
LERNEN IN EINER KOMPLEXEN WELT 
�ARBEITSFORMEN DER ZUKUNFT  
Barlet und Rosenberger beschreiben, wie sich die Arbeitswelt für Ingenieure im Wandel von einer  

Wissens- zu einer Bewusstseinsgesellschaft verändern kann, welche Fähigkeiten gefordert sind und  

welche Freiräume sich dadurch für den Einzelnen eröffnen. 
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WANDEL

Der Münchner Komiker Karl Valentin hat 
einmal sinngemäß gesagt: „Die Zukunft 
ist auch nicht mehr das, was sie früher 
einmal gewesen ist.“ Ob er damit inhalt­
lich recht hatte, hängt von der persön­
lichen Erfahrung des Einzelnen ab. Es gibt 
heute jedoch Punkte in der Arbeitswelt, 
die sich gegenüber früher geändert haben:
:: Die Planbarkeit ist gesunken.
:: Die Veränderungsgeschwindigkeit ist 

gestiegen.
:: Die Komplexität hat zugenommen.
Vor dem Blick in die Zukunft möchten 
wir an einem Beispiel aus der Vergan­
genheit der Automobilindustrie aufzei­
gen, wie schwer wir uns mit der Vorher­
sage der Zukunft tun: Daimler-Benz hat 
den Markt für Automobile zu Zeiten der 
Gründung des Unternehmens auf maxi­
mal 5000 Fahrzeuge begrenzt gesehen. 
Welche Überlegung steckte dahinter? Es 
gab damals nicht mehr Fahrer – man 
konnte sich nicht vorstellen, dass Men­
schen, die sich ein Automobil leisten 
können, selbst fahren würden. Eine 
Begrenzung des Marktvolumens auf 
5000 Fahrzeuge: heute unvorstellbar! 
Eine „Idee“ oder gar „Innovation“ bedeu­
tet selbst in der Erwartung des Erfinders 
noch lange keinen „Markterfolg“. Das 
gilt gestern wie heute.

DAS BILD VON ARBEIT

Für alle Branchen, in denen Ingenieure 
tätig sind, gilt, dass sich die Verfügbarkeit 
von Informationen drastisch verändert 
hat. Früher stellte man sich die Aufgabe: 
Wie transportiere ich die notwendige 
Information an die richtige Stelle, um dort 
(Re)Aktionen auszulösen? Heute steht 
Information überall und sofort zur Verfü­
gung und die Fragen lauten: Wie filtere 
ich das relevante Wissen aus dem Über­
maß an Informationen heraus? Wie 
komme ich angesichts der Datenfülle zu 
Innovationen, Produkten und Dienstleis­
tungen? Inzwischen haben Firmen sogar 
Begrenzungsmechanismen eingeführt, 
um die Menschen vor sich selbst zu 
schützen. Zum Beispiel die Volkswagen 
AG, die abends die Zustellung von 
E-Mails für Mitarbeiter unterbricht, um 
sie morgens wieder aufzunehmen.

Spezifisch für die Automobilbranche 
sind diese Aspekte: langzyklische Ent­
wicklungen (ein Pkw wird über viele 
Jahre geplant und auf den Markt ge­
bracht), starke Arbeitsteilung (auch mit 
Zulieferern), eine Vielzahl von Beteilig­
ten, hohe Fertigungstiefe, großer Entwick­
lungsanteil, Serienfertigung, Plattform­
strategien, Erlebniswelten im Marketing, 
immer weniger ausgereifte Produkte mit 
zunehmender Variantenvielfalt, globale 
Märkte, gesättigte Märkte in Europa, 
weltweite Vernetzung von Produktions­
einheiten, Endmontage vor Ort, digitale 
Fabrik, hoher Produktivitätsdruck und 
mehr Output pro Mitarbeiter. 

Das Ganze spielt sich vor dem Hinter­
grund der wirtschaftlichen und gesell­
schaftlichen Entwicklung ab, die geprägt 
ist von einer hohen technologischen 
Dynamik, der älter werdenden Gesell­
schaft und den weltweiten Wanderungs­
bewegungen, die aus purer Not (zum Bei­
spiel aus Afrika) oder auf der Suche nach 
Chancen (zum Beispiel aus Spanien) 
erfolgen. Geschäftliche Trends sind zum 
Beispiel die Heterogenität und Volatilität 
der Märkte oder die Risiken und Folgen 
der Eurokrise. 

NEUES VERSTÄNDNIS VON ARBEIT

Insbesondere in der Produktion muss die 
Schnittstelle von Mensch und Maschine 
neu verstanden und gesteuert werden. Die 
Dinge laufen nicht perfekt, wir müssen fle­
xibler agieren und uns mehr auf spontane 
Änderungen einstellen. Gerade wenn in 

der digitalen Fabrik die Maschine viele 
Arbeitsschritte übernimmt, ist die Beurtei­
lungsfähigkeit des Menschen von immer 
größerer Bedeutung. Letztlich wird damit 
die Fähigkeit zur Systemintegration zur 
Schlüsselkompetenz von Ingenieuren. 
Nicht Dinge isoliert betrachten, sondern 
Zusammenhänge begreifen – darauf 
kommt es an. Das erfordert auch die Fä­
higkeit zum vernetzten Denken zwischen 
Engineering, Produktion und Steuerung, 
gerade weil lineare Input-Output-Modelle 
nicht mehr funktionieren. Deshalb heißen 
viele Jobs heute auch „Projektmanager“, 
„Produktmanager“ oder – mit techni­
schem Fokus – „Systemintegrator“.

FLEXIBILITÄT VON ARBEITSORT 
UND ARBEITSZEIT

Durch die Möglichkeit der weltweiten Ver­
netzung und die Nutzung moderner Kom­
munikationsmedien kann im Prinzip rund 
um die Uhr gearbeitet werden. Wenn der 
indische Entwicklungsingenieur sich in 
den Feierabend verabschiedet, übernimmt 
der deutsche Kollege seine CAD-Entwürfe 
und gibt die fertige Version dann am 
Abend noch kurz an den kanadischen Spe­
zialisten weiter, der die Teile-Produktion in 
Fernost initiiert. Auch können bestimmte 
Teilschritte sicher im „Home Office“ erle­
digt werden. Menschen werden sich in Pro­
zesse „einklinken“ und dafür entlohnt. 
Eine Bezahlung nach Anwesenheit wird 
ersetzt durch Vertrauensarbeitszeit. Geld 
bleibt weiterhin „Hygienefaktor“, ist aber 
kein Treiber für Engagement und Motiva­
tion. Gerade die jüngere Generation von 
Arbeitnehmern sucht Lern- und Entwick­
lungschancen und will dafür mehr Freiheit, 
zum Beispiel für eine flexible Freizeitgestal­
tung und Familienplanung. Sie freut sich 
über offene Bürolandschaften, die Raum 
für Kreativität und Austausch ermöglichen. 
Voraussetzung für alles: Teile, Zwischen- 
und Endprodukte sowie Produktionseinhei­
ten müssen zur rechten Zeit am rechten Ort 
physisch verfügbar sein. 

FOKUS AUF DIE MENSCHEN

Im Zuge der demografischen Entwicklung 
wird die Zahl der älteren Ingenieure im 
Kollegenkreis (auch bei Zulieferern und 
Geschäftspartnern) größer werden. Diese 
Kollegen fangen mit 55 nicht an, sich auf 
den Ruhestand vorzubereiten, sondern 
starten nochmals richtig durch. Auch 
Frauen werden als Zielgruppe wichtiger 
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werden, ob als technische Fachkraft oder 
in Führungspositionen. Die Teams in den 
Firmen werden vielfältiger und bunter, 
auch durch die Integration von Migranten. 
Damit ist auch die Fähigkeit zur echten 
Teamarbeit erfolgskritisch – das heißt die 
Abstimmung mit Kollegen über Ziele und 
Ergebnisse, die klare und wertschätzende 
Kommunikation, die verlässliche Informa­
tion, das regelmäßige Feedback sowie die 
Bereitschaft, mit Konflikten umzugehen. 
Individuelle Bedürfnisse werden wichti­
ger, zugleich nimmt die Identifikation mit 
dem Unternehmen ab und damit die 
Wechselbereitschaft von Mitarbeitern zu. 
Ein Hochleistungsteam wird den Unter­
schied machen, gerade auch gegenüber 
den Unternehmen im Wettbewerb. Dies 
gilt nicht nur innerhalb der eigenen Firma, 
sondern auch nach außen: Netzwerke mit 
Lieferanten, Kunden, Ingenieurbüros, Ent­
wicklern, Dienstleistern zu knüpfen, ist 
bereits heute von großer Bedeutung. 
Damit wird auch die Rolle der Führungs­
kraft wichtiger. Sie sagt nicht an, sie 

schafft den Rahmen, koordiniert und 
dient (den Experten). Es gibt bereits Fir­
men, die ihre Führungsmannschaft jähr­
lich wählen. Dabei ist Herrschaftswissen 
immer weniger möglich, weil der Zugriff 
auf Informationen sich demokratisiert hat 
(vor allem durch bessere Ausbildung, 
mehr Transparenz und neue Technolo­
gien). Das Wissen steckt in vielen Köpfen, 
gerade weil es so stark zugenommen hat. 

BASISFÄHIGKEITEN  
WERDEN WICHTIGER

Basistugenden werden als „Ausgleich“ für 
die Nicht-Beherrschbarkeit von Komplexi­
tät und Veränderungsgeschwindigkeit wie­
der an Bedeutung gewinnen: Verlässlich­
keit, Pünktlichkeit, Ehrlichkeit. Und zwar 
weil sie die Entscheider entlasten: „Endlich 
etwas, das (von selbst) läuft, endlich ein 
Thema, das ich nicht lösen muss.“ Dazu 
kommt die Fähigkeit der kompakten Infor­
mation und verständ-lichen Kommunika­
tion – zum Beispiel kurze, prägnante und 

empfängergerechte E-Mails. Wenn vieles 
verfügbar und alles transparent ist, dann 
ist das individuelle Vermögen zur Auswahl 
umso wichtiger.Das erfordert wiederum 
Aufmerksamkeit und Konzentrationsfähig­
keit, aber auch gute fachliche und analyti­
sche Fähigkeiten. Daten zur Verfügung 
stellen, das richtige Timing beherrschen, 
den Überblick behalten – dies sind nötige 
Schlüsselqualifikationen, die zum Leidwe­
sen der Firmen durch Elternhaus, Schule 
und Hochschule leider nicht immer ausge­
bildet werden. Und nicht zu vergessen: Die 
Fähigkeit zum permanenten Verändern 
und lebenslangen Lernen ist durch nichts 
zu ersetzen. Dabei helfen Kreativität und 
kritisches Denken stark weiter (worauf 
Schule und Elternhaus besonders Einfluss 
nehmen können). Wenn wir auf das 
Thema Personal schauen, sehen wir viele 
Herausforderungen, die über die demogra­
fische Entwicklung und den Fachkräfte­
mangel weit hinausgehen. Die Sensibilität 
für solche Themen ist sowohl in den 
Unternehmen als auch bei Bewerbern und 
Mitarbeitern gestiegen, 1.

FAZIT

Mit Blick auf das Wesentliche sind es fol­
gende Punkte, auf die Bewerber, Mitarbeiter 
und Unternehmen verstärkt achten sollen: 
:: Neue Schlüsselqualifikationen ver­

drängen Faktenwissen.
:: Voraussetzungen für nachhaltigen 

Erfolg sind lebenslanges Lernen, neu­
gierig, flexibel und hungrig bleiben.

:: Projektmanagement- und Systeminte-
grationsfähigkeiten machen den 
Unterschied.

:: Verantwortung übernehmen und 
ermöglichen – das erhöht die Bindung 
an das Unternehmen.

:: Königsdisziplin: mit Basisfähigkeiten 
glänzen.

Die Zeiten ändern sich – und mit ihnen die 
Menschen. Wir leben schon heute mitten in 
der Wissensgesellschaft und sehen bereits 
ein neues Zeitalter aufkommen, das den 
Arbeitsmarkt weiter verändern wird. Künf­
tig wird es noch wichtiger sein, Menschen 
geistige Freiräume zu geben und ihnen den 
Blick nach innen zu vermitteln. Achtsam­
keit ist bereits jetzt ein Schlagwort, das 
häufiger zu hören ist. Im Bewusstseinszeit­
alter wird die Fähigkeit zur emotionalen 
Selbststeuerung noch bedeutsamer, um die 
stetig wachsende Vielfalt und Geschwin­
digkeit der Arbeitswelt, sprich Komplexität, 
zu bewältigen, 2.

1	Personalmanagement in aller Munde

2	Vom Industriezeitalter zum Bewussteinszeitalter
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MAN ist eine Top-Adresse in Sachen Ingenieurleistungen. Wir bauen Trucks und Busse, sind  
Weltmarktführer bei Großdieselmotoren und Turbomaschinen für maritime und stationäre  
Anwendungen und konstruieren vom Propeller bis zum Turbolader alles, was die Welt bewegt.  
Und MAN ist eine Top-Adresse in Sachen Berufseinstieg. Wer zu uns kommt, kann schon  
von Anfang an Verantwortung übernehmen, am ganz großen Rad drehen und so über sich  
hinauswachsen. Auch in Sachen Karriere. Was MAN noch alles bietet: man.eu/karriere

Engineering the Future – since 1758.

Kann man Job-Einsteiger 
schon am ganz großen Rad 
drehen lassen? MAN kann.


