Menschen statt

Maschinen fuhren

Bilanzen lesen, Kostenrechnungen erstellen, Paragrafen interpretieren - die meisten Ingenieure, Naturwissenschaftler und In-

formatiker haben das im Studium nicht gelernt. Deshalb fehlt ihnen oft das nétige betriebswirtschaftliche und juristische Uber-

blickswissen, um Unternehmensbereiche zu fihren. Schwerfallt ihnen auch das Fihren von Mitarbeitern. Denn diese ticken an-

ders als Maschinen.

Bis vor wenigen Jahren war die Karriere von Ingenieuren, Na-
turwissenschaftlern und Informatikern weitgehend vorge-
zeichnet. Fiir sie war in den Unternehmen die Fachlaufbahn be-
stimmt. Bestenfalls konnten sie Leiter der F&E-, Produktions-
oder IT-Abteilung werden. Doch damit war ihr Aufstieg meist
beendet. Die oberen Sprossen der Karriereleiter waren in der Re-
gel fiir Juristen und Betriebswirte reserviert. Denn die obersten
Unternehmensfiihrer trauten den Ingenieuren, Naturwissen-
schaftlern und Informatikern das Leiten grofierer Unterneh-
mensbereiche nicht zu. Vor allem, weil diese sichwidhrend ihres
Studiums meist wenig betriebswirtschaftliches Know-how an-
eignen konnten. Auch in das Einmaleins der Personalfiithrung
wurden sie nicht eingefiihrt. Hinzu kam: In vielen Unterneh-
men dominierte vor wenigen Jahren noch das Denken: Vor al-
lem das Marketing und der Vertrieb sind fiir den Erfolg eines

Unternehmens entscheidend. Deshalb stiegen eher smarte
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Marketingexperten als sprode Techniker in die Beletage der

Unternehmen auf.

Diese Zeiten sind voriiber. Technisches Know-how ist wieder
gefragt. Denn viele Firmen haben erkannt: Wenn wir uns am
Markt behaupten wollen, miissen wir unseren Kunden innova-
tive und intelligente Problemlésungen bieten. Also sollten in
unserer (obersten) Fithrungsetage auch Experten sein, die mit

ihrem technischen Sachverstand einschédtzen kénnen:

* Welche Ansatzpunkte fiir das Entwickeln neuer Produkte hat
unser Unternehmen?
* Wie wird die technologische Entwicklung in den kommen-
den Jahren verlaufen? Und:
* Welche neuen Problemlésungen ermdoglicht der Stand der
Technik?
a
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12 Tipps fiir die Mitarbeiterfithrung

1. Nehmen Sie sich Zeit fiir Ihre Mitarbeitergesprache und be-
reiten Sie sich gut daraufvor.

2. Horen Sie Thren Mitarbeitern zu. Achten Sie auch auf leise
Zwischentone.

3. Vereinbaren Sie mit Ihren Mitarbeitern realistische Ziele.

4. Erldutern Sie Ihren Mitarbeitern auch, warum das Erreichen
der Ziele fiir das Unternehmen/Ihren Bereich wichtig ist.

5. Sprechen Sie mit ihnen auch dariiber, wie sie diese erreichen
konnen und welche Schritte hierfiir n6tig sind.

6. Kldaren Sie mit Ihren Mitarbeitern, was sie brauchen, damit
sie ihre Aufgaben erfiillen und die vereinbarten Ziele errei-
chen kénnen.

7. Denken Sie daran: Als Fithrungskraft sind Sie fiir die Leis-
tung Ihrer Mitarbeiter verantwortlich. Thre Leistung wird an
der Leistung Ihrer Mitarbeiter gemessen. Setzen Sie diese
deshalb so ein, dass sie ihr Potenzial entfalten kénnen.

8. Kontrollieren Sie regelmifiig, ob Ihre Mitarbeiter sich noch
auf dem richtigen Weg zum Erreichen der (Zwischen-)Ziele
befinden.

9. Wiirdigen Sie die Leistung Ihrer Mitarbeiter angemessen.

10. Thematisieren Sie ein Fehlverhalten zeitnah, damit sich die-
ses nicht zu einem Verhaltensmuster verfestigt.

11. AuBern Sie Kritik stets unter vier Augen - speziell wenn sie
auch personliche Verhaltensmuster der Mitarbeiter betrifft.

12. Machen Sie Ihren Mitarbeitern nie (finanzielle) Zusagen
oder Versprechen, von denen Sie nicht sicher wissen, dass

Sie diese auch hundertprozentig einhalten konnen.

Deshalb gelangten in den zuriickliegenden Jahren mehr Inge-
nieure, Naturwissenschaftler und IT-Experten in obere Fiih-

rungspositionen.

Von der Fach- zur Fithrungskraft entwickeln

Ungeachtet dessen stellt die Ubernahme einer qualifizierten
Fithrungsposition einen tiefen Einschnitt in der berufliche Lauf-
bahn eines Ingenieurs, Naturwissenschaftlers oder Informati-
kers dar. Meist erfolgt ihr Berufseinstieg iiber eine Fachfunktion.
Erst wenn sie darin ihre Fahigkeiten bewiesen haben, erfolgt der
Wechsel in eine Fithrungsposition. Dann kommen ganz neue
Anforderungen auf die Ingenieure, Naturwissenschaftler und
Informatiker zu. Als Fachkraft war vor allem ihr fachliches
Know-how gefragt. Kollegen und Vorgesetzte suchten ihren Rat,
weil sie tiber Experten-Wissen verfiigten. Hieriiber definierten
sie auch ihre Rolle. Als Fithrungskraft hingegen ist es ihre zen-
trale Aufgabe, ihren Bereich mit Erfolg zu fiithren. Dies setzt ein

breiteres Wissen als eine reine Fachfunktion voraus.

Notig ist hierfiir unter anderem betriebswirtschaftliches Know-
how. Denn zu den Aufgaben eines Bereichsleiters z&hlt es auch,
Kostenrechnungen oder Kalkulationen zu erstellen. Zudem

muss er betriebswirtschaftliche Kennzahlen interpretieren
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konnen. Bereichsleiter brauchen aber auch juristisches Know-
how - nicht nur in personalrechtlichen Fragen. Auch in solchen
juristischen Feldern wie Umweltrecht, Produkthaftung/-sicher-
heit und Urheberrecht miissen sie vielfach ein Uberblickswis-

sen haben.

Geringes Problem: Fehlendes Managementwissen

Diese Wissensbereiche bereiten Informatikern, Ingenieuren so-
wie Naturwissenschaftlern bei der Ubernahme einer qualifi-
zierten Fithrungsposition oft einiges Kopfzerbrechen - aber
meist nicht lange. Denn zum einen haben sich die technischen
und naturwissenschaftlichen Studiengédnge gewandelt. In vie-
len wird den Studierenden heute auch ein betriebswirtschaftli-
ches undjuristisches Basiswissen vermittelt. Gestiegen sind zu-
dem die Weiterbildungsangebote fiir ,Techniker". Fast jedes
renommierte Managementinstitut bietet heute ein General-

Management-Programm an.

Aus einem weiteren Grund bereitet Informatikern, Ingenieuren
und Naturwissenschaftlern das noch fehlende betriebswirt-
schaftliche und juristische Wissen meist nicht lange Kopfzer-
brechen: Es handelt sich hierbei um weitgehend kognitive Lern-
inhalte. Das heifst: Dieses Wissen konnen sie weitgehend durch
die Lektiire von Biichern erwerben. Besuchen sie dann noch Se-
minare, in denen sie zum Beispiel tiben, Gewinn-Verlust-Rech-
nungen zu erstellen und Bilanzen zu lesen, verfiigen sie iiber das

notige Know-how.

Anders sieht es im Bereich Personalfithrung aus. Diese Aufgabe
bereitet , Technikern" und Naturwissenschaftlern beim Wech-
sel in eine Fithrungsposition in der Regel die meisten Schwie-
rigkeiten. Denn das Fithren von Mitarbeitern setzt bei ihnen ein
mentales Umschwenken voraus. Als ehemalige Spezialisten
sind es die jungen Fithrungskréfte gewohnt, sich in Fachaufga-
ben zu vergraben. Nun miissen sie diese Aufgaben loslassen
und in erster Linie die Arbeit ihrer Mitarbeiter koordinieren, des
Weiteren diese optimal einsetzen und ihnen ein Feedback tiber

die gezeigte Leistung geben.

Problemfeld: Menschen fiihren lernen

Uber die hierfiir notwendigen Fiihrungsinstrumente kénnen
sich die jungen Fithrungskréfte zwar auch in Biichern und auf
Seminaren informieren. Dies bedeutet aber noch nicht, dass sie
diese Tools anschlieffend im Alltag einsetzen kdonnen. Anders
als das betriebswirtschaftliche oder juristische Wissen, das un-
mittelbar beim Lesen von Bilanzen oder Vertrdgen Friichte tragt,
muss sich das Fiithrungswissen namlich im Umgang mit leben-
den Menschen entfalten. Menschen haben aber im Gegensatz
zu Bilanzen und Vertragswerken Einstellungen, Emotionen und
eigene Interessen. Deshalb zeigen sie nicht nur hiufig Wider-

stinde, sie reagieren auch oft (scheinbar) irrational.
Menschen und soziale Systeme sind keine Maschinen. Deshalb

kommt man bei ihnen mit einer Wenn-dann-Logik hdufig nicht

weit. Aulerdem miissen Fithrungskrdfte im Umgang mit ih-
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nen, abhingig von der Situation und vom Gegentiber, teils vol-
lig verschiedene Verhaltensmuster zeigen.

Mal empfiehlt es sich zu loben, mal zu tadeln. Mal muss man An-
weisungen geben, mal Ziele vereinbaren. Mal muss gilt es hart
und konsequent sein, mal eher nachgiebig und flexibel.

Flexibel auf Personen und Situationen reagieren

Viele Informatiker, Naturwissenschaftler und Ingenieure sind
nicht ausreichend fiir die Vielschichtigkeit menschlichen Han-
delns sensibilisiert. Thnen fehlt das Gespiir fiir Situationen und
Personen. Deshalb gelingt es ihnen oft nicht, einen situativen
Fiithrungsstil zu praktizieren, bei dem sie einerseits addquat auf
diejeweilige Situation und Person reagieren und andererseits ih-
ren personlichen Fiithrungsstil bewahren, des Weiteren die
Unternehmens- und Bereichsziele ausreichend berticksichtigen.
Héufig zeigen sie aus Unsicherheit einen widerspriichlichen
Fiithrungsstil. Oder umgekehrt: Sie halten starr an einem Verhal-
tensmuster fest, obwohl die Situation eine andere Reaktion er-
fordern wiirde. Entsprechend wichtig ist eine gezielte Vorberei-
tung der junge Fithrungskréfte auf ihre neue Aufgabe, bei der
diese sich das notige Wissen iiber bewihrte Fithrungsinstru-

mente aneignen und deren Einsatz trainieren und reflektieren.

Unternehmen sollten junge Ingenieure, Naturwissenschaftler
und Informatiker zudem allmihlich an die Ubernahme von Fiih-
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rungsfunktionen heranfithren - zum Beispiel, indem sie ihnen
zunichst die Leitung von Projekt- oder Arbeitsteams iibertragen.
Auflerdem sollten Unternehmen ihre jungen Fithrungskrifte
nach der Ubernahme ihrer neuen Position begleiten - zum Bei-
spiel, indem sie ihnen Coachs oder Mentoren zur Seite stellen.
Ebenfalls bewéhrt hat es sich, moderierte Gesprichskreise im
Unternehmen zu etablieren, in denen die jungen Fithrungskraf-
te Probleme, die sich im Fiithrungsalltag ergeben, erértern.

Wichtig ist aber auch der Aufbau einer Unternehmenskultur, in
der es kein Manko ist, im Kollegenkreis offen zu gestehen ,Ich

" oder ,,.. meines Mitarbei-

habe beim Fiithren meiner Truppe ...
ters ein Problem". Eine solche Kultur existiert in vielen Unter-
nehmen nicht. In den meisten Betrieben konnen Fiithrungskréf-
te, wenn sie zusammensitzen, zwar jederzeit zu ihren Kollegen
sagen ,Ich habe ein technisches ..." oder ,,... einjuristisches Pro-
blem". Tabu ist es aber, dass eine Fithrungskraft sagt ,Ich kom-
me mit meinem Mitarbeiter x nicht klar". Mit solchen Proble-
men lassen die Unternehmen (nicht nur) ihre jungen Fiih-

rungskrifte meist allein.
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