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Denken und Wissen sollten immer gleichen 
Schritt halten. Das Wissen bleibt sonst tot und 
unfruchtbar. 

Wilhelm von Humboldt 

votwort 

Gustav Hertz, den Neffen des Physikers Heinrich Rudolf Hertz, storte es, wenn die 
Studenten an der Universitat nur ins Schreiben vertieft waren und weniger zu- 
horten. Seiner Meinung nach ist das Zuhoren und das Begreifen wichtiger als die 
Schrift. Eines Tages rief er lautstark ,Meine Herren, mir ist bekannt, dass einige 
Physiker auch in spaterer Zeit gute Schrifisteller geworden sind, aber mir ist nicht 
bekannt, dass aus einigen Schriftstellern gute Physiker wurden." 

Heute konnten wir das Wort Schriftsteller durch Manager ersetzen. 
Wir miissen im Arbeitsleben wieder lernen, menschliches Verhalten und ma- 

schinelle Funktion zu unterscheiden, denn oft wird im heutigen Arbeitsstress 
unsere Grundfunktion, die menschliche Kommunikation, verlernt, und wir sind auf 
dem besten Wege, uns in emotionslose Arbeitsmaschinen zu venvandeln. 

In diesem Buch geht es um kompliziertes menschliches Verhalten und die daraus 
resultierenden EinflussgroBen, die nichts mit einfachem, maschinellen Arbeiten zu 
tun haben. Wir versuchen, mit Maschinen, menschliches Verhalten zu simulieren 
und im Gegensatz dazu Menschen mit Leistungsdaten und Nummern zu versehen, 
aber alle diese Systeme haben bisher leider keinen langfristigen Erfolg gebracht. 
Selbst die komplizierte Steuerung einer Mondlandemission wiirde im Gegensatz zu 
der Steuerung einer menschlichen Gehirnzelle im Nichts verschwinden. Und mit 
dieser Steuerung befassen wir uns in diesem Buch. 

Ich mochte Ihnen keinen starren Leitfaden vorgeben, wie der einzig richtige Weg 
ist, Menschen zu iiberzeugen. Gut gemeinte Ratgeber und Motivationsbiicher tun 
das, aber in diesem Buch geht es darum, das eigene Verhalten zu entwickeln und 
die eigenen Rhigkeiten dazu einzusetzen, denn der menschliche Verstand ist eines 
der am hochsten entwickelten Systeme. DenkanstoBe sollen Ihnen helfen, sich 
selbst weiterzuentwickeln. Natiirlich ist dieser Weg beschwerlicher als eine Samm- 
lung vorgefertigter Konzepte, aber selbst erarbeitete Kenntnisse hinterlassen blei- 
bende Fahigkeiten - ein Leben lang. 

Der Welt der Kommunikation kann sich niemand verschliegen. Es vergeht kein 
Tag, an dem Sie nicht mit einem der hier enthaltenen Themen konfrontiert werden. 
Selbst v6llig rational denkende Menschen konnen sich den Denkstrukturen unseres 
biologischen Bauplans nicht entziehen. Der Weg zur Kommunikation fiihrt unwei- 
gerlich iiber die Emotion. Daher finden Sie in diesem Buch auch sehr viele 
emotionale Ansatze. 
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Wir schaffen es zwar, uns kurze Zeit vollkommen auf eine Sache zu konzen- 

trieren, fehlerfrei zu arbeiten und perfekt zu koordinieren, sind aber nach kurzer 
Zeit durch Anspannung und Stress erschopft. Dann haben wir einen kleinen 
Vorgeschmack davon, was unser Unterbewusstsein in jeder Sekunde unseres 
Lebens leistet. 

Dieses Buch wendet sich nicht nur an Ingenieure, sondern auch ganz besonders 
an die, die es werden wollen. ,,Wir brauchen mehr praktisches Wissen als die 
unendliche Theorie", so eine Aussage einer Schulerin nach der PISA-Studie. In 
zwei Jahren wird sie studieren, in sechs Jahren im Arbeitsleben stehen, Menschen 
fuhren und Entscheidungen fallen. Und diese Schiilerin wird sich in den nachsten 
Jahren dem kalten Wind der Wirtschafi stellen mussen, und wenn die dicke Jacke 
des Umgangs im Arbeitsleben fehlt, dann ist die Wahrscheinlichkeit hoch zu 
erfrieren. Wir miissen auch in unserem Bildungssystem umdenken. 

Kurze E-Mails, SMS und Abkiirzungen schreiben ist gut, a k r  leider verlernen wir 
schleichend eine der wichtigsten Fahigkeiten: das Gesprach durch personliche 
Kommunikation und damit an Uberzeugungsfahigkeit. 

Ein Warnzeichen ist ebenfalls die Entfaltungsmoglichkeiten der Ingenieure in 
Deutschland. Im technischen Wissen sind wir unschlagbar, aber in der Entwicklung 
von Karrieremoglichkeiten finden Wissenschaftler in den USA weitaus bessere 
Moglichkeiten. Viele gute Ingenieure gehen uns dadurch verloren, meist unwieder- 
bringlich. Das ist auch ihr gutes Recht, wenn der Nahrboden bei uns nicht stimmt. 
Denn Entwicklung von Wissen ist eines, Wachstum ein anderes. Wir sollten uns 
sehr schnell iiberlegen, was wir von guten Ingenieuren haben. Sie, und viele andere 
Natunvissenschafiler, sind wichtig fur die Antriebskraft unserer Wirtschafi. Ohne 
sie waren alle Manager dieser Welt arbeitslos, hatten keine Autos, keine Medika- 
mente, keine Gebaude, keine StraBen und keine Computer. 

Wir Menschen haben ein Betriebssystem, das die Natur in einem Jahrmillionen 
langen Versuch entwickelt, optimiert und standig gepriift hat. Dieses Betriebs- 
system sollten wir in vollem Umfang nutzen. Hoimar von Ditfurth schreibt in 
seinem Buch Zusarnrnenhange iiber die Evolution: ,,Allein die Tatsache, dass es uns 
gibt, lasst uns dem exklusivsten aller Klubs angehoren: dem der Oberlebenden" 
(1990). 

Arbeiten Sie mit diesem Buch. Lesen und uben Sie das, was Sie benotigen, und 
probieren Sie Neues aus. Nur damit testen Sie und erforschen Sie Ihre eigenen 
Fahigkeiten. 

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen vie1 Spag beim Lesen. 

Meckenheim im Friihjahr 2002 Matthias Gebhard- Rheinwald 



Teil I 
Crondlagen 



This page intentionally left blank



Denken is# graben und mit einem Senkblei messen. 
Viele Menschen haben kcine Kriifte zum 
Graben, auch andere keincn Mut und Ccwohnheit, 
das Blei in die Tie> sinken zu lassen. 

Rabel Varnhagen von Ense 

1 
Ingenieur und Manager 

1.1 

Der Ballonfihrer 

Ein Mann fahrt in einem HeiBluftballon und bemerkt, dass er die Orientierung 
verloren hat. Ganz irritiert lasst er seinen Ballon absinken, da er am Boden einen 
Mann entdeckt, der ihm vielleicht weiter Auskunft geben kann. "Entschuldigen Sie, 
konnen Sie mir helfen? Ich versprach einem Freund, ihn zu besuchen. Jetzt weiB 
ich nicht, wo ich mich befinde. Konnen Sie mir sagen, wo ich mich befinde?" Der 
Mann am Boden antwortet daraufhin: ,,Ja, Sie befinden sich in einem He%- 
luftballon finf Meter iiber dem Erdboden, 102 Meter iiber dem Meeresspiegel. Ihre 
Position ist 40 Grad 10 Minuten und 23 Sekunden nordlicher Breite und 58 Grad, 
25 Minuten und 54 Sekunden westlicher Lange." 

Nach einer kleinen Pause und voller Bewunderung uber die korrekte Lokalisie- 
rung, sagt der Mann im Ballon: ,Sie mussen ein Ingenieur sein!" "Richtig", 
antwortet der Mann auf dem Boden, ,,aber woher wissen Sie das?" ,,Folgendes", 
antwortet der Ballonfahrer, ,,Ihre Angaben sind vielleicht technisch korrekt, aber ich 
habe keine Ahnung, was ich mit Ihren Informationen anfangen soll. Ich weiB noch 
immer nicht, wo ich bin." 

Ein Auge zukneifend und gegen den Himmel schauend antwortet daraufhin der 
Ingenieur: ,,Tja, und Sie mussen ein Manager sein!" .Bin ich", antwortet wiederum 
der Mann im Ballon, ,,bin ich! Aber wie haben Sie das herausgefunden?" ,,Sehen 
Sie", sagt der Ingenieur, ,,ganz einfach. Sie wissen nicht, wo Sie sich befinden, Sie 
haben keine Ahnung, woher Sie kommen und wohin Sie gehen. Sie haben weiter 
ein Versprechen gegeben, von dem Sie nicht wissen, wie Sie es einhalten konnen, 
und Sie erwarten von mir, dass ich fur Sie dieses Problem lose." 

Schweigend betrachtet der Manager den Ingenieur. 
,Und aderdem", fahrt der Ingenieur fort, "befinden Sie sich in exakt derselben 

Position, in der Sie waren, bevor wir uns trafen, aber irgendwie ist jetzt alles wieder 
meine Schuld." 
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1 .z 
lngenieur und Manager 

Haben Ingenieure nur Zahlen im Kopf? Nein, natiirlich nicht! Den perfekten und 
scharfen Unterschied zwischen einem Ingenieur und einem Manager genau darzu- 
legen, wiirde auf beiden Seiten zu grogen Kontroversen fuhren, und ausgehen wie 
der jahrhundertelange Vergleich zwischen Mann und Frau. Einfach deshalb, weil 
einige Ingenieure als Manager agieren und umgekehrt. Heute uberschneiden sich 
die Tatigkeitsbereiche in vielen Positionen, z. B. als Verkaufsingenieur oder Pro- 
duktmanager. Dennoch gibt es noch genugend Potenzial in dieser Kluft zwischen 
Ingenieur und Manager. Es entstehen Reibungspunkte, traditionell zwischen der 
Produktion und dem Vertrieb. Der Manager hat bereits heute die Anlage verkauft, 
die der Ingenieur noch vor den anderen Bestellungen der Kunden produzieren 
muss. Natiirlich ist es gut, Umsatz zu machen, aber interne Konflikte entstehen 
und miissen gelost werden: Meinungsverschiedenheiten, Kommunikationsschwie- 
rigkeiten, Missverstandnisse. Leider werden diese Konflikte manchmal nur teil- 
weise gelost, und so bleibt immer ein Rest von Fragen, die beim nachsten 
Zusammentreffen wieder aufgewarmt werden. Der Grund ist ganz einfach: Ein 
Konflikt verschwindet nie. Erst muss er gelost und beigelegt werden, ansonsten 
entstehen Nachtragen, Misstrauen, neue Konfrontation und sogar Mobbing. Dies 
gilt nicht nur fur Ingenieure, sondern auch fur Mitarbeiter. 
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1.2 lngenieur und Manager 

1.2.1 

Ingeniewe versus Manager 

Ingenieure und Manager mogen sich in vielem unterscheiden, aber sie gleichen 
sich auch. Sie gehoren zu den Menschen, die rational denken, die Koordinatoren, 
Strategen und Planer sind mit dem Unterschied, dass Ingenieure in Daten und 
Manager in Visionen denken. 

Ingenieure haben fertige Plane von Anlagen im Kopf, konnen Reibungspunkte 
vorhersagen, Schwierigkeiten abschatzen und kennen die Kriterien, die fGr eine 
Neuplanung einer Anlage wichtig sind. Manager kennen strategische und taktische 
Wege, Unternehmensprozesse zu analysieren, miissen Entscheider iiberzeugen, 
sich und das Unternehmen ins notwendige Rampenlicht zu stellen, und iiber- 
nehmen die Prozessabwicklung dort, wo die Ingenieure ihre Arbeit beenden. 

1.2.2 

Lernen durch Beobachten 

Was ist notwendig, um den Spagat vom Ingenieur zum Manager zu machen? Die 
Voraussetzungen fiir Schliisselqualifikationen haben Sie bereits: Fachwissen! Sie 
miissen auch keine vollkommen neuen Fhigkeiten lernen. Sie miissen sich damit 
beschaftigen, sich in andere Menschen hineinzudenken. 

I Beobachten Sie, wie Menschen sich verhalten und warurn sie untenchiedlich reagieren. 
Das ist der beste Lehrrneister. I 

Fragen Sie ofters nach dem Warum und kommunizieren Sie aktiver, anstatt nur 
dariiber nachzudenken. Betrachten Sie andere Menschen beim Gesprach und 
achten Sie auf die vollstandige Kommunikation mit Gestik, was gesagt und vor 
allem wie es von anderen verstanden wird. Dann werden Sie sehr schnell fest- 
stellen, wie nutzlich Menschenkenntnis f i r  den Erfolg ist. 

1.2.3 
Erganzen Sie lhre Rhigkeiten 

Ich mochte mit diesem Buch nicht die Kluft zwischen Management und Wissen- 
schafi rnit Vorurteilen vergrosern. Ganz im Gegenteil: Ingenieure und Manager 
besitzen viele Gemeinsamkeiten, die als gute Basis nutzbar sind, und viele Unter- 
schiede, die sie sich in gegenseitigen Synergien austauschen konnen. Wenn Sie 
dieses Kapitel zu Ende gelesen haben, werden Sie feststellen, dass bei dem einen 
oder anderen Punkt die Aussage auf Sie gerade nicht zutrif€t. Lesen Sie dann getrost 
weiter. Es sind teilweise Klischees, die aber immer noch oft genug als Verallge- 
meinerungen und Vorurteile in den Unternehmen herumgeistem. Ingenieure aus 
der Planung kennen das: Bei jedem Ma% gibt es gewisse Toleranzen, die mit 
eingerechnet werden. Eine Konstruktion ohne Toleranzen ist unvollstandig. So sei 
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rnir auch hier die eine oder andere Toleranz eingeraumt, die fur die Erklarung 
beider Berufsgruppen wichtig sind. 

I 

1.2.4 

Klare Strukturen schatkn 

Dieses Buch beruht auch auf den Wiinschen von Ingenieuren, die ManagerAhig- 
keiten geme verstandlich fur ihre tagliche Arbeit aufbereitet hatten. Dazu gibt es 
viele Biicher, aber die Vielfaltigkeit der Managertheorien ist ein unubersehbares 
Labyrinth von Philosophien geworden, in dessen Gangen sich selbst die Manager 
verirren. 

Fur die lngenieure ist es wichtig, klare Strukturen zu schaffen, die die Umsetz- 
barkeit essenzieller Fahigkeiten erleichtern, um damit dann so  manche Manager 
auf  der linken Spur zu uberholen. 

Ich kann Ihnen nur als Grundlage immer wieder raten: Versuchen Sie, Ihr eigenes 
und das Verhalten anderer Menschen zu ergriinden. Erforschen Sie die Welt der 
Kornrnunikation, wann und warum sie gerade so reagieren. In Ihrern Unter- 
nehrnen, irn Freundeskreis, im Urlaub oder in der U-Bahn haben Sie die besten 
Moglichkeiten dam. Glauben Sie mir, Menschen zu studieren kann zur Sucht 
werden. 

1.2.5 
Die vier wichtigen Aukaben 

Es ist vollig gleich, was Sie andern und wie Sie sich andern. Arbeiten Sie aber vor 
allem, ihr ganzes Leben lang, an diesen folgenden vier Aufgaben: 

Notieren Sie sich die Erkenntnisse in einem Tagebuch, und Sie werden feststellen, 
welche Veranderungen sich bei Ihnen irn Laufe der Jahre vollziehen. 


