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Wenn Chefs als Fiihrungskrafte versagen

In vielen Unternehmen ist das Klima empfindlich gestért. Statt an einem Strick zu ziehen,
blockieren sich Vorgesetzte und Mitarbeiter gegenseitig.

VON WINFRIED GERTZ*
elmut Adler kann Leute
begeistern, fair entschei-
den und die Kohlen aus
dem Feuer holen. Chefs
wie er sind der Traum je-
des IT-Spezialisten. Kaum hat
der erfahrene Projektmanager
Adler den Auftrag erhalten, in
knapp zwei Jahren sdmtliche
1024 Niederlassungen mit neu-
er Hard- und Software auszustat-
ten, trommelt er die besten Kol-
legen zusammen, schwort sie
ein auf das gewiss nicht einfache
Vorhaben und holt zur Modera-
tion des Teams eine externe Be-
raterin ins Boot. Die kommen-
den Monate haben es in sich; sie
sind gespickt mit kleineren Ka-
tastrophen, personlichen Dra-
men und geschickten Winkelzii-
gen. Um es vorwegzunehmen:
Das Projekt wird ein voller Er-
folg; mit einem nur geringfiigig
iiberschrittenen Budget sind al-
le Arbeiten zur Deadline abge-
schlossen.

Hier lesen Sie ...

% wie sehr der Arbeitsdruck
in der IT gestiegen ist;

# welchen Anteil Fihrungs-
krafte daran haben;

# was zu tun ist, um ein
positives Arbeitsumfeld zu
schaffen.

Leider ist Helmut Adler eine Ro-
manfigur, und das Projekt ist ei-
ne Geschichte, die sich Sabine
Niodusch auf rund 320 Seiten
ausgedacht und niedergeschrie-
ben hat. Als Informatikerin und
langjéhrige Projektleiterin weil
die heute als Organisationsbera-
terin tétige Autorin gut, dass es
in der Wirtschaft oft anders aus-
sieht. Haufig mangelt es an der
Kultur, mit Konflikten konstruk-
tiv umzugehen. Obwohl sie wis-
sen, dass schlechtes Benehmen
von Fiithrungskraften die Pro-
duktivitiit ihrer Mitarbeiter ne-
gativ beeinflusst, das Firmen-
image ruiniert und Kunden ver-
prellt, verhalten sich Vorgesetz-
te riipelhaft. ,Viele IT-Leiter®, ar-
gertsich Niodusch, ,strotzen vor

Natalie Jacquemin, DDI:

,Die Besetzung von Fiihrungs-
positionen wird manchmal zum
Gliicksspiel.“

beruflicher Arroganz und unter-
halten sich nicht iiber Themen
jenseits von Java, .NET und Co.
Miese Bosse reden {iberhaupt
nicht mit ihren Leuten.” Stdrke
wird mit Arroganz verwechselt,
Respektlosigkeit ungeniert zur
Schau gestellt.

Mit ihrer Meinung steht Nio-
dusch nicht allein. Andreas Gla-
ser, seit sieben Jahren Projektlei-
ter beim Software- und Beratungs-
haus Beck et al. Projects GmbH in
Miinchen, nennt das Kind beim
Namen: ,In der IT ist es normal,
dass der beste Techniker irgend-
wann Fithrungskraft wird.“ Und
damit nehme das Unheil seinen
Lauf. ,Rekrutiert werden Projekt-
leiter wegen ihrer technischen
Qualifikation und ihrer Erfah-
rung in vergleichbaren Projek-
ten”, kritisiert auch Arbeitswis-
senschaftler Erich Latniak vom
Gelsenkirchener Institut fiir Ar-
beit und Technik (IAT). ,Ob sie
Mitarbeiter fiihren konnen, steht
hingegen kaum zur Debatte.”

Schuften bis der Arzt kommt

Nach Beobachtungen der Unter-
nehmensberatung DDI aus Meer-
busch wird der Bogen in der I'T-
Branche bereits {iberspannt.
,Beklagen sich Konzerne wie die
Deutsche Post oder die Deutsche
Telekom, dass es ihnen zu lang-
sam geht“, sagt Managing Con-
sultant Natalie Jacquemin, ,wer-
den die Anforderungen an Mit-

Karl-Heinz Hageni, Weiter F:d
berater: , 0ft iibernimmt derjeni-
ge Mitarbeiter ein Projekt, der
gerade Zeit hat.“

arbeiter in der IT-Industrie stdn-
dig hochgeschraubt.” Laut einer
aktuellen IAT-Studie wird in der
1T geschuftet, bis der Arzt kommt.
Widerspriichliche Anforderun-
gen, iberlange Arbeitszeiten und
ein immens gestiegener Leis-
tungsdruck zwéngen immer
mehr IT-Spezialisten in die Knie.

, Proj in
und Buchautorin: ,Die Vergabe
von IT-Projekten ist oft an
Machstpiele gekniipft.“

vositit, Magenbeschwerden und
Schlafstérungen als der Durch-
schnitt der Beschiftigten in
Deutschland. Jede dritte der vom
IAT beobachteten Personen schafft
es nicht mehr, sich zu erholen.
Als wire es nicht schlimm genug,
beuten sich IT-Spezialisten auch
noch bereitwillig aus. ,IT-Spezia-

JIT-Profis erkennen oft zu spat,
dass sie sich iiberfordern.”

Erich Latniak, IAT

Daran, so die Autoren Anja Gerl-
maier und Erich Latniak, haben
Enttscheidungstréger, die zur Mit-
arbeiterfiihrung unfihig sind, ei-
nen mafRgeblichen Anteil.

Von ,Traumjobs“ in der IT
kann nicht mehr die Rede sein.
Hinter den Rechnern herrscht
vielmehr chronische Erschop-
fung vor. Insbesondere Mitarbei-
ter in Softwareentwicklungs- und
IT-Beratungsprojekten leiden
laut IAT viermal hdufiger an Ner-

Lesetipps

M Alena Sarholz,
Sicherer Umgang mit dem
Chef. Haufe Verlag, 2006.
W Sabine Niodusch,
Das Projekt. Mein Buch
Verlag, 2005.

listen sind hoch motiviert und
gehen mit sehr viel SpaR an die
Arbeit. Deshalb erkennen sie oft
erst spdt, dass sie sich tiberfor-
dern, beobachtet Latniak. Zu
inkompetenten Chefs und sich
wie Lemminge aufopfernden
Mitarbeitern gesellen sich in ih-
ren Anspriichen maRlose Kun-
den, die das in der Dienstleis-

tung ad absurdum gefiihrte Mot- .

to: ,Der Kunde ist Konig“ gna-
denlos ausnutzen. Projektleiter
Glaser: ,Man muss ihnen klar-
machen, dass sie nicht beliebig
an der Schraube drehen diirfen.“

Dass Unternehmen - wie es
scheint — zu wenig in die Fiih-
rungskompetenz von leitenden
Angestellten investieren, ldsst
Isabell Krone, Personalleiterin
derTele Atlas Deutschland GmbH
in Harsum, nicht gelten. Sie hat

sich zum Ziel gesetzt, dass allein
derjenige ,mit dem bestem Po-
tenzial zur Fiihrungskraft” auch
leitende Positionen bekleiden
solle. Wiirden kritische Anforde-
rungen an Fiithrungskrifte wie
etwa die Fihigkeit, Mitarbeiter
durch notwendige Verdnderungs-
prozesse zu begleiten, bei Befor-
derungen missachtet, ,wird die
Besetzung zum Gliicksspiel®,
warnt DDI-Beraterin Jacquemi-
n. Um teure Fehlgriffe zu vermei-
den, beobachtet die Unterneh-
mensberatung Kandidaten in ei-
nem simulierten Berufsalltag, ob
sie {iberhaupt fiir die schwieri-
gen Aufgaben geeignet sind.

Coaching statt Seminar

Doch wie bringt man Fithrungs-
krifte dazu, sich ihrer Verant-
wortung bewusst zu werden und
ihren Job gut zu machen? Welche
Rahmenbedingungen sind no-
tig, um eine in Mitleidenschaft
gezogene Arbeitsatmosphire zu
reparieren? Es sei ,meist Geld-
verschwendung®, Fiihrungskréf-
te auf Seminare zu schicken,
meint Tele-Atlas-Personalfrau
Krone. Spiirbare Fortschritte im
Firmenalltag erziele hingegen
Coaching. Dabei komme es dar-
auf an, Mitarbeitern, ,die offen-
sichtlich kein Potenzial zur Fiih-
rungskraft besitzen, es auch auf-
richtig zu sagen“. Ehrliches
Feedback hat laut Krone befrei-
ende Wirkung. Plotzlich féllt der
Groschen: ,Ich muss gar nicht
immer mehr leisten und immer
weiter kommen.“

Externer analysiert Mitarbeiter
Vom Coaching ist auch Berate-
rin Jacquemin angetan, wenn-
gleich sie einem gezielten Trai-
ning durchaus Positives abge-
winnen kann, etwa wenn je-
mand nicht prazise delegieren
konne. Sollten jedoch problema-
tische Charaktereigenschaften
wie der Drang zu Perfektionis-
mus hinzukommen und der
Fiihrungskraft sowie ihrem Team
zu schaffen machen, sei Coa-
ching ohne Alternative. So lerne
derVorgesetzte, ,sich zu kontrol-
lieren, nicht alles selbst zu ma-
chen und Aufgaben an seine
Mitarbeiter abzugeben".
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Diesen Weg hat das Softwarehaus
Becketal. eingeschlagen. Einmal
im Monat treffen sich Fithrungs-

kriéifte mit dem Miinchner Coach

Rudolf Meindl zum Gruppenge-
sprach und greifen auch indivi-
duell auf ihn zuriick. Besonders
Projektleiter, sagt Meindl, seien
jenseits ihrer fachlichen Kompe-
tenz entweder ,Naturtalente im
zwischenmenschlichen Bereich
oder iiberhaupt nicht geeignet".
Sobald ein Projekt startet, analy-
siert Coach Meindl die Stirken
und Schwichen jedes Teammit-
glieds, die sich aus Selbst- und
Fremdeinschatzungen ableiten.
Erst nach Prasentation und Dis-
kussion dieser Ergebnisse geht
es an die Arbeit. Nachweislich,
so Meindl, werde so die Gesamt-
leistung gesteigert, wahrend das

Risiko, dass es auf der Bezie- -

hungsebene kracht, entschei-
dend verringert werden konne.

Das Los der Sandwich-Manager
Vielleicht sind die offenkundig
im IT-Projektumfeld héufig zu-
tage tretenden Fiihrungsproble-
me aber ganz anders zu lésen.
Davon ist zumindest der Darm-
stadter Weiterbildungsberater
Karl-Heinz Hageni tiberzeugt. Er
kritisiert, dass das Berufsbild des
IT-Projektleiters, so wie es vor
drei Jahren im Auftrag des Bun-
desministeriums fiir Bildung
und Forschung umfassend be-

schrieben worden ist (http:/
www.apo-it.de/download/refe

renzprojekte/Referenzprojekt_IT _
Business_Manager_Nov03.pdf),
einfach ignoriert wird. Hierin sei
klar definiert, welche umfangrei-
chen Fiihrungsaufgaben in IT-
Projekten wahrzunehmen und
welch vielféltige soziale Kompe-
tenzen dazu erforderlich sind.

+E8 ist Geldver-
schwendung Manager
auf Seminare zu schi-
cken.“

Isabell Krone, Tele Atlas

»Nach wie vor handelt es sich
beim IT-Projektleiter eher um ei-
ne Rolle, die jemand tibernimmt,
der gerade Zeit hat", l4sst Hage-
ni kein gutes Haar an der Rekru-
tierungspraxis von Unterneh-
men. Ex-Projektleiterin Nio-
dusch schlieft sich dieser Kritik
an. ,,Die Vergabe von IT-Projek-
ten ist oft an Machtspielchen ge-
kniipft und nicht selten ein rei-
nes Himmelfahrtskommando.“
Wolle die Chefetage unliebsame
Sandwich-Manager loswerden,
werde einfach der Zeitrahmen
auf ein unrealistisches MaR re-
duziert. Ergebnis sei, dass der

Projektleiter rausfliege. Wer hin-
gegen das Unmogliche schaffe,
mache schnell Karriere.
IAT-Forscher Latniak nennt die
Waurzel allen Ubels: , Die IT-Bran-
chelebtnoch von der Illusion ih-
rer Jugendlichkeit.“ Doch Unter-
nehmen wie Tele-Atlas zeigen,
dass es auch anders geht: Perso-
nal-Managerin Krone lidsst Chefs
coachen und will den Stress fiir
Mitarbeiter mit einem Gesund-
heitsprogramm eindammen. Ei-
ne charmante, wenngleich etwas
naivanmutende Losung schlagt
die Kolner Fiihrungstrainerin
Alena Sarholz vor. Laut Sarholz
konne jeder Einzelne durch ein
freundliches, diplomatisches Auf-
treten gegeniiber Vorgesetzten
selbst zur Besserung des Klimas
beitragen. ,Dies hat grofen Ein-
fluss auf Fiihrungskrifte und
starkt das Selbstbewusstsein von
Mitarbeitern.” (hk) ¢

Mehr zum Thema

www.computerwoche.de/
564909: Warum Projekte
scheitern;
570249: Defizite in der
Personalplanung;
573872: Wie Chefs ihre
Mitarbeiter fordern.

*WINFRIED GERTZ ist freier Jour-
nalist in Berg am Starnberger See.

Softwareentwickler sind am
starksten gesucht

Etwas mehr als 2100 Jobs bietet der CW-Internet-
Stellenmarkt in Kooperation mit Jobscout 24.

Programmierer hatten laut aktu-
eller Stellenmarktstatistik des
Online-Jobmarktes der compu-
TERWOCHE im Monat Mai Hoch-
konjunktur. In der Softwareent-
wicklung waren 970 freie Stellen
ausgeschrieben, mehr als in al-
len anderen Bereichen und mehr
als im Vormonat. Leicht gestie-
gen auf 830 sind auch die Offer-
ten im IT-Management, nach-
dem diese Jobs von Mirz auf
Aprilum fast 20 Prozent auf 800
gefallen waren. Es gilt zu bertick-
sichtigen, dass in dieser Rubrik
auch Funktionen im Key-Ac-
count-Management, IT-Training
und im Projekt-Management
mitgezédhlt werden.

Riickgang bei SAP-Jobs

An dritter Stelle befinden sich die
Jobs im Support und im Test, de-
ren Zahl im Vergleich zum Vor-
monat mit rund 450 gleichge-
blieben ist. Knapp dahinter (435)
liegen die Angebote aus der Sys-
tem- und Netzwerkadministra-
tion. Nochmals leicht gefallen

sind die Offerten aus dem SAP-

Umfeld. Nachdem im Februar
noch 500 Angebote, im Mirz
400, im April 330 Offerten ge-
zdhlt wurden, sind es jetzt 300.

Mehr Arbeit fiir Berater

Am meisten Mitarbeiter suchen
Softwarehduser oder Firmen aus
dem Internet-Umfeld - und
zwar kommen fast 800 Offerten
aus diesem Branchensegment.
An zweiter Stelle rangieren die
Unternehmensberatungen, al-
lerdings mit deutlich weniger
Stellen. Sie schrieben im Mai
rund 390 Jobs aus, was einen Zu-
wachs von fast einem Drittel ge-
gentiiber dem Vormonat bedeu-
tet. Es folgen die Dienstleister,
die Telekommunikations- und
Elektroindustrie sowie die Fi-
nanzinstitute. Weniger als 100
Stellenangebote bieten die Auto-
mobilbauer (77 Offerten), der
Maschinen- und Anlagenbau (75
Offerten) sowie die Fahrzeug-,
Luft- und Raumfahrttechnik an.

Der Stellenmarkt ist zu erreichen

unter www.computerwoche.de/
stellenmarkt. (hk) ®





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.000 842.000]
>> setpagedevice


