
Mit Jennifer Morgan ist nun erstmals eine Frau in den
Vorstandsvorsitz des Softwareanbieters SAP gerückt.
Warum hat das so lange gedauert? Seite C2

Mit dem Berufseinstieg startet auch die finanzielle
Unabhängigkeit. Welche Risiken muss man abdecken,
was ist überflüssig? Die Karrierefrage. Seite C2

Die Diskussionen über Klimaschutz und
Nachhaltigkeit sind auch an den Unis angekommen.
Jedenfalls an manchen. Seite C3

M enschen mit Beruf und ohne nen-
nenswerte Chance trifft man aller-

orten. Zum Beispiel im bayrischen Tauf-
kirchen abends am Abfallcontainer des
Discounters. Diesmal steht dort eine ge-
pflegte Dame Anfang 50 im edel verknit-
terten Leinenkleid. Wir stellen uns ne-
ben sie und wühlen nach Möhrenkraut
für die Hasen. Unsere Smalltalkfrage
„Haben Sie auch Haustiere?“ löst Befrem-
den aus und ein beschämtes „Nein“. Die
Dame sucht nach Lebensmitteln für sich.
Sie ist frühverrentet, hat die Kinder al-
lein großgezogen und ist zu stolz für die
Tafel. Ihre gutdotierte Stelle als Buchhal-
terin hat sie verloren, Fusion, zu alt für
den Bewerbermarkt, in rascher Folge fal-
len die Stichworte ihres Abstiegs. Orts-
wechsel. 580 Kilometer weiter nördlich
am Kölner Hauptbahnhof. Der kurze
Zugzwischenaufenthalt gehört zur Ar-
beitsroute des freundlichen Mannes. Fast
jede Woche steigt der scheue Mensch mit
einer abgewetzten Aktentasche und dem
schlechtsitzenden Anzug ein und geht
mit Scanner-Blick durch die Reihen. Ihn
interessieren die Netze hinter den Sitzen
und der Abfall der anderen. Er sammelt
Flaschen. Manchmal grüßt er verlegen
und entschwindet. An einem dieser Tage
bringt ein junger, auffallend gut angezo-
gener Mann dem Sammler zwei leere Fla-
schen hinterher. Angeregt sprechen die
Männer miteinander. Wieder am Platz,
erstattet der Jüngere seiner neugierigen
Kollegin Bericht: Der Mann sei Inge-
nieur aus Moldau, sein Diplom werde
nicht anerkannt, er wartet noch auf Pa-
piere und muss sich über Wasser halten –
jammern will er auf keinen Fall. Das
aber tut ein mittelaltes Ehepaar auf dem
Weg zum Frankfurter Flughafen, die sich
bitterböse Bemerkungen über Bettler-
pack zuzischeln, garniert mit Stamm-
tischhohn über das „Berufsziel Hartzer“
und „Wen-sollen-wir-noch-durchfüt-
tern?“-Empörung. „Ingenieur soll der
sein, dass ich nicht lache! Die sind alle
was Studiertes, haben aber nichts zu bei-
ßen! Uns schenkt auch keiner was!“ Ab-
heben möchte das Paar mit den wuchti-
gen Koffern nach Madagaskar, wie sie
mehrmals laut erwähnen. „Diese angeb-
lich Armen, die widern mich an“, wettert
die Frau. Ihr Mann nickt eilfertig. Wir
googeln: Moldau ist auf Platz 108 der
ärmsten Länder der Welt. Madagaskar
hält Platz 149. Nun: Reisen bildet, sagt
man ja.

Die erste Frau an der Spitze eines Dax-30-Konzerns Welche Versicherungen brauchen Berufsanfänger? Grüne Zeiten für Hochschulen

55500Euro
Bruttojah-
resgehalt

erhalten im Durchschnitt
Berufseinsteiger mit einem Doktor-
titel. Mit Masterabschluss beträgt der
Mittelwert dagegen 46 314 Euro.
Quelle: Gehalt.de

Kleine und mittelständische Unterneh-
men reißen sich ebenso wie Konzerne um
die besten Fachkräfte. Doch wer hat bes-
sere Karten? Die Mehrheit der Absolven-
ten jedenfalls kann sich vorstellen, ihre
Laufbahn bei einem Arbeitgeber mit weni-
ger als 500 Mitarbeitern zu starten. Dies
hat die Online-Stellenplattform Step-
stone schon im Jahr 2018 bei einer Be-
trachtung von Rekrutierungsprozessen
mit Fokus auf Berufseinsteiger festge-
stellt. Eine neue Untersuchung des Stel-
lenportals, die der F.A.Z. vorab vorliegt,
zeigt nun: 81 Prozent aller heutigen Fach-
und Führungskräfte haben sich im Laufe
ihrer Karriere bei einem Mittelständler
beworben. Überzeugen können die Unter-
nehmen der Befragung zufolge vor allem
mit ihrem jeweiligen Standort. Auf Rang
zwei steht der Wunsch nach einer sinnhaf-
ten Tätigkeit – viele der befragten Kandi-
daten gehen davon aus, eher bei einem
mittelständischen Arbeitgeber als in ei-
nem Konzern etwas bewirken zu können.
Damit einhergehend werden die eher fla-
chen Hierarchien in mittelständischen
Unternehmen als attraktiv wahrgenom-
men. Ein familiäres Arbeitsklima ist da-
her ein weiterer Grund für eine Bewer-
bung bei einem Mittelständler. Der Groß-
teil wünscht sich zudem eine schnelle
Rückmeldung auf eine Bewerbung. Dem
werden die meisten mittelständischen Un-
ternehmen gerecht: Sie melden sich im
Schnitt nach maximal zwei Wochen ver-
bindlich zurück. Der Untersuchung liegt
eine Online-Befragung unter rund 19 000
Fach- und Führungskräften in Deutsch-
land zugrunde.  aklo.

Flaschensammler
statt Ingenieur

Von Ursula Kals

P
appe. Der Autozulieferer Hel-
la mit seinen sieben Milliar-
den Euro Umsatz, seinen
39 000 Mitarbeitern und sei-
nen 14 Fabriken in 35 Län-
dern setzt auf Pappe, wenn

es um die Neuentwicklung von Schein-
werfern geht, dem größten Umsatztrei-
ber des Unternehmens. Ausgerechnet
Pappe? Wieso?

Matthias Pretzlaff ist in dieser Frage ei-
ner der entscheidenden Manager in dem
Familienunternehmen aus Lippstadt in
Südwestfalen. Seine Visitenkarte weist
ihn als „Leiter Operational Excellence &
Industrial Engineering“ aus. Der 42 Jah-
re alte Wirtschaftsingenieur sagt: „Für
jede Scheinwerfergeneration plant das
Entwicklerteam eine neue Montagelinie,
um die Produktionsabläufe bestmöglich
festzulegen.“ Eine Besonderheit bei dem
vom Bundesforschungsministerium und
dem Europäischen Sozialfonds geförder-
ten Projekt „IviPep – Arbeit 4.0“: Lange
bevor der neue Scheinwerfer vom Band
läuft, wird der Arbeitsplatz aus Pappe im
Maßstab 1:1 gebaut, dann im Team disku-
tiert und festgelegt.

Hella setzt in diesem Projekt auf eine
interdisziplinäre Mischung: Projektleiter,
Entwickler, Fertigungsplaner, Logistiker
und Spezialisten aus der Fertigung arbei-
ten Hand in Hand. Hinzu kommen noch
Forscher des Fraunhofer-Instituts für Ent-
wurfstechnik Mechatronik IEM Pader-
born und der Universität Bielefeld. Sie
brüten über Fragen wie: Hat die Arbeits-
fläche die richtige Höhe? Hat der Mon-
teur genügend Platz für Arm- und Hand-
bewegungen? Hat er alle Werkzeuge und
Bauteile im Blick und in greifbarer
Nähe? Ist die Montagereihenfolge effi-
zient?

„Zu diesem frühen Zeitpunkt fehlen
häufig noch die realen Bauteile des
Scheinwerfers und zugehörige Werkzeu-
ge“, sagt Pretzlaff. Deswegen nutzt das
Team zudem eine Augmented-Reality-
Datenbrille, mit der virtuelle Bauteile
auf den Arbeitsplatz aus Pappe projiziert
und virtuell montiert werden. „Die ein-
zelnen Arbeitsschritte der Montage las-
sen sich so realitätsnah testen“, sagt
Pretzlaff.

Der Mittelständler Hella, 1899 gegrün-
det, hat ganz offenbar den Weg in die Mo-
derne gefunden. Das Industrieunterneh-
men ändert durch diese neuartige Ferti-
gung auch die Arbeitswelt in seinen Wer-
ken. Das Stichwort dazu lautet „New
Work“. Zwar wird der Begriff landläufig
assoziiert mit Schreibtisch-Beschäftigten,
die etwa die Möglichkeit bekommen, un-
terwegs oder von zu Hause aus zu arbei-
ten, mit schicken Bürolandschaften, die
geteilte Flächen und Freizeitelemente um-
fassen, oder mit flexiblen Arbeitszeiten.
„New Work“ betrifft aber – jedenfalls
wenn es nach Frithjof Bergmann, dem
Gründer der Bewegung geht – Arbeitsfor-
men gleichgültig welcher Branche. Berg-
mann geht es dabei um mehr Sinnstiftung
bei der täglichen Arbeit, aber auch um
mehr Freiheitsgrade und Selbständigkeit.
Dass der Mensch nur als Werkzeug fun-
giert, einen Arbeitsschritt nach dem ande-
ren am Fließband vollbringt, sei nicht
sinnvoll. Die New-Work-Bewegung strebt
an, das Arbeitssystem und die Unterneh-
mensstruktur möglichst so anzupassen,
dass alle Mitarbeiter im Rahmen der Mög-
lichkeiten mitentscheiden können – und
sie vor Gesundheitsgefahren besser ge-
schützt werden. Aber geht das überhaupt
in Fabriken?

Beispiel Lagerwirtschaft: Das Unter-
nehmen Viastore aus Stuttgart entwi-
ckelt Logistikzentren mit Virtual-Reali-
ty-Brillen (VR-Brillen), damit die Ange-
stellten möglichst gesundheitsschonend
arbeiten können. „VR-Brillen sind ein
wichtiges Werkzeug, um Entwürfe, die
sich noch in der Entwicklungsphase be-
finden, realistisch erfahrbar zu machen
und Schwachstellen zu erkennen“, sagt
ein Sprecher. Alle relevanten Informatio-
nen werden dazu auf eine VR-Brille über-
tragen, die 3D-Modelle in eine Realitäts-

welt umgewandelt. „Ein Schwerpunkt ist
die Gestaltung von Kommissionier-Ar-
beitsplätzen nach ergonomischen Ge-
sichtspunkten“, sagt der Sprecher. Dann
würden Fragen berücksichtigt wie: „Ha-
ben sie die richtige Höhe? Sind die Greif-
position und der Ablegeort der kommis-
sionierten Waren für den Mitarbeiter
richtig gewählt?“

Was in Fabriken alles möglich ist, zeigt
auch das Beispiel Siemens. Ronny Groß-
johann und Robert Harms haben eine Fa-
brik für Gasturbinenbrenner des Dax-
Konzerns in Berlin komplett neu ge-
plant, nicht allein, sondern mit Mitarbei-
tern aus allen Fachbereichen. Herausge-
kommen ist ein Werk, das weitgehend
selbstorganisiert arbeitet. Angefangen
hatte es mit einem fünf Tage langen
Workshop „Baut eure eigene Fabrik“, an
dem jeder der Mitarbeiter teilnehmen
konnte.

R
obert Harms, der wie Ron-
ny Großjohann mittlerwei-
le als selbständiger Unter-
nehmensberater arbeitet,
erzählt: „Mitarbeiter aus al-
len Fachbereichen und aus

allen Hierarchieebenen bildeten Teams
zu einzelnen Fragestellungen.“ Dabei
ging es etwa darum, Maschinen zu kau-
fen, das Qualitätsmanagement zu organi-
sieren oder den Produktionsablauf zu de-
finieren. Harms und Großjohann waren
anfangs noch unsicher, ob die autonom
agierenden Gruppen nicht etwas mehr
Kontrolle brauchten. Ihre Zweifel waren
aber unbegründet. „Die freien Teams ent-
wickelten sich, Arbeiter vom Band hiel-
ten Vorträge, jeder nahm etwas mit“,
sagt der Wirtschaftsingenieur Harms.
Wollten er und Großjohann alle Projekte
anfangs noch in einen Plan zwängen, nah-
men sie davon bald Abstand.

Die Ergebnisse konnten sich sehen las-
sen: „Früher hatte die Entscheidung über
den Kauf neuer Vorprodukte zehn Wo-
chen und mehr gedauert, nach der Fertig-
stellung der Fabrik ging die Bestellung

nach zwei Wochen raus“, sagt der 40 Jah-
re alte Harms. „Zudem entwickelten die
Kollegen aus der Fertigung neue Geräte,
um die Abläufe in der Produktion zu ver-
einfachen, und entwarfen ein neues Be-
triebssystem für die Organisation in der
Werkshalle.“ Egal welche Investitionen:
Die Budgetvorgabe wurde Großjohann zu-
folge immer eingehalten. „Menschen be-
ginnen sich erst dann richtig Gedanken zu
machen, wenn sie tatsächlich Verantwor-
tung für ihre Entscheidungen tragen“,
sagt Großjohann, der gelernter Fabrikpla-
ner ist.

Von Anfang an dabei war auch Domi-
nic Birkholz, gelernter Schweißer und
Techniker. Der heute 33-Jährige hatte zu-
nächst in der Brennerfertigung mitge-
schweißt, als der Auftrag kam, die kom-
plette Fabrik neu zu erfinden. „Früher
war nur Wertschöpfung und Produktivi-
tät von uns Mitarbeitern gefragt, nun ist
auch unsere Kreativität gefragt“, sagt
Birkholz. „In der Vergangenheit wurden
die Mitarbeiter kaum angehört, dabei
wussten sie am besten, wie ein Produkt
oder ein Prozess verbessert werden
kann.“ Birkholz sitzt seit der Neuorgani-
sation zusammen mit allen Beschäftig-
ten in einer Halle, ob sie nun im Einkauf
arbeiten, im Qualitätsmanagement oder
in der Fertigung. „Wir müssen uns keine
Mails mehr schreiben, rufen uns kurz zu-
sammen, wenn es etwas zu besprechen
gibt“, sagt er.

Nach Meinung von Harms und Großjo-
hann wachsen die früher getrennten Ar-
beitswelten von Fabrik und Büro zusam-
men. „Früher gab es Klassenunterschie-
de, heute kaum noch“, sagt Harms. Mitt-
lerweile rollt Siemens das Modell zuneh-
mend auf andere Fabriken aus. Und am
Berliner Standort diskutieren die Mitar-
beiter, wie sie noch sinnvoller und selbst-
bestimmter zusammenarbeiten können.
Im Kern geht es gerade darum, wie viele
Kennziffern zu den Aktivitäten im Werk
wirklich erhoben und an das Manage-
ment geschickt werden müssen. Harms
sagt: „Mehr als 20 Prozent der Arbeits-

zeit können für die Ermittlung draufge-
hen.“

Kann Freiheit nicht auch Probleme ver-
ursachen? Immer und überall zu entschei-
den, Konsequenzen tragen zu müssen
und Fehler zu korrigieren, damit fühlen
sich manche überfordert. „Viele Unter-
nehmen nutzen zwar agile Methoden,
sind jedoch nicht agil“, sagt Martin Klaff-
ke, Professor für Betriebswirtschaftsleh-
re der Hochschule für Technik und Wirt-
schaft in Berlin. Neben einer experimen-
tellen Zukunftsorientierung erfordere Ar-
beit in agilen Organisationen ein gehöri-
ges Maß an eigenständigem und selbst-
verantwortlichem Handeln. „Manche
Menschen haben diese Stärken, andere
arbeiteten lieber in klassischen Hierarchi-
en. Nicht jeder ist ein Unternehmertyp“,
sagt Unternehmensberater Harms und
fügt hinzu: „Je größer die Organisation,
desto mehr Menschen haben das Bedürf-
nis, anders zu arbeiten.“

N
ach Meinung von Klaffke
ist aber nach wie vor der
Freiheitsgrad der Jobs in
der Fertigung begrenzt.
Wer am Band stehen
muss, kann nun mal oft

nicht von zu Hause aus arbeiten. Bei der
Schichtplanung allerdings geht mancher
Konzern schon neue Wege. Bosch, Daim-
ler und Porsche etwa nutzen eine App,
über die Arbeiter komfortabel ihre
Schichten tauschen können. „In der Pro-
duktion gehen mehr und mehr Firmen
dazu über, Schichten flexibel zu planen.
Beim Werkzeugmaschinenhersteller
Trumpf können die Beschäftigten sogar
in regelmäßigen Abständen ihre Arbeits-
zeit selber festlegen“, sagt Klaffke.

Für Wolfgang Panter, Präsident des
Verbandes Deutscher Werks- und Be-
triebsärzte, ist die Entwicklung in deut-
schen Fabriken generell positiv. Ihn
treibt allerdings um, dass viele Firmen
ihre Pausenräume nicht ansprechend ge-
stalten. Auch werde die Reinigung häufig
vernachlässigt. „Weil in Fabriken im Ge-

gensatz zu Büros mehr Schmutz entsteht,
ist der Reinigungsaufwand auch höher.
Da wird aber gerne dran gespart“, sagt
er. Ein höheres Maß an sinnstiftender Ar-
beit und eine größere Mitbestimmung
stellt Panter hierzulande in vielen Wer-
ken fest. „In der alten Organisationsform
hat ein Meister nach Gesprächen mit den
Mitarbeitern den Schichtplan erstellt,
heute dürfen vielerorts die Beschäftigten
mitbestimmen, etwa bei der Aufteilung
der Arbeitszeit, das führt zu einem erfreu-
lich hohen Freiheitsgrad.“ Auch Sie-
mens-Mann Birkholz berichtet, dass die
einzige Vorgabe bei Urlaubsplänen ist,
dass nicht mehr als 30 Prozent eines
Teams weg sein dürfen.

Zurück zu Hella. Hier ist es mit der mo-
dernen Schichtplanung noch nicht so
weit her. Generell hat das Unternehmen
weniger aus idealistischen Gründen neue
Formen der Arbeitswelt eingeführt. Es
ist vielmehr der Kostendruck, den die Au-
tokonzerne auf den Lieferanten ausüben.
„Interdisziplinäre Teams können dem
Kunden viel schneller Lösungen präsen-
tieren“, sagt Manager Pretzlaff. Hellas
Prestigeprojekt, Arbeitsschritte in den
Montagelinien mit Unterstützung von
Augmented Reality zu simulieren, ist der-
zeit noch im Prototypenstadium. Mitte
kommenden Jahres soll das Projekt auf
andere Fabriken des Unternehmens aus-
gerollt werden. Bislang mussten einige
Hürden überwunden werden. Ausgerech-
net die Technologie in der neuen Arbeits-
form ist etwa noch verbesserungswürdig.
„Der Hauptrisikofaktor in dem Verfah-
ren ist die verfügbare Augmented-Reali-
ty-Hardware“, sagt Pretzlaff. Die Brille
„Hololens 1“ von Microsoft hat nach Wor-
ten von Pretzlaff nur ein kleines Sicht-
feld. Andere auf dem Markt verfügbare
AR-Brillen mit einem breiteren Sichtfeld
sind dagegen kabelgebunden. „Die für
den Herbst geplante Hololens 2 wird des-
halb dringend erwartet, sie hat ein brei-
tes Sichtfeld, W-Lan-Unterstützung und
Fingererkennung.“ Diese Probleme hat
Hella mit dem Material der Projektions-
fläche nicht: Pappe ist immer vorhanden.

NINE TO FIVE

LieberMittelstand
als Konzern

Ichmachmir die
Arbeitswelt, wie
sie mir gefällt
Flache Hierarchien,
Agilität, Home-
office – all das gibt
es vor allem im Büro.
Und in der Fabrik?

Von Martin Scheele

Selbstgemacht: Werkbank
aus Karton mit virtuellem
Werkzeug Foto Hella
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