
Bilanzen lesen, Kostenrechnungen erstellen, Paragrafen interpretieren. Als

Ingenieur hat man das im Studium in der Regel nicht gelernt. Deshalb fehlt

oft das nötige betriebswirtschaftliche und juristische Know-how, um Unter-

nehmensbereiche zu leiten. Und Mitarbeiter zu führen, fällt Ingenieuren

meist noch schwerer. Aber man kann ja bekanntlich alles lernen ...

sagt Prof. Dr. Karl Müller-Siebers, Präsident
der Fachhochschule der Wirtschaft (FH-
DW) Hannover. Denn die obersten Firmen-
chefs trauten den Ingenieuren das Leiten
größerer Unternehmensbereiche nicht zu.
Der Grund: Während ihres Studiums wur-

de ihnen kaum betriebswirtschaftliches
Know-how vermittelt. Auch in das Einmal-
eins der Personalführung wurden sie nicht
eingeführt.

„Diese Zeiten sind vorüber" versichert
Stefan Bald, Geschäftsführer der Unterneh-

Bis vor wenigen Jahren war die Karriere von
Ingenieuren vorgezeichnet: Für sie war in
den Unternehmen weitgehend die Fach-
laufbahn bestimmt. Die oberen Sprossen
der Karriereleiter hingegen waren „zumeist
für Juristen und Betriebswirte reserviert"
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mensberatung Dr. Kraus & Partner. Denn
viele Firmen haben erkannt: „Wenn wir uns
am Markt behaupten wollen, müssen wir
unseren Kunden innovative und intelligente
Problemlösungen bieten. Deshalb müssen
in unserer oberen Führungsetage auch Leu-
te mit technischem Sachverstand vertreten
sein." Hinzu kommt: Auch zum Abschätzen,
inwieweit sich Geschäftsprozesse effektiver
gestalten lassen, ist meist technisches
Know-how nötig.

Deshalb gelangten in den zurücklie-
genden Jahren mehr Ingenieure, aber auch
Naturwissenschaftler und IT-Experten in
die Beletage der Unternehmen. Und diese
Entwicklung wird sich fortsetzen. Dessen ist
sich Stefan Bald sicher. Das zeige ein Blick
auf die Zusammensetzung der Förderkreise
für den Führungsnachwuchs in den Unter-
nehmen. „Dort sind heute weit mehr Inge-
nieure als früher vertreten."

Ein breiteres Wissensspektrum
ist gefragt
Dessen ungeachtet stellt die Übernahme ei-
ner qualifizierten Führungsposition zu-
meist einen tiefen Einschnitt in der beruf-
lichen Laufbahn von Ingenieuren dar, weiß
Julia Voss, Geschäftsführerin der Unterneh-
mensberatung Voss+Partner: „Denn als
Fachkraft war vor allem ihr technisches
Know-how gefragt. Als Führungskraft hin-
gegen müssen sie eher Generalisten als
Spezialisten sein." Führungskräfte müssen
ihren Bereich mit und zum Erfolg führen.
Das setzt ein breiteres Wissen als eine reine
Fachfunktion voraus.

Nötig ist unter anderem betriebswirt-
schaftliches Know-how. Denn zu den Auf-
gaben eines Bereichsleiters zählt es auch,
Kostenrechnungen oder Kalkulationen zu
erstellen. Zudem muss er betriebswirt-
schaftliche Kennzahlen interpretieren kön-
nen. „Bereichsleiter brauchen aber auch
juristisches Fachwissen", weiß Julia Voss,
„und zwar nicht nur in personalrechtlichen
Fragen."

Das Fehlen dieses Know-hows bereitet
Ingenieuren in der Startphase als Führungs-
kraft oft Kopfzerbrechen. „Aber meist nicht
lange", meint Prof. Dr. Müller-Siebers. „In
den meisten technischen Studiengängen
wird den Studierenden heute auch ein be-
triebswirtschaftliches und juristisches Ba-
siswissen vermittelt." Und was noch fehlt,
das können sich die jungen Ingenieure
meist recht schnell mit Hilfe von Büchern
aneignen. „Denn hierbei handelt es sich
weitgehend um Faktenwissen."

Verschiedene Verhaltensmuster
sind angesagt
Anders sieht es im Bereich Personalführung
aus. Sich hier das nötige Wissen und Kön-
nen anzueignen, bereitet Ingenieuren oft
deutlich mehr Schwierigkeiten. Das Wissen

So werden Sie ein guter Boss

über die wichtigsten Führungsinstrumente
können sie sich zwar auch mit Büchern und
in Seminaren aneignen. „Das bedeutet aber
noch lange nicht, dass sie diese Tools im
Alltag einsetzen können", betont Julia Voss.
Denn anders als das betriebswirtschaftliche

Führungsfunktion übernehmen, anfangs
schwer. Denn sie sind nicht ausreichend für
die Vielschichtigkeit menschlichen Han-
delns sensibilisiert. Deshalb gelingt es ih-
nen laut Stefan Bald oft nicht, „einen Füh-
rungsstil zu praktizieren, bei dem sie einer-

oder juristische Wissen, das unmittelbar
beim Lesen von Bilanzen oder Verträgen
Früchte trägt, muss sich das Führungswis-
sen „im Umgang mit lebenden Menschen
entfalten". Menschen haben aber im Gegen-
satz zu Bilanzen und Vertragswerken Ein-
stellungen und Emotionen. Sie haben zu-
dem eigene Interessen. Deshalb reagieren
sie oft (scheinbar) irrational.

„Menschen ticken anders als Maschi-
nen", betont denn auch Rainer Flake, Ge-
schäftsführer der WSFB-Beratergruppe
Wiesbaden. „Im Umgang mit ihnen kommt
man oft mit einer Wenn-dann-Logik nicht
weit." Hier sind häufig völlig verschiedene
Verhaltensmuster gefragt. Mal muss man
loben, mal tadeln. Mal muss man Anwei-
sungen geben, mal Ziele vereinbaren. Mal
muss man hart und konsequent sein, mal
eher nachgiebig und flexibel. „Und wenn
sich ein Verhalten bei Mitarbeiter A be-
währt hat, dann bedeutet dies noch lange
nicht, dass dasselbe Verhalten bei Mitarbei-
ter B ebenfalls zum Ziel führt." Dies zu ak-
zeptieren, fällt vielen Ingenieuren, die eine
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seits adäquat auf die jeweilige Situation
und Person reagieren und zugleich die Un-
ternehmens- und Bereichsziele ausrei-
chend berücksichtigen".

Entsprechend wichtig ist es, dass Unter-
nehmen ihren Nachwuchs gezielt auf die
Übernahme einer Führungsposition vorbe-
reiten. Zum Beispiel, indem sie ihm das nö-
tige Wissen über bewährte Führungsin-
strumente vermitteln. Das allein genügt
aber nicht. Die jungen Führungskräfte müs-
sen vielmehr den Einsatz der Führungsins-
trumente auch trainieren - und zwar an-
hand realer Beispiele aus ihrem (künftigen)
Führungsalltag. Wichtig ist auch, dass die
Unternehmen den jungen Führungskräften
nach der Übernahme ihrer neuen Position
eine angemessene Unterstützung gewähren
- zum Beispiel, indem sie ihnen Coachs
oder Mentoren zur Seite stellen, mit denen
sie über Probleme beim Wahrnehmen der
neuen Rolle sprechen können. •

Text: Klaus Schöffler, Büro für Bildung
und Kommunikation, Darmstadt

>>Menschen ticken nun mal völlig
anders als Maschinen<<


