Dorit Jaeger

Die strategische Bedeutung der Meister fiir das lernende Unternehmen

1 Einleitung

Vor dem Hintergrund einer sich rasch verdndernden Unternehmensumwelt bilden flexible,
anpassungsfahige  Fertigungs- und  Verwaltungsstrukturen  einen  wesentlichen
Wettbewerbsfaktor. Aktuelle industrielle Reorganisationsprozesse sind daher - im Unterschied
zu friheren Innovationsphasen - prinzipiell ergebnisoffen und auf die konkreten betrieblichen
Rahmenbedingungen zugeschnitten. Um derartig flexibilisierte und individualisierte Strukturen
erfolgreich zu entwickeln, zu implementieren und mit Leben zu erfillen, muf3 sich das

Unternehmen selbst in eine lernende Organisation verwandeln.

In diesem Zusammenhang nimmt das operative Management aufgrund seiner strategisch
wichtigen Schnittstellenfunktion zwischen Planung und Fertigung eine Schliisselrolle fir den
Erfolg Dbetrieblicher Reorganisationsprojekte ein. Insbesondere die Einfuhrung und
Stabilisierung von Gruppenarbeit, die Segmentierung der Fertigungsorganisation und die
Ruckverlagerung von Funktionen wie Arbeitsvorbereitung, Feinsteuerung, Qualitatssicherung
oder Instandhaltung in die Fertigung sowie die Dezentralisierung von Verantwortung und
Entscheidungskompetenz hangen entscheidend davon ab, inwieweit die neuen Konzepte und
die damit zusammenhangenden kulturellen Werte von der mittleren und unteren Management-
ebene aktiv mitgetragen und "vorgelebt” werden. Das operative Management fungiert dabei
gleichermal3en als Trager wie auch als Initiator organisationaler Lernprozesse.

Erfahrungen zeigen, dal3 hierzu die bisherige Praxis der Vermittlung von Fihrungs- und
Sozialtechniken im Rahmen von aul3erbetrieblich angebotenen Seminaren allein nicht ausreicht.
Erforderlich sind vielmehr neue Formen, Methoden sowie Institutionen des sozialen Lernens
auf der betrieblichen Ebene, in die traditionelle Formen der Wissensvermittlung nach Bedarf
betriebsnah eingebunden und in denen Fihrungskrafte unter Praxisbedingungen gecoacht
werden konnen. Wahrend die Werkzeuge fir eine Neustrukturierung des Unternehmens im
Rahmen von Organisationsprojekten weitgehend bekannt sind, besteht fir den Bereich neuer
Formen des betrieblichen Lernens und der Weiterqualifizierung des operativen Managements
unter Praxisbedingungen noch ein wesentliches Defizit.

2. Von der Ergebnis- zur Prozel3orientierung

Moderne Unternehmen, die in einer turbulenten Umwelt mit hoher Reaktionsgeschwindigkeit
agieren mussen, weisen in der Regel die Fahigkeit auf, das in den einzelnen Kopfen



vorhandene Wissen immer wieder in Frage zu stellen, neu zu strukturieren und dem
Unternehmen als Ganzem verfigbar zu machen. Dies impliziert Veranderungen der
Organisationsstruktur, aber auch auch der Unternehmenskultur, die Lernen und Handeln
pragt, fordert - oder aber blockieren kann. So werden beispielsweise neue Arbeits- und
Produktionsstrukturen erst dann mit Leben erfullt, wenn sich das Unternehmen selbst in eine
.lernende Organisation“ verwandelt.

Im Unterschied zu friiheren Innovationsphasen gibt es heute offenbar keinen vorab fest

umreil3baren Sollzustand mehr, der dann - wenn er denn erreicht wird - in einen wiederum fest
zementierten Istzustand mundet. Vielmehr geht es darum, einen Prozeld einzuleiten, der eine
bestandige Bewegung und Veranderung von Strukturen und Ablaufen und damit eine An-

passung an die sich verdndernden Rahmenbedingungen erlaubt. Ein solcher Prozeld ist
prinzipiell ergebnisoffen und erfordert einen gemeinsamen Lern- und Suchprozel3, um konkrete
Losungen zu finden, die pafligenau auf die betriebsspezifischen Bedingungen zugeschnitten
sind.

Sind die Ergebnisse damit in einem hohen MalRe individualisiert und zudem haufigen
Anderungen unterworfen, so weisen andererseits die Prozesse in wesentlichen Punkten analoge
Verlaufsmuster auf. Im Rahmen einer Untersuchung von Betrieben, die diesen Weg erfolgreich
beschritten haben, konnte dies eindrucksvoll bestatigt werden:

Einbezogen wurden ausschliel3lich solche Betriebe, die bereits umfangreiche Reorganisations-
mafinahmen (flache Fuhrungspyramiden, Fertigungssegmentierung, Gruppenarbeit, Integration
indirekter Tatigkeiten in die Fertigung) durchgefiihrt hatten. Auffallend war dabei, daf3 zu
Beginn der Reorganisationsprozesse in keinem der Betriebe vorab ein klares Konzept dartber
existierte, wie die neuen Strukturen konkret beschaffen sein sollten. Fest standen lediglich die
strategische Orientierung, die Richtung, in die man gehen wollte und schlie3lich der erste
Schritt. Im Hinblick auf das weitere Vorgehen wiesen die Prozesse in allen Firmen einen eher
experimentellen Charakter auf. Dies traf vor allem fir die Einfihrung von Gruppenarbeit zu, da
sich die Ergebnisse der damit verbundenen starkeren Partizipation der Mitarbeiter kaum exakt
prognostizieren liel3en:

~Wir hatten kein Konzept, da3 das Unternehmen heute mal so aussehen sollte, wie es jetzt heute aussieht. Das hat
sich einfach so entwickelt. Einfach mit der Vision, Mitarbeiter mehr zu beteiligen. Héatten wir versucht, von
vornherein alles zu beschreiben, hatten wir uns in Grabenkdmpfen bewegt.“ (Betriebsleiter)

Die Ergebnisoffenheit der Prozesse war Bedingung, damit im Sinne tragfahiger und akzeptabler
Losungen unterschiedliche Sichtweisen und bestehende Interessenunterschiede ausgetragen und
ausgehandelt werden konnten. Gleichwohl bedeutete diese Kontingenz nicht Beliebigkeit: So
bestand zu Beginn der Umstrukturierung in allen Betrieben Klarheit Gber die Zielrichtung und
auch die Wege, die beschritten werden mussen; gleichzeitig war dem Management aber auch
bewul3t, dafl Losungen gefunden werden muf3ten, die exakt auf die betrieblichen Bedingungen
zugeschnitten sind und daher nicht einfach kopiert oder ibernommen werden konnten.



In allen untersuchten Betrieben wurde zunéchst ein Top-Down-Ansatz verfolgt, bei dem die

Initiative vom oberen Management ausging. In dem Mal3e, in dem sich auf der Fertigungsebene
die Gruppenarbeit stabilisierte, die Mitarbeiter starker an Entscheidungen beteiligt wurden und
der gemeinsame Lernprozeld an Eigendynamik gewann, kam eine Vielzahl an Impulsen von
"unten”, die sich dann auf die konkrete Gestaltung der Arbeits- und Fertigungsorganisation

auswirkten. Mit dem Experimentieren und der Suche nach Lésungen fand gleichzeitig ein

Aushandeln unterschiedlicher Interessen und Positionen statt. Wichtige Rahmenbedingungen
bildeten dabei eine Kultur der Offenheit und des Vertrauens, ein schnelles Feedback, kurze
.Dienstwege" und pragmatische, sachbezogene Entscheidungen.

.Hier ging es ja um Menschen. Und wenn wir jetzt versucht hatten, die Arbeitsgebiete der Menschen zu verandern,
hatten wir einen Konflikt bekommen mit dem Betriebsrat. Wenn wir gesagt hatten: Wir wollen alles genau
definieren, wir wollen alles ganz genau planen - dann hétte jeder versucht, seine Position zu starken und Uber
irgendwelche Vereinbarungen abzusichern. Und so haben wir eine Projektgruppe gebildet und haben gesagt: o.k.,
wir wollen den Prozel3 entwickeln. Und wenn irgendwo ein Problem entsteht, dann sitzen wir ganz eng im Team
zusammen. Wir arbeiten ganz offen miteinander und dann wird pragmatisch entschieden. So war unsere Vorgehens-
weise und das war auch der Schlussel zum Erfolg.” (Personalleiter)

Die Offenheit des konkreten Ergebnisses stellte damit ein charakteristisches Element der
Umstrukturierungsprozesse dar. Die konkrete Ausgestaltung der Arbeitsorganisation bildet das

Resultat eines gemeinsamen Lern-, Aushandlungs- und Erfahrungsprozesses, in den die
Austragung von Interessengegenséatzen und Konflikten ebenso wie der Austausch
unterschiedlicher Sichtweisen sowie die Diskussion und das Abwagen verschiedener
Losungsalternativen eingeschlossen ist.

.Ich wuldte am Anfang nicht, wo ich heute stehe. Ich habe es auch nicht geplant bis zum Ende. Ich habe den ersten
Schritt geplant, vielleicht den zweiten schon angedacht und dann den ersten gemacht und Uberlegt, ob der zweite
wohl so richtig ist, wie ich ihn andenke. Und dann den dritten. Und immer nur so ganz kurz geplant. Was soll ich
mir jetzt denn schon Gedanken machen, wann ich die nachste Gruppe und das néchste Pilotprojekt mache und was
ich als Nachstes da mit rein nehme! Das ist doch alles Blédsinn! Jetzt machen wir erstmal das Pilotprojekt und der
Rest kommt dann von ganz allein. Und die Leute haben ja auch so gute Ideen. Warum soll ich da jetzt was
vordenken? Die wissen das doch viel besser als ich. Ich kann doch nur eine Idee haben und die da unten einbringen
und sagen: Schaut euch das an. Die entwickeln das alleine dann viel besser.” (Produktionsleiter)

Wie die oben genannten Beispiele zeigen, richtet sich bei ,lernenden“ Unternehmen, die den

Weg der Veréanderung erfolgreich beschritten haben, der Fokus nicht mehr auf eine bestimmte
Losung, sondern auf die optimale Steuerung des Veranderungsprozesses selbst - die
Strukturperspektive wird durch die Prozel3perspektive erganzt.

Was unterscheidet nun diese Unternehmen von anderen? Worum geht es dabei im Kern?

3. Struktur, Kultur und kollektive L ernprozesse

Zunachst soll festgehalten werden, dal3 Lernen immer nur auf einer freiwilligen Basis
erfolgen kann. Weder einem einzelnen Menschen noch einem Unternehmen sind
Lernprozesse aufzwingbar. Ebenso wie ,Kultur® ist auch ,Lernen“ nicht in einem



technischen Sinne ,machbar“. Allerdings kdénnen Bedingungen geschaffen werden, die
individuelle wie kollektive Lernprozesse befordern und zur Herausbildung einer
lernférderlichen Unternehmenskultur beitragen:

(1) Eine lernende Organisation bedarf bestimmter struktureller Voraussetzungen. Hierzu zahlen

zum Beispiel die

» Schaffung von Kommunikationsforen in Form von Arbeitsteams an den Schnittstellen oder
bereichslibergreifend zusammengesetzten Projektteams;

« Dezentralisierung von Entscheidungen und die Ubertragung von mehr Verantwortung auf
die Mitarbeiter sowie Funktionsintegration am Arbeitsplatz in erweiterten und
angereicherten Tatigkeitsfeldern;

» Abflachung hierarchischer Strukturen und die Fahigkeit der Fihrungskrafte, in die Rolle
eines Moderators, Coachs und Beraters zu schlipfen;

» die Vernetzung teilautonomer Einheiten statt zentraler Kontrolle.

(2) Individuelle Lernprozesse bilden eine Voraussetzung fur das ,lernende Unternehmen®.

Dennoch ist das Lernen einer Organisation mehr als die Summe der Lernprozesse einzelner

Mitarbeiter. Ein lernendes Unternehmen entsteht Uber die Interaktion der Individuen,

wodurch sich das Gesamtsystem verandert und neue Fahigkeiten und Eigenschaften erwirbt,

die wiederum auf die individuellen Lernprozesse zurlckwirken. Dieser Prozel3 kollektiven

Lernens ist erkennbar

» an der Veranderung des miteinander geteilten Wissens;

* an dem gemeinsamen Bezugsrahmen, d.h. der Summe der kollektiv geteilten Werte,
Einschatzungen und Interpretationen der Unternehmenswirklichkeit;

* an der Erhohung der Verhaltensmdglichkeiten, d.h. der Problemlésungs- und
Handlungskompetenz.

(3) Ein lernendes Unternehmen kommt schlieBlich nur zustande, wenn die einzelnen

Mitarbeiter und Mitarbeitergruppen dazu bereit sind, ihre individuellen Sichtweisen in

kollektive Aushandlungsprozesse einzubringen und damit der Offentlichkeit zuganglich zu

machen. Unabdingbare Voraussetzungen dafir sind:

* Kommunikation im Sinne der Verstandigung und des Austausches unterschiedlicher
Positionen und Interessen in kollektiven Aushandlungsprozessen;

» Transparenz von Ergebnis und Verlauf der Aushandlungsprozesse fur das Gesamtsystem;

* Integration der individuellen Handlungen in das Gesamtsystem, indem die individuellen
Wissensbestadnde dem Unternehmen zur Verfiigung gestellt werden.

Soll das Unternehmen als Ganzes lernen, so mussen hierfur also auch entsprechende strukturelle
Rahmenbedingungen geschaffen werden. Damit stehen Struktur und (Lern-)Prozel3 in einer
engen Wechselbeziehung: Erfordern die neuen Organisationsstrukuren gemeinsame
Lernprozesse, so basieren diese wiederum auf lernférderlichen Strukturen. Dies bedeutet, daf3
neue Produktionsstrukturen durch adaquate Informations- und Kommunikationsstrukturen
sowie durch teamférmige Arbeitszusammenhange an den Schnittstellen ergénzt werden mussen,
um damit Foren zu schaffen, innerhalb derer sich gemeinsames Lernen abspielen kann. Ebenso



ist eine lernforderliche Unternehmenskultur in einem gewissen Umfang die Voraussetzung, aber
nattrlich auch das Ergebnis von Veradnderungprozessen, die ihrerseits die Folge von
organisationalem Lernen darstellen.

Angesichts dieses eng verwobenen Beziehungsgeflechtes von Struktur, Kultur und organisatio-
nalem Lernen stellt sich die Frage, wo die Steuerung betrieblicher Veranderungsprozesse
ansetzen kann und welche Beschéftigtengruppen als Trager und Initiatoren kollektiver

Lernprozesse von strategischer Bedeutung sind.

4. Die Meister als ,Chaospiloten*

Eine solche strategische Funktion flr organisationales Lernen kommt den Meistern zu, die
aufgrund ihrer Positionierung zwischen Planung und Fertigung, zwischen Arbeitern und
Management, den Erfolg oder MiRerfolg betrieblicher Verdnderungsprozesse wesentlich
beeinflussen.

In ergebnisoffenen Prozessen nehmen die Meister die Rolle von ,Chaospiloten* (Elbaek, U.:
1993) ein: Chaospiloten verfigen Uber die Fahigkeit, visionar ein Team zu fihren, zu denken
und zu rechnen. Sie sind dazu in der Lage, die Potentiale aller Beteiligten zu aktivieren, im
groRten Durcheinander den Uberblick zu behalten und dabei selbst nicht zugrunde zu gehen. Sie
kennen Hohen und Tiefen, sie navigieren an den Grenzen zwischen Bekanntem und
Unbekanntem, Chaos und Ordnung - dies ist ihr Einsatzbereich und gleichzeitig eine kreative
Herausforderung. Die Ausbildung zum Chaospiloten verbindet Reflexion mit Praxis. Kopf,
Hand und Herz sind herausgefordert ... Wer ware dazu besser geeignet als die Meister?

Die Bedeutung der Meister héangt vor allem damit zusammen, dal3 die jeweiligen
Reorganisationsprozesse einen betriebsspezifisch angepal3ten Zuschnitt aufweisen missen und
aufgrund dieser Individualisierung einen eher experimentellen, ergebnisoffenen Charakter mit
einem hohen Grad an Unwégbarkeiten und Risiken aufweisen.

Vor diesem Hintergrund ist das Fachwissen, die Personalkenntnis, die Fuhrungsfahigkeit sowie

das Improvisationstalent des Meisters in besonderem Mal3e gefordert:

» er reprasentiert eine spezifische Mischung aus Fach- und Erfahrungswissen;

» er kennt seine Leute, ihr soziales Milieu, spricht ihre Sprache;

» er ist der klassische Vermittler zwischen oben und unten, zwischen Arbeitern und Manage-
ment.

Die Meister sind dabei in der Rolle des Vorreiters einer neuen, lernfreundlichen Unternehmens-
kultur gefragt. Sie miussen sowohl die Werte der neuen Kultur in ihrer eigenen Person
reprasentieren und ihren Mitarbeitern vorleben, als auch entsprechende Kommunikationsforen
fir soziale Lernprozesse schaffen und betreuen sowie deren Ergebnisse in das Unternehmen
hineintransferieren.



Zugleich geht mit diesen Reorganisationsprozessen aber auch eine oftmas drastische

Veranderung der Rolle sowie der Aufgaben der Meister einher, die auch auf andere Bereiche

und Ebenen ausstrahlt. Haufig ist damit sogar eine komplette Neustrukturierung des gesamten

mittleren und unteren Managements verbunden. Obwohl sich gegenwartig keitlicheise

Bild abzeichnet, lassen sich dabei doch folgende Tendenzen ausmachen:

« Die Vermittlerrolle der Meister bleibt auch innerhalb moderner Produktionskonzepte
bestehen - allerdings verandert sich ihre Aufgabenstruktur: bestimmte Aufgaben, wie z.B.
die Feinsteuerung, Arbeitseinteilung oder Urlaubsplanung, werden nach ,unten" an die
Gruppen abgegeben; andere, wie technische Planungen oder Kostenverantwortung, werden
von ,oben" Ubernommen. Der Meister mul3 also delegieren kénnen und gleichzeitig bereit
sein, sich selbst in neue Gebiete einzuarbeiten.

* Hinsichtlich ihrer sozialen Rolle sind die Meister nicht mehr als "autoritire Respekt-
spersonen”, sondern als "kooperative Fuhrungskrafte" gefragt. Anstelle der friheren
Anweisungen soll heute die Fuhrung der Mitarbeiter primér Uber Zielvereinbarungen
erfolgen. Kreativitdt und Problemlosungsfahigkeit der Gruppen sind vom Meister zu
fordern und Weiterbildungsmal3nahmen zu initiieren. Dies alles erfordert von den Meistern
ein Umdenken und einen hohen Grad an Bewul3theit im praktischen Betriebsalltag.

» Die Qualifikationsanforderungen an die Meister steigen: Verlangt werden sowohl eine
hohe Fachkompetenz als auch Sozialkompetenz, betriebswirtschaftliche Kenntnisse sowie
die Fahigkeit zur aktiven Beteiligung an Veranderungsprozessen (Organisationsentwick-
lung).

* Bereichsgrenzen und Statusdenken verlieren an Bedeutung: Meister, Fachspezialisten und
vorgesetzte Fahrungskrafte managen gemeinsam mit den Mitarbeitern sowohl Ver-
anderungsprozesse wie auch das Tagesgeschaft - oder sollten dies zumindest tun.

Damit sind die Meister einerseits Tréager organisationaler Lernprozesse, insofern sich
Strukturen, Aufgaben und Rollen verandern, andererseits aber missen sie selbst dazu in der
Lage sein, kollektive Lernprozesse in ihren Zusténdigkeitsbereichen zu initieren und
gemeinsam mit ihren Mitarbeitern zu organisieren, soll die Implementierung neuer Strukturen
und die damit verbundene Veranderung von Orientierungen und Handlungsmustern auf der
Fertigungsebene gelingen.

Die Spannung, die in dem Zusammenspiel aus prinzipieller Ergebnisoffenheit bei gleichzeitiger
Steuerungsnotwendigkeit des Prozesses liegt, aul3ert sich jedoch bei vielen Betrieben in einem
offensichtlichen Defizit im "Management of Change”. Dies zeigt sich - bezogen auf die untere
Fuhrungsebene - vor allem darin, daf3 an den Schnittstellen der verschiedenen Bereiche sowie
zwischen den unterschiedlichen Leitungsebenen zu wenig Kommunikationsforen existieren, in
die der Meister als Trager organisationaler Lernprozesse eingebunden ist. Kénnen aufgrund
unzureichender Kommunikation und mangelnder Zieldefinition  unterschiedliche
Problemsichten, divergierende Erwartungshaltungen und vorhandene Konflikte, von denen die
untere betriebliche Filhrungsebene betroffen ist, nicht ausgetragen werden, so ist mit Problemen
zu rechnen, die bis zum Scheitern des gesamten Reorganisationsprozesses fuhren kénnen.



5. Das unbewadltigte Spannungsverhdltnis zwischen Ergebnisoffenheit und
Steuerungs notwenigkeit der Prozesse geht zu Lasten der unteren Fuhrungsebene

Aufgrund der Offenheit der Prozesse wurde bisher in der Betriebspraxis die Bedeutung der

Meister fur den Erfolg betrieblicher Reorganisation und fiir die Verwandlung des Betriebes in
ein selbstlernendes System oft nicht erkannt. Betriebe, die zun&chst glaubten, durch die
Gruppenarbeit die Meisterstellen einsparen zu kénnen, haben - oftmals zu spat - begriffen, dald
es ohne den Meister nicht geht. Aber auch in Betrieben, die im Prinzip am Meister festhalten,
werden Fehler gemacht. Die Defizite bestehen hier vor allem auf der strategischen Ebene - sie
betreffen den frihzeitigen Einbezug der Meister in den betrieblichen Reorganisationsprozef3 und
eine gezielte, auf die untere Fuhrungsebene bezogene Personalentwicklung. Dal3 man die
Meister schlicht ,vergessen® hat, fallt oft erst dann auf, wenn von dieser Seite zunehmend
Blockaden und Widerstande auftreten.

Auf der Basis von empirischen Untersuchungen konnten in diesem Zusammenhang typische
Schwierigkeiten lokalisiert werden, mit denen die Meister in den aktuellen Reorganisations-
projekten konfrontiert sind.

(1) Die untere Fuhrungsebene wird als Stiefkind der Reorganisation behandelt:

« Das Management hat den Fokus zu stark auf die Gruppen eingeengt, die
Umstellungsschwierigkeiten fur die Meister werden unterschéatzt.

» Die Meister haben hinsichtlich der Veranderungen, die auf sie zukommen, oft keinen
kompetenten Ansprechpartner und werden unzureichend betreut. Der Besuch externer
Lehrgange allein reicht fir eine adaquate Qualifizierung nicht aus - es fehlt das Training vor
Ort.

» Es existieren fur die Meister keine klaren Aufgaben- und Rollendefinitionen, es fehlen eine
klare Positionierung im Betriebsgeflge sowie betriebliche Perspektiven.

(2) Die Beharrungskrafte des alten Zustandes werden unterschatzt:

» Es bestehen gewachsene Fuhrungsbeziehungen, mit denen ein bestimmtes Rollenverhalten
sowie entsprechende Rollenerwartungen korrespondieren und die sich zunachst gegenseitig
verstarken.

» Es existiert eine althergebrachte Unternehmenskultur die durch Mi3trauen, Schubladen-
denken und Abteilungsegoismen gekennzeichnet ist. Aus Fehlern wird nicht gelernt - Fehler
werden geahndet und mussen daher tunlichst vertuscht werden. Gesichtswahmlag g
oberste Pramisse.

» Die Elemente der neuen Kultur verankern sich weder gleichmaRig noch gleichzeitig auf den
verschiedenen Leitungsebenen und in den unterschiedlichen Betriebsbereichen. Die Meister
sind zu einem Drahtseilakt zwischen kooperativem Fihrungsstii nach unten und
Anweisungsstil von oben gezwungen.

(3) Die Meister werden zwischen den Fronten zerrieben:
~Schlanke® Strukturen fuhren oft dazu, daf? immer mehr Aufgaben an die Fertigungsebene
delegiert werden, ohne dal3 in einem kollektiven Prozel3 mit allen Beteiligten geklart wird,



ob und auf welche Weise dies erfolgen kann. Die operative Ebene verkommt auf diese
Weise zum Mdulleimer der ,schlanken® Fabrik.

» Die Ergebnisse der einzelnen Malinahmen sind nicht kompatibel: So fuhrt z.B. die
Dezentralisierung haufig zu einem enormen Kostendruck, der von den unmittelbaren
Vorgesetzten direkt an die Meister weitergegeben wird: hohere Stickzahlen missen mit
weniger Mitarbeitern in kirzerer Zeit und in hoherer Qualitdt produziert werden. Die
Gruppenprozesse werden hierdurch enorm erschwert, weil die entsprechenden Rahmen-
bedingungen fehlen oder dem Rotstift zum Opfer fallen. Spielrdume flr die Gruppen werden
nicht vereinbart, gemeinsame Lernprozesse bleiben dabei auf der Strecke.

* Durch die flachen und ausgedinnten Leitungsebenen werden die Meister sowohl horizontal
als auch vertikal mit Aufgaben und Verantwortung Uberlastet, bevor die Gruppen selbst
soweit stabilisiert sind, dal3 sie den Meister entlasten konnen. Dies fuhrt zu einem Konflikt
zwischen Produktionsdruck und Betreuung der Gruppen, der in der Regel zu Lasten der
Gruppen geht. Damit setzen sich die alten Strukturen und Fihrungsmuster wieder durch.

(4) Kollektive Aushandlungsprozesse unterbleiben:

» Es existieren notwendigerweise unterschiedliche Sichtweisen und Interessen zwischen den
unterschiedlichen Ebenen und Bereichen, die aber oft nicht ausgetauscht und ausgetragen
werden. An Stelle eines erweiterten kollektiven Wissens und optimaler, von allen
mitgetragener Losungsansatze werden suboptimale Ldsungen gegen Blockaden und
Widerstande durchgesetzt.

» Auf den verschiedenen Leitungsebenen finden sich widersprichliche Erwartungshaltungen
an den Meister, die jedoch nicht wirklich transparent und zum Gegenstand eines
gemeinsamen Aushandlungsprozesses gemacht werden. Statt zu konstruktiven Losungen
kommt es auf allen Seiten zu Frustration und Vorurteilen.

 Sowohl an den Schnittstellen als auch innerhalb der einzelnen Bereiche fehlen
Kommunikationsforen in Form von Arbeitsteams oder Projektzusammenhéngen, die einen
adaquaten Rahmen flr betriebliche Aushandlungs- und Auseinandersetzungsprozesse
bilden. Kollektives Lernen wird so behindert.

Die Essenz, die sich dabei herausdestillieren [a3t, kann man auf einen einfachen Nenner
bringen: Die Meister werden zwischen widersprtchlichen Anforderungen - Produktionsdruck
auf der einen und Férderung der Gruppenarbeit auf der anderen Seite - zerrieben und es wird zu
wenig miteinander geredet. Eine typische Situation mag dies illustrieren:

In einem Betrieb mit Gruppenarbeit werden in einem bestimmten Bereich, in dem eine neue Anlage in Betrieb
genommen wurde, die Arbeitsplatze innerhalb der Gruppen nicht mehr selbstandig gewechselt. Die
Arbeitsplatzeinteilung wie auch die Urlaubsplanung nehmen die Meister vor. Au3erdem entfallen neuerdings auch
Gruppensitzungen. Das Fazit des Personalleiters steht fest:

.Die alten Meister kdnnen immer noch nicht delegieren!”
Was war geschehen?

Die neue kapitalintensive Anlage muf3te rund um die Uhr ausgelastet werden - selbst der Freiraum am Wochenende
entfiel - und sie zeigte sich gegentiber konventioneller Technik wenig gruppentauglich: Der Zwang zur Auslastung



schrankte die Flexibilitat und den Dispositionspielraum fir die Gruppen erheblich ein. Hinzu kamen vergleichsweise
lange Anlernzeiten der Mitarbeiter. Hierzu die Meister:

.Die neue Technik hat die Gruppenarbeit sehr stark beeinflul3t - negativ! Vorher hatten wir die Leute so weit, daf}
sie vieles selbstéandig machen konnten. Aber eine hohe Auslastung ist tddlich fir die Gruppenarbeit! Deshalb
muf3ten wir ja, damit die Maschinen auch sicher laufen und keine Ausfallzeiten entstehen, die besten Leute an die
sensibelsten Stellen setzen - so wie wir es ganz friher hatten. Das ist wieder ein Schritt zurtick!"

Lvorher hat die Gruppe den kompletten Urlaubsplan selbst gemacht - da brauchte ich mich nicht drum zu kimmern.
Und ob eine Maschine, die zu 60% ausgelastet ist, Montag oder Freitag lauft, das war mir egal. Aber die neue
Anlage muf3 jetzt von Montag bis Sonntag laufen, und da kann es mir nicht mehr egal sein, denn ich bin ja immer
noch der Ansprechpartner, wenn die Stlickzahlen nicht kommen!*

Damit steht auch das Urteil der Meister tiber das Management fest:
,Die da oben haben keine Ahnung, was hier unten los ist.”

Da mag es kaum noch verwundern, daf3 das letzte Gesprach zwischen Personalleitung und Meistern mehrere
Wochen zurticklag.

6. Die Wechselwirkung zwischen individuellem und kollektivem Lernen

Damit die Meister ihre Rolle als Trager und Initiatoren organisationaler Lernprozesse
ausfullen koénnen, muissen einerseits entsprechende strukturelle Rahmenbedingungen
geschaffen werden. Andererseits brauchen die Meister selbst eine angemessene Qualifikation,
die sie fir das Management von Veranderungsprozessen befahigt. Dabei geht es um einen
innovativen Kreislauf durch das wechselseitige Zusammenspiel des Lernens von Individuen
und des Lernens der Organisation. Vorliegende Forschungsergebnisse zeigen, dal3 sich die
Probleme der Meister auf zwei Kernursachen zurtckfihren lassen, die dieses
Ineinandergreifen von individuellen und kollektiven Lernprozessen betreffen:

a) Es fehlen neue, auf die veranderte Fertigungs- und Arbeitsorganisation zugeschnittene In-
formations- und Kommunikationsstrukturen zur Unterstitzung kollektiver Lernprozesse.

Kollektive Lernprozesse kdnnen nur dann stattfinden, wenn strukturelle Rahmenbedingungen
existieren, die den erforderlichen Kommunikations- und Aushandlungsprozel3 unterstitzen, des-
sen Ergebnisse transparent machen und deren Integration in den Gesamtbetrieb ermdglichen.

Erforderlich sind daheArbeitskreise und Projektteams oberhalb der unmittelbaren Ferti-
gungsebene, die sich neben den Meistern aus Vertretern der weiteren relevanten Fuhrungsebe-
nen und Betriebsbereichen zusammensetzen. Diese Teams unterstitzen kollektive Lernprozes-
se, indem sie den Austausch von unterschiedlichen Sichtweisen, Interessen und Positionen wie
auch das Austragen der aufbrechenden Konflikte erméglichen. Erst auf der Basis solcher Pro-
zesse konnen schliel3lich praxisnahe, angepaldte und von den Betroffenen akzeptierte Losungen
gefunden werden.
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In diesem Kontext mul es den Meistern gemeinsam mit anderen relevanten betrieblichen Ak-

teuren ermdglicht werden, ihre Situation kritisch zu reflektieren, das Problembewul3tsein zu

vereinheitlichen, vor dem Hintergrund der betrieblichen Anforderungen Ziele zu vereinbaren,

neue Leitbilder und Handlungsorientierungen zu entwickeln und zu einer Neudefinition von

Aufgaben, Funktionen und Rollen zu gelangen. Wesentliche Themen sind dabei:

» die konkrete Ausgestaltung der einzelnen Reorganisationsmafinahmen im Fertigungsbereich
und die Bewaéltigung der dabei auftretenden Schwierigkeiten;

» die Festlegung eines adaquaten Aufgaben- und Rollenprofils fir die Meister;

» die Feststellung des Weiterbildungsbedarfs der Meister in Abhangigkeit von ihren zukunfti-
gen Aufgaben und Funktionen sowie die Ausarbeitung geeigneter Qualifizierungskonzepte.

b) Es fehlt eine individuell angepalite, praxisbezogene Weiterbildung und Betreuung der Mei-
ster zur Unterstitzung individueller Lernprozesse.

Erfahrungen zeigen, dafl3 die bisherige Praxis der Vermittlung von Fuhrungs- und Sozialtechni-
ken im Rahmen von auf3erbetrieblich angebotenen Seminaren allein nicht ausreicht, um die
Meister fur das Management von Lern- und Veranderungsprozessen zu qualifizieren, da sie ei-
nerseits zu wenig an die individuellen und betrieblichen Voraussetzungen anknupfen und damit
oft nur bedingt praxisnah sind; andererseits unterstiitzen sie kaum die erforderlichen Prozesse
kollektiven betrieblichen Lernens. Notwendig sind vielmehr neue Formen, Methoden sowie
Institutionen des sozialen Lernens auf der betrieblichen Ebene, in welche traditionelle Formen
der Wissensvermittlung nach Bedarf betriebsnah eingebunden und Fihrungskrafte unter Praxis-
bedingungen gecoacht werden kénnen.

Einen besonderen Stellenwert haben dabei die Umsetzung praxisnaher Weiterbildungskonzepte

auf betrieblicher Ebene sowie die Erprobung neuer Handlungsorientierungen in der Be-

triebspraxis. Um einen Bruch zwischen Theorie und Praxis zu vermeiden, ist es erforderlich,

daf} die Meister bei der Umsetzung der neuen Handlungsorientierungen im Betriebsalltag von

einem ,Coach” betreut und begleitet werden. An derartige Weiterbildungskonzepte sind be-

stimmte Anforderungen zu stellen: Sie missen

» didaktisch auf die Zielgruppe traditionell sozialisierter Fach- und Fuhrungskrafte der opera-
tiven Ebene zugeschnitten sein,

» den individuellen Weiterbildungsbedarf und die individuellen Ausgangsvoraussetzungen der
Teilnehmer berlcksichtigen,

 sich auf die konkreten betrieblichen Arbeitsbedingungen der Teilnehmer beziehen

» und schlieB3lich, um als ein dauerhaftes Qualifizierungsangebot im Betrieb verankert zu wer-
den, fur den Betrieb ,bezahlbar* sein und sollten daher mit einem grol3tmoglichen Anteil an
eigenen personellen Ressourcen abgedeckt werden kénnen.

Durch eine solche Wechselwirkung zwischen individuellem und kollektivem Lernen wird
betriebliche Veranderung gestaltbar und eine standige Reflexion der gewonnenen Erfahrungen,
der Erfolge wie auch der Mierfolge, ermoglicht. Es kann ein hoher Bewul3theitsgrad aller
Beteiligten sowie eine standige Ruckkoppelung mit den individuellen Qualifikationsschritten
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erreicht werden, sodal3 sich die Gefahren von Resignation und Zurtickgleiten in die alten
Verhaltensmuster minimieren lassen.

Wahrend die Werkzeuge fur eine Neustrukturierung des Unternehmens im Rahmen von
Organisationsprojekten weitgehend bekannt sind, besteht fir den Bereich neuer Formen des
betrieblichen Lernens und der Weiterqualifizierung des operativen Managements unter
Praxisbedingungen jedoch noch ein wesentliches Deiritgeplantes Gestaltungsprojekt zur
~Qualifizierung des operativen Managments fiir neue Produktionskonzepte®, das das IAT in
Zusammenarbeit mit drei Industriebetrieben durchfihren wird, soll dazu beitragen, diese Liicke
zu schliefl3en
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