge innerhalb des
Projekts und zu seinem Umfeld und konnen die Einzelteile sinnvoll integrieren. Ihre Expertise liegt in der
Planung und Steuerung eines Projekts von Anfang bis Ende oder auch im Informationsvorsprung vor den
anderen.

Ein wichtiger Aspekt bei der Expertenmacht ist, dass der andere von dieser Expertise weil3 und diese auch
anerkennt und akzeptiert. Wenn nur Sie selber glauben, dass Sie ein guter Konstrukteur oder Entwickler
sind und dies keiner weiB}, dann konnen Sie diese Macht nicht nutzen. Und wenn der andere ihre Expertise
geringer einschatzt als Sie selbst und lhnen nicht glaubt, dann wirkt die Expertenmacht auch nicht. In
solchen Fallen sollten Sie zunachst lhre Expertise erkliaren, deutlich machen und auch mit Zweiflern
dariber diskutieren.

Macht durch Identifikation

Die Identifikationsmacht oder auch Macht durch Charisma bezieht sich auf die Fahigkeit des
Projektleiters, bei den Teammitgliedern ein Geflihl der Verbundenheit hervorzurufen. Er beeinflusst deren
Einstellungen ihm gegeniiber und damit deren Emotionen sowie Ziele und Absichten. Die Mitarbeiter
wollen sich mit den personlichen Eigenschaften und Qualitaten des Projektleiters identifizieren und bei
ihm im Projekt oder Team mit dabei sein. Ein Projektleiter mit Charisma wird von seinen Mitarbeitern
bewundert und geschatzt. Sie mochten ihm nachstreben und ahnlich werden. Aus der personlichen
Anziehungskraft bzw. dem Charisma der Person ergibt sich die Identifizierung.

Viele Menschen glauben, dass Charisma angeboren ist. Man hat es — oder eben nicht. Das stimmt so nicht.
Natirlich haben manchen Menschen einen gewissen Vorsprung, weil sie es schon friih in Kindergarten
und Schule gezeigt haben und lange Jahre iiben konnten. Aber Charisma lasst sich auch spater noch
entwickeln und ausbauen. Dabei hilft ein hohes MaB an Selbst-Bewusstsein und Reflexion. Die wichtigsten
Leitfragen dafiir sind: Was habe ich an Starken? Wie lebe und gestalte ich diese? Welches sind meine
Schwichen? Wie gehe ich mit diesen authentisch und selbstbewusst um? Weshalb sollten andere
Menschen fiir mich arbeiten wollen? Was macht es fiir sie leichter! Was macht es schwieriger! Was
konnen andere von mir lernen und abschauen?

Authentische und reflektierte Menschen haben eine natiirliche Ausstrahlung, die wiederum andere als
erstrebenswert empfinden. Es geht nicht um Perfektion, sondern darum seine Starken und Schwachen zu
kennen und dazu zu stehen. Dies lasst sich Uber gute Fiihrungsseminare, vielseitiges Feedback und
Selbsterfahrung entwickeln und ausbauen.

Unsere Seminar-Tipps zum Thema:

e Situatives Projektmanagement — Seminarstart: 23.-24. Januar 2017

e Fihren fir Projektleiter — Nachstes Seminar: 23.-24. Januar 2017

e Konflikte Iosen und Verhandeln — Nachstes Seminar: 24.-25. April 2017

e Souveranitatstraining fiir Projektmanager — Nachstes Seminar: 05.-06. Oktober 2017
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http://www.psconsult.de/projektmanagement-seminare/situatives-projektmanagement
http://www.psconsult.de/projektmanagement-seminare/fuehren-als-projektleiter
http://www.psconsult.de/projektmanagement-seminare/konfliktmanagement-seminar
http://www.psconsult.de/projektmanagement-seminare/souveraenitaetstraining-fuer-projektmanager
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Consulting, einem international tatigen Beratungsunternehmen fiir erfolgreiches
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Mit PMI und dem PMI Chapter Frankfurt ist er seit tiber 10 Jahren verbunden.

PS Consulting International ist als Beratungs- und Schulungsunternehmen auf das Thema
Projektmanagement spezialisiert und weltweit tatig. Der Unternehmenssitz ist in Haiterbach bei Stuttgart.
Die Kunden von PS Consulting kommen aus den unterschiedlichsten Branchen und sind meist mittlere
und groBBe Unternehmen. PS Consulting ist seit 2004 Gold-Sponsor des PMI Frankfurt Chapter und PMI
Southern Germany Chapter.
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