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Menschen ticken
anders als Maschinen

Bilanzen lesen,
Kostenrechnungen erstellen,
Paragrafen interpretieren

- die meisten Ingenieure
und Naturwissenschaftler
haben das im Studium

nicht gelernt. Deshalb

fehlt ihnen oft das notige
betriebswirtschaftliche und
juristische Uberblickswissen,
um Unternehmensbereiche
zu fuhren. Schwer fallt ihnen
haufig auch das Flihren von
Mitarbeitern. Denn diese
ticken nicht so logisch-
rational wie Maschinen.

Von Stefan Bald
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Bis vor wenigen Jahren war die Karrie-
re von Ingenieuren und Naturwissen-
schaftern weitgehend vorgezeichnet. Fiir
sie war in den Unternehmen die Fachlauf-
bahn bestimmt.

Bestenfalls konnten sie Leiter einer For-
schungs- & Entwicklungsabteilung oder
einer Produktionsstitte werden. Doch
dann war ihr Aufstieg meist beendet. Die
oberen Sprossen der Karriereleiter waren
fiir Juristen und Betriebswirte reserviert —
zumindest wenn die Unternehmen keine
produzierenden waren. Denn die obers-
ten Unternehmenstfiithrer trauten den In-
genieuren das Leiten groflerer Unterneh-
mensbereiche nicht zu - vor allem, weil
ihnen wiéhrend ihres Studiums wenig be-
triebswirtschaftliches Know-how vermit-
telt wurde. Auch in das Einmaleins der
Personalfithrung wurden sie nicht einge-
fithrt. Hinzu kam: In vielen Unternehmen
dominierte vor wenigen Jahren noch viel-
fach das Denken: Vor allem das Marke-
ting und der Vertrieb sind fiir den Erfolg
eines Unternehmens entscheidend. Des-

halb stiegen eher smarte Marketingexper-
ten als sprode Techniker in die Beletage der
Unternehmen auf.

Technisches Know-how ist gefragt

Diese Zeiten sind voriiber. In den meisten
Unternehmen fand in den vergangenen
zehn Jahren ein Umdenken statt. Techni-
sches Know-how ist wieder gefragt. Denn
viele Firmen haben erkannt: Wenn wir uns
am Markt behaupten wollen, miissen wir
unseren Kunden innovative und intelligen-
te Problemldsungen bieten. Also miissen
in unserer (obersten) Fiihrungsetage auch
»Experten« sein, die mit ihrem technischen
Sachverstand einschétzen konnen:
* Welche Ansatzpunkte fiir das Entwickeln
neuer Produkte hat unser Unternehmen?
* Wie wird die technologische Entwick-
lung in den kommenden Jahren verlau-
fen? Und:
* Welche neuen Problemlsungen ermdog-
licht der Stand der Technik?



Doch nicht nur zum Definieren des (kiinf-
tigen) Geschiftsfelds ist technisches Know-
how nétig; auch zum Abschitzen, inwieweit
sich aufgrund technischer Neuerungen die
Geschiftsprozesse eventuell effektiver ge-
stalten lassen. Sonst iiber- oder unterschit-
zen Unternehmen schnell die Chancen,
die sich aus dem technischen Fortschritt
erge-ben. Oder sie
nehmen diese erst
gar nicht wahr und
verspielen leichtfer-
tig mogliche Kosten-
und Qualititsvorteile.

Das haben viele Fir-
men erkannt. Des-
halb gelangten in den zuriickliegenden Jah-
ren mehr Ingenieure, Naturwissenschafter
und IT-Experten in obere Fithrungsposi-
tionen. Diese Entwicklung wird sich fort-
setzen, das zeigt ein Blick auf die Zusam-
mensetzung der Forderkreise fiir den Fiih-
rungsnachwuchs in den Unternehmen. In
ihnen sind heute weit mehr Ingenieure als
noch vor wenigen Jahren vertreten.

Von der Fach- zur Fiihrungskraft

Ungeachtet dessen stellt die Ubernah-
me einer qualifizierten Fithrungsposition
einen tiefen Einschnitt in der beruflichen
Laufbahn eines Ingenieurs oder Naturwis-
senschafters dar. Meist erfolgt ihr Berufs-
einstieg iiber eine Fachfunktion. Erst wenn
sie darin und in mehreren Projekten ihre
Fahigkeiten bewiesen haben, erfolgt der
Wechsel in eine Fithrungsposition. Dann
kommen ganz neue Anforderungen auf
die Ingenieure und Naturwissenschafter zu.

Als Fachkraft war vor allem ihr techni-
sches Know-how gefragt. Kollegen und
Vorgesetzte suchten ihren Rat, weil sie {iber
Experten-Wissen verfiigten. Hiertiber de-
finierten sie auch ihre Rolle. Als Fithrungs-
kraft hingegen miissen sie nicht mehr in
erster Linie fachliches Kénnen beweisen.
Statt Spezialisten sollen sie nun Genera-
listen sein. Thre zentrale Aufgabe ist, ihren
Bereich mit Erfolg zu fithren. Dies setzt ein
breiteres Wissen als eine reine Fachfunk-
tion voraus.

Notig ist hierfir unter anderem betriebs-
wirtschaftliches Know-how. Denn zu den
Aufgaben eines Bereichsleiters zahlt es
auch, Kostenrechnungen oder Kalkulatio-

Techniker und

nicht in das Einmaleins der

Personalfiihrung eingefiihrt.

nen zu erstellen. Zudem muss er betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen interpretieren
konnen. Sonst kann er nicht sicherstellen,
dass sein Bereich effizient und profitabel
arbeitet.

Bereichsleiter brauchen auch juristisches
Know-how - nicht nur in personalrechtli-
chen Fragen. Auch in
solchen juristischen
Feldern wie Um-

Naturwissenschafter wurden weltrecht, Produkt-

haftung/-sicherheit
und Urheberrecht
miissen sie ein Uber-
blickswissen haben
- zum AbschliefSen
von Vertragen und weil gerade in Produk-
tionsbetrieben aus den gesetzlichen Vor-
gaben auch Betreiberpflichten resultieren.
Nur wenn die Fithrungskrifte diese ken-
nen, konnen sie daraus Anforderungen an
die Arbeit ihrer Mitarbeiter ableiten.

Geringes Problem:

Fehlendes Managementwissen

Diese Wissensbereiche bereiten Ingenieu-
ren in der Startphase als Fithrungskraft oft
einiges Kopfzerbrechen — aber meist nicht
lange. Denn zum einen haben sich die in-
genieurwissenschaftlichen Studienginge
gewandelt. In vielen wird den Studieren-
den heute aufler technischem Know-how
auch ein betriebswirtschaftliches und ju-
ristisches Basiswissen vermittelt. Gestiegen
sind zudem die Weiterbildungsangebo-
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te fiir Ingenieure. Fast jedes renommierte
Managementinstitut bietet heute auch ein
General-Management-Programm an.

Aus zwei weiteren Griinden eignen sich In-
genieure das betriebswirtschaftliche und
juristische Wissen meist recht schnell an:
Es handelt sich um stark kognitive Lernin-
halte. Das heif3t, dieses Wissen konnen sie
weitgehend durch die Lektiire von Biichern
erwerben. Besuchen sie dann noch Semi-
nare, in denen sie zum Beispiel iiben, Ge-
winn-Verlust-Rechnungen zu erstellen und
Bilanzen zu lesen, verfiigen sie iiber das né-
tige Know-how.

Schliefllich miissen sie juristisch nicht so
versiert sein wie ein Jurist und auch im Bi-
lanzwesen miissen sie sich nicht wie ein
Controller auskennen. Im Gegenteil: Sie
brauchen ein Uberblickswissen und ein
Gespiir fiir die wirklich wichtigen Zahlen
und Paragrafen.

Deshalb haben Ingenieure beim Start als
Fithrungskraft mit den betriebswirtschaft-
lichen und juristischen Fragen meist weni-
ger Probleme. Anders sieht es im Bereich
Personalfithrung aus.

Er bereitet Ingenieuren beim Wechsel in
eine Fithrungsposition in der Regel die
meisten Schwierigkeiten. Denn das Fithren
von Mitarbeitern setzt bei ihnen ein men-
tales Umschwenken voraus. Als ehemalige
Fachleute sind es die jungen Fithrungskréf-
te gewohnt, sich in Fachaufgaben zu ver-
graben. Nun miissen sie diese Aufgaben
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12 Tipps fir die Mitarbeiterfiihrung

1. Nehmen Sie sich Zeit fiir Ihre Mitarbeitergespriche und bereiten Sie sich gut da-

rauf vor.
Horen Sie Ihren Mitarbeitern zu; achten Sie auch auf leise Zwischentone.
Vereinbaren Sie mit Ihren Mitarbeitern realistische Ziele.

Erlidutern Sie Thren 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 nétig sind.

6. Klaren Sie mit Ihren Mitarbeitern auch, was sie brauchen, damit sie die vereinbar-

ten Ziele erreichen und die tibertragenen Aufgaben erfiillen kénnen.

7. Denken Sie stets daran, dass Sie als Fithrungskraft fiir die Leistung Ihrer Mitarbei-
ter verantwortlich sind. Ihre Leistung wird an der Leistung Threr Mitarbeiter ge-

messen. Setzen Sie diese deshalb so ein, dass sie ihr Potenzial entfalten konnen.

8. Kontrollieren Sie regelmifiig, ob Ihr Mitarbeiter sich noch auf dem richtigen Weg

zum Erreichen der (Zwischen-)Ziele befinden.
9. Wiirdigen Sie die Leistung Threr Mitarbeiter angemessen.

10. Kritisieren Sie ein registriertes Fehlverhalten zeitnah, damit sich dieses nicht zu

einem Verhaltensmuster verfestigt.

11. Auflern Sie Kritik jedoch stets unter vier Augen - speziell wenn sie auch person-

liche Verhaltensmuster des Mitarbeiters betrifft.

12. Machen Sie Thren Mitarbeitern nie (finanzielle) Zusagen, von denen Sie nicht si-

cher wissen, dass Sie diese auch hundertprozentig einhalten kénnen.

10 Tipps fiir Fachkrafte, die Fihrungskrafte werden

1. Kopieren Sie nicht den Fiihrungsstil anderer Fithrungskrifte. Besinnen Sie sich auf

Thre Stirken und entwickeln Sie IThren eigenen Fithrungsstil.

2. Kiindigen Sie Ihren neuen Mitarbeitern an, dass Sie in den ersten drei Wochen kei-
ne grundsatzlichen Entscheidungen treffen werden, da Sie erst die Arbeitsablaufe

und -strukturen kennen lernen miissen.

3. Bedenken Sie ansonsten: Es ist oft besser eine (teilweise) falsche Entscheidung, als

gar keine Entscheidung zu treffen.
Ubertragen Sie Thre Wertmafstabe nicht auf Ihre Kollegen und Mitarbeiter.

5. Beriicksichtigen Sie vor allem die Werte sowie das (Erfahrungs-)Wissen »élterer«
Mitarbeiter und wiirdigen Sie deren Verdienste. Dann engagieren sich diese fiir Sie.
6. Erledigen Sie nur Sachaufgaben, die aufler Thnen sonst niemand machen kann. De-

legieren Sie die Sachaufgaben soweit wie moglich.

Verwenden Sie den Hauptteil Threr Arbeitszeit fiir Steuerungs- und Fithrungsaufgaben.
Diskutieren Sie in Mitarbeitergesprachen nicht tiber die Ziele, sondern iiber den

Weg, wie diese erreicht werden sollen.
9. Setzen Sie Thre (Fithrungs-)Macht nur dosiert und als »letztes Mittel« gezielt ein.

10. Als Fuhrungskraft sollten Sie ausschliefllich die Wahrheit sagen. Sie miissen diese

aber nicht immer aussprechen.
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loslassen und sozusagen »walking around«
die Arbeit ihrer Mitarbeiter koordinieren.

Menschen fihren lernen

Dies setzt ein Umdenken und neue Fihig-
keiten voraus. So miissen die jungen Fiih-
rungskrafte unter anderem das Wissen, die
Starken und das Leistungspotenzial ihrer
Mitarbeiter richtig einschitzen lernen. Nur
dann koénnen sie diese optimal einsetzen
und ihre Zusammenarbeit richtig koordi-
nieren. Auflerdem miissen sie mit ihren
Mitarbeitern Ziele fiir ihre Arbeit verein-
baren und ihnen ein Feedback tiber die ge-
zeigte Leistung geben konnen.

Das fillt vielen Ingenieuren und Naturwis-
senschaftern, die Fithrungskraft werden, an-
fangs schwer — unter anderem, weil sie nicht
die nétigen Fithrungsinstrumente kennen.
Uber diese konnen sie sich zwar in Biichern
und auf Seminaren informieren. Das bedeu-
tet aber noch nicht, dass sie diese Tools an-
schlieflend im Alltag einsetzen konnen.
Anders als das betriebswirtschaftliche oder
juristische Wissen, das unmittelbar beim
Lesen von Bilanzen oder Vertrigen Friich-
te tragt, muss sich das Fithrungswissen im
Umgang mit lebenden Menschen entfalten.
Menschen haben aber im Gegensatz zu Bi-
lanzen und Vertragswerken Einstellungen
und Emotionen. Auflerdem haben sie eige-
ne Interessen. Deshalb zeigen sie nicht nur
héufig Widerstinde, sie reagieren auch oft
(scheinbar) irrational. Dies gilt nicht nur
fiir Einzelpersonen, sondern auch fiir so-
ziale Beziehungsgeflechte wie Abteilungen
oder Teams. In ihrem Innenleben spielen
Eitelkeiten, Eifersiichteleien, Sympathien
und Animosititen eine grofie Rolle.

Menschen und soziale Systeme sind keine
Maschinen. Deshalb kommt man im Um-
gang mit ihnen oft mit einer Wenn-dann-
Logik nicht weit. Hier gilt es oft, abhingig
von der Situation und vom Gegeniiber, vol-
lig verschiedene Verhaltensmuster an den
Tag zu legen. Mal muss man loben, mal ta-
deln. Mal muss man Anweisungen geben,
mal Ziele vereinbaren. Mal muss man hart
und konsequent sein, mal eher nachgiebig
und flexibel. Und selbst wenn sich ein Ver-
halten in einer Situation oder bei einer Per-
son bewidhrt hat, bedeutet dies nicht, dass
es bei einer anderen Person oder in einer
anderen vergleichbaren Situation ebenfalls
zum Ziel fithrt.



Flexibel reagieren

Dies zu akzeptieren, fillt vielen Ingenieu-
ren, die eine Fithrungsfunktion iber-
nehmen, anfangs schwer. Denn sie sind
nicht ausreichend fiir die Vielschichtig-
keit menschlichen Handelns sensibilisiert.
Deshalb gelingt es ihnen oft nicht, einen si-
tuativen Fithrungsstil zu praktizieren, bei
dem sie einerseits addquat auf die jeweili-
ge Situation und Person reagieren und an-
dererseits ihren personlichen Fithrungs-
stil bewahren; des Weiteren die Unter-
nehmens- und Bereichsziele ausreichend
beriicksichtigen.

Hiufig zeigen sie aus Unsicherheit einen
widerspriichlichen Fithrungsstil, weil ih-
nen das Gespiir fiir Situationen und Per-
sonen fehlt. Oder umgekehrt: Sie halten
starr an einem Verhaltensmuster fest, ob-
wohl die Situation eine andere Reaktion er-
fordern wiirde.

Beiden Fallen konnen junge Fiithrungs-
krafte durch eine gezielte Vorbereitung auf
ihre neue Funktion entgehen. Zum einen
indem sie sich das notige Wissen iiber be-
wihrte Fihrungsinstrumente aneignen -
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denn nur, wer ein Instrument kennt, kann
es nutzen. Dies allein geniigt aber nicht.
Vielmehr miissen die jungen Fithrungs-
krafte auch den Einsatz der Fithrungsins-
trumente trainieren. Nicht an fiktiven Fall-
beispielen, sondern anhand realer Beispie-
le aus ihrem (kiinftigen) Fithrungsalltag.

Die jungen Ingenieure sollten von den
Unternehmen zudem allméhlich an die
Ubernahme von Fithrungsfunktionen
herangefithrt werden - zum Beispiel, in-
dem sie ihnen zunichst die Leitung von
Projekt- oder Arbeitsteams iibertragt. So
ist ein allméhliches Lernen von Fithrung
moglich. Zudem sollten die Unterneh-
men ihre jungen Fithrungskréfte nach der
Ubernahme ihrer Position begleiten. Hier-
fiir gibt es viele Moglichkeiten. Zum Bei-
spiel konnen den jungen Fithrungskraften
Coachs oder Mentoren zur Seite gestellt
werden, mit denen sie {iber Fithrungspro-
bleme und Probleme beim Wahrnehmen
der neuen Rolle sprechen kénnen. Eine
weitere Moglichkeit besteht darin, einen
Forderkreis (nicht nur fir kiinftige, son-
dern auch) fiir junge Fithrungskrifte im
Unternehmen zu etablieren, in dem Pro-
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bleme, die sich im Fithrungsalltag erge-
ben, erdrtert werden.

Wichtig ist aber auch der Aufbau einer
Unternehmenskultur, in der es kein Manko
ist, im Kollegenkreis offen zu gestehen: »Ich
habe beim Fithren meiner Truppe ...« oder
»... meines Mitarbeiters ein Problem.« Eine
solche Kultur existiert in sehr vielen Unter-
nehmen nicht. In den meisten Betrieben
koénnen Fithrungskrifte, wenn sie zusam-
mensitzen, zwar jederzeit zu ihren Kollegen
sagen: »Ich habe ein technisches ...« oder
»... juristisches Problem.« Tabu ist es aber,
dass eine Fiihrungskraft sagt: »Ich komme
mit meinem Mitarbeiter x nicht klar.« Mit
solchen Problemen lassen die Unternehmen
(nicht nur) ihre jungen Fithrungskrafte
meist allein. [] —
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Die M/O/T School of Management, Organizational Develop-
ment and Technology der Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt
mit den Standorten Klagenfurt und Wien richtet sich an alle
jene, die taglich FUhrungsarbeit leisten und in der Verant-
wortung fur die Gestaltung von Organisationen stehen.

Mafigeblich gefordert wird dabei das ,FlUhrungskraft-Sein®
als Ausdruck von Personlichkeit, dem Mindsetting und dem

Unser Leistungssprektrum umfasst:
Internationale Management-Entwicklung
Anwendungsorientierung und Lerntransfer
Universitatslehrgénge mit akademischem Abschluss
Inhouse Trainings

Wir freuen uns auf lhre Kontaktaufnahme:
T: 443 (0)463 / 2700 3770
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