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Vorwort zur zweiten Auflage

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Leserin, lieber Leser,

wir freuen uns dariiber, daB die Kurzfassung des AbschluBberichts aus dem
Forschungsvorhaben ,,Untersuchung zur Rolle des mittleren/unteren Managements
(Industriemeister/Fachexperten) in modernen Arbeits- und Produktionskonzepten® auf so

groBes Interesse gestoBen ist, daB wir diesen Band nun ein zweites mal auflegen.

Da das Forschungsvorhaben abgeschlossen ist, somit in diesem Rahmen keine weiteren
Ergebnisse erarbeitet werden konnten, wurden von unserer Seite gegentiber der ersten Auflage

dieser Broschiire keine Anderungen vorgenommen.
An dieser Stelle mochten wir auch noch einmal auf die ausfiihrliche Darstellung der
Untersuchungsergebnisse der einzelnen am Forschungsvorhaben beteiligten Institute

verweisen, die unter dem gleichen Titel als Band II erschienen ist.

In diesem Sinne wiinschen wir Broschiire und Buch weiterhin zahlreiche Leser, die

anschlieBend sagen, daf sich die Lektiire gelohnt hat.

Paul Fuchs-Frohnhofen und Klaus Henning, Aachen, den 6.10.1998



Vorwort
Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Leserin, lieber Leser,

in diesem Broschiire finden Sie die Kurzfassung des AbschluBberichts aus dem Forschungs-
vorhaben ,Untersuchung zur Rolle des mittleren/unteren Managements (Industriemeister/
Fachexperten) in modernen Arbeits- und Produktionskonzepten“, das vom Bundesministeri-
um fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie (BMBF) im Rahmen des Pro-
gramms ,,Arbeit und Technik“ im Zeitraum vom 1.2.95-30.11.96 gefordert wurde. Dieses
Verbundvorhaben wurde von den auf der vorhergehenden Seite aufgefiihrten Instituten ge-
meinsam bearbeitet und vom HDZ der RWTH Aachen koordiniert.

Dieses Broschtire soll also neben der knappen Darstellung der Forschungsergebnisse - auch
im Interesse der Berufsgruppe des Meisters in der Industrie - einen positiven Beitrag zur Dis-
kussion um Situation und Zukunft von mittlerem Management und Meistern in Deutschland
leisten,

Deswegen werden nach einem Problemaufri8 (Teil A) und einer zusammenfassenden Ergeb-
nisdarstellung der Arbeit aller Beteiligten (Teil B) in Teil C neben Stirken und Potentialen
des Meisters auch Risiken und Gefahren fiir seine Zukunftsentwicklung aufgezeigt, sowie
Interventionsmoglichkeiten und kiinftiger Forschungs- und Gestaltungsbedarf beschrieben.

Die Herausgeber méchten sich andieser Stelle ganz herzlich bei allen bedanken, die zom Ge-
lingen dieses Projektes und zur Erarbeitung dieses Buches beigetragen haben, insbesondere
beim BMBF fiir die Projektférderung und bei den Unternehmen, die im Rahmen der empiri-
schen Untersuchungen dieses Projektes ihre Tore fiir die Wissenschaft gesffnet hatten, fiir
thre Bereitschaft zu Information und Diskussion.

Wer an einer ausfithrlicheren Darstellung der Artbeitsergebnisse der einzelnen Institute in
diesem Projekt interessiert ist, der sein auf die unter gleichem Titel als Band II erschienene
Langfassung dieses Projektberichtes verwiesen.

In diesem Sinne wiinschen wir Broschiire und Buch zahlreiche Leser, die anschlieBend sagen,
daB die Lektiire sich gelohnt hat.

Paul Fuchs-Frohnhofen und Klaus Henning, Aachen den 18.12.1996
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Teil A:

Problemstellung und Vorgehensweise des Verbundprojekts -

zur Einfiihrung in den Bericht

Drexel, L., Kidtler, J., Fuchs-Frohnhofen, P.
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g und Vorgeh des Verbundprojekts - zur Einfithrung in den Bericht

Meister iiber Jahr-
zehnte stabil

Meister vermittelt
zwischen Akade-
miker- und Arbei-
terebene

Trotz Funktionsver-
schiebungen und di-
versen ,,Meisterkri-
sen* behiilt der
Meister Profil und
Bedeutung u.a.
durch einheitliche
Meisterfortbildung

1. Die Problemstellung

Das untere und mittlere Management der deutschen Industrie ist
seit langem durch die Figur des Meisters geprdgt. Er besetzt in so
gut wie allen Branchen die Fiihrungsposition in der Produktion und
stiitzt sich dabei auf einen je nach Branche, BetriebsgréBe und Pro-
duktionstyp in bezug auf Qualifikation und Bezeichnung variieren-
den Unterbau (Vorarbeiter, Einrichter, Schichtfiihrer, Gruppenfiih-
rer etc.). Der Meister ist tiber die Jahrzehnte hinweg vergleichswei-
se stabil geblieben, wihrend "sein kleiner Bruder”, der Techniker,
in vielen Betrieben massiv an Bedeutung verloren hat oder sogar
verschwunden ist.

Die Figur des Meisters hat im deutschen Betrieb und in der deut-
schen Geselischaft wichtige Funktionen, die weit iiber seine kon-
kreten Arbeitsaufgaben hinausgehen: Er vermittelt zwischen der
Akademiker- und der Arbeiterebene, zwischen ihren unterschiedli-
chen "Sprachen”, zwischen den Logiken von Werkstatt und Techni-
schem Biiro. Und er verkorpert die wichtigste betriebliche Auf-
stiegsmoglichkeit fiir Arbeiter und steht damit symbolisch fiir die
Moglichkeit, iiber im Rahmen des Dualen Systems geregelte Aus-
und Fortbildungswege einen gesellschaftlichen Aufstieg aus der
Arbeiterschaft zu realisieren.

Wohl vor allem aufgrund dieser doppelten Bedeutung der Figur des
Meisters fiir Betrieb und Gesellschaft hat er sich - trotz mehrerer
Wellen von arbeitsorganisatorischen Verdnderungen, die mit
Funktionsverlust und Funktionsverschiebung fiir ihn verbunden
waren und mehrfach zur Ausrufung einer "Meisterkrise” fiihrten -
insgesamt doch immer wieder stabilisieren konnen (Fischer 1993).
Ja, er hat sich unter manchen Aspekten in den Jahrzehnten seit dem
Zweiten Weltkrieg sogar weiterentwickelt und an Profil und Kohi-
renz gewonnen, insbesondere durch zunehmende Bedeutung und
Vereinheitlichung einer 6ffentlich geregelten Meisterfortbildung;
eine Entwicklung, die sich deutlich von der in anderen europii-
schen Lindern wie z.B. Frankreich unterscheidet, wo der Meister
aufgrund des Fehlens einer einheitlichen Ausbildung und der da-
durch bedingten fachlichen Qualifikationsprobleme, aber auch auf-
grund seiner Abhdngigkeit vom Einzelbetrieb zunehmend an Status
verloren hat und sich seit langem in einer massiven Dauerkrise be-
findet. Besonders bemerkenswert ist im iibrigen, da sich der Mei-
ster auch in der ehemaligen DDR - trotz des ganz andersartigen Ge-
sellschaftssystems - erhalten und weiterentwickelt hat, mit Unter-
schieden, aber auch mit Parallelen zur westdeutschen Entwicklung.
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Seit einigen Jahren stellt sich nun aber die Situation des Meisters
ganz anders dar: Zunehmend wird im Zusammenhang mit der Ein-
fiilhrung neuer Formen der Arbeitsorganisation iiber Krisenphéno-
mene eines bislang nicht bekannten Gewichts und in bislang nicht
bekannter Vielfalt berichtet, neuartige Krisenphdnomene tauchen
auf. Und vor allem werden in der betricblichen und der
(halb)offentlichen Diskussion zunehmend die bisherigen Meister-
politiken der Betriebe, insbesondere die Rekrutierungsmuster fiir
Meisterpositionen, in Frage gestellt, ja, sogar die Ebene und die Fi-
gur des Meisters selbst.

Diese Diskussionen sind diffus. Sie werden getragen von einigen
Betrieben mit avantgardistischen Restrukturierungskonzepten und
von einigen ersten Forschungsprojekten mit begrenzten Untersu-
chungsfeldern. Vor allem aber sind sie gepriigt von Unternehmens-
beratern, die entweder eine radikale Restrukturierung des gesamten
unteren und mittleren Managements mit einem Wegfall der Mei-
sterebene oder aber Rationalisierungskonzepte propagieren, die den
Erhalt des Meisters um den Preis einer nachhaltigen quantitativen
Reduktion dieser Arbeitskriiftegruppe und der Definition einer neu-
en Meisterrolle versprechen.

In diesen Diskussionen, die auf zahlreichen Meisterworkshops und
-tagungen gefiihrt werden, wird wenig gewichtet und oft nicht klar
unterschieden zwischen Konzepten und Analysen. Aus ehrgeizigen
Reorganisationskonzepten, einigen wenigen spektakuliren bzw.
spektakulir prisentierten Vorzeigefillen fiir neue Formen der Ar-
beits- und Fiihrungsorganisation entsteht - verstirkt durch die Mul-
tiplikatorwirkung von Zitierkartellen - eine virtuelle Welt weitrei-
chender Um- und Neustrukturierung, die mit der wirklichen Welt
der meisten Industriebetriebe nur lose, zumindest aber auf nachfra-
gewiirdige Weise verbunden ist: Die Prozesse der im Normalfall
sehr mithsamen Suche nach neuen arbeitsorganisatorischen Losun-
gen und einem neuen Aufgabenprofil fiir den Meister bleiben auen
vor, ebenso der oftmals vorlidufige Charakter einmal gefundener
Lésungen, ihre Riickschldge und nicht zuletzt ihre negativen Fol-
gen und Begleiterscheinungen, die bei einer Gesamtbewertung sol-
cher Losungen in Rechnung gestellt werden miifiten. AuBen vor
bleiben in der Regel auch Verinderungen des Meisternachwuchses
und der betrieblichen Ausbildungs- und Rekrutierungspolitiken in
bezug auf das untere und mittlere Management, die fiir die Zukunft
der Meister dhnlich gravierende Folgen haben kénnen wie be-
stimmte neue Konzepte der Arbeitsorganisation. Und auch die
Spezifika der Entwicklungen in Kleinbetrieben und in den neuen

Neuartige Kri-
senphinomene
durch ,Neue
Formen der Ar-
beitsorgani-
sation” und neue
Personalpolitiken
der Betriebe

Avantgardistische
Restrukturierungs-
konzepte verursa-

chen unklare Dis-

kussionslage

Wenige spektakulid-
re ,,Vorzeigefille*
zeigen uns einen
Ausschnitt der
Realitit
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MindestmaB an Ge-
meinsamkeiten
zwischen Meistern
verschiedener Berufe
und Branchen muf
erhalten bleiben

Bundeslidndern gegeniiber den "Modellentwickiungen” in westdeut-
schen GroBbetrieben werden in diesen Diskussionen iiblicherweise
ausgespart.

Zudem kranken diese Diskussionen daran, daB sie sich in aller Re-
gel auf einzelbetriebliche Modelle stiitzen und - wenn diese im
Modellbetrieb funktionstiichtig erscheinen - deren Generalisierung
bzw. generalisierte Nutzung als die Losung der Meisterproblematik
unterstellen. Diese Konzentration der Suche nach Problemlosungen
ausschlieflich auf die einzelbetriebliche Perspektive ist jedoch
problematisch:

Denn zum einen stehen Aussagen zum Qualifikationsbedarf der
Meister und Qualifizierungsangebote, die vor diesem Hintergrund
gemacht werden, auf wackligen Beinen, im Grenzfail nur auf dem
einen Bein eines bestimmten Unternehmens und/oder eines be-
stimmten Konzepts, ohne da8 Gewicht und Aussagekraft der hier-
fiir als Orientierungspunkt genommenen Konstellation fiir die Ge-
samtheit der Betriebe geklirt wiren. Zum anderen bedeutet diese
Verkiirzung der Diskussion, daB eine fiir die Zukunft des Meisters
ganz wesentliche Frage nicht gestellt wird: die Frage nach den Ge-
meinsamkeiten der beobachtbaren Entwicklungen. Wenn aber der
Meister als zentrale Figur der deutschen Industrie und als Bezugs-
grundlage vielfiltiger betrieblicher Organisationslésungen iiberle-
ben soll, dann muB ein gewisses Mindestmaf} an Gemeinsamkeiten
zwischen den Meistern der verschiedenen Betriebe und Branchen
erhalten bleiben oder auch auf verénderter Grundlage neu entste-
hen; Gemeinsamkeiten, mit denen natiirlich einzelbetriebliche
Spezifika zu verbinden sind. Denn der Meister in seiner traditionel-
len Form ist nicht nur Produkt einzelbetrieblicher Verhiltnisse. Er
ist ein "gesellschaftlicher Qualifikationstyp", der konstituiert ist ei-
nerseits durch eine typische Stellung im Betrieb und ein typisches
Funktionsbiindel, andererseits aber auch durch ein gesellschaftlich
normiertes Bildungs- und Berufsverlaufsmuster (Stichwort: Arbei-
terausbildung und -aufstieg) und einen durch diese beiden Elemente
begriindeten Status in Betrieb und Gesellschaft (Fischer 1993, Dre-
xel 1994). Nur dieser immer auch gesellschaftliche Charakter des
Meisters hat bislang den NachfluB von gut qualifizierten und quali-
fizierbaren Arbeitern mit dhnlichen Potentialen, Orientierungen und
Motivationen sichergestellt, der fiir die verlidBliche Verfiigbarkeit
von Meistern (und Vorarbeitern, die sich fiir die Beforderung in
Meisterpositionen qualifizieren und ,,bewihren) notwendige Vor-
aussetzung ist.
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Die Frage nach der Bedeutung aktueller Verdinderungen und Kri-
senphiinomene fiir die Zukunft des Meisters (oder genereller: des
unteren und mittleren Managements der Produktion) ist also we-
sentlich komplexer als bislang in der Regel diskutiert. Vor allem ist
sie nicht auf die Frage nach den Folgen neuer Formen der Arbeits-
organisation einzelner Grofibetriebe zu reduzieren, wenngleich die-
se natiirlich ein wichtiges Element jeder tragfihigen Zukunftslo-
sung sein miissen, aber eben nur ein Element neben anderen. Die
neuen Formen der Arbeitsorganisation werden ja ihrerseits mitbe-
stimmt durch gesellschaftliche Bedingungen und Prozesse, die die
einzelbetrieblichen Entwicklungen mit ihren Differenzierungsten-
denzen iibergreifen und in diese gewisse Vereinheitlichungstenden-
zen einbauen: vor allem durch die quantitative und qualitative
Entwicklung des Arbeitsmarktangebots an Meistern und konkurrie-
renden Qualifikationsgruppen, aber auch durch die Entwicklung der
rechtlichen Regelungen, die fiir das untere und mittlere Manage-
ment relevant sind, sowie durch die Politiken einschligiger Ver-
binde. In diesem Kontext ist vor allem die derzeit laufende Neu-
ordnung der Industriemeister-Fortbildung fiir die Metallindustrie
von Bedeutung: ein gleichermaBen technischer wie politischer Pro-
zeB, in dem sich die Sozialpartner auf die neuen Entwicklungen der
Funktion des Meisters beziehen, zugleich aber auch - angesichts der
Unausgereiftheit dieser Entwicklungen - notwendigerweise ein
Stiick weit im Vorgriff Orientierungsmarken fiir die kiinftige Ent-
wicklung des Meisters setzen miissen.

2. Untersuchungsauftrag und das Vorgehen des Verbundpro-
jekts

(1) Entstehungsbedingungen und Konstitution des Projektver-
bunds

Vor dem Hintergrund der hier nur in groben Strichen zu skizzieren-
den, ebenso komplexen wie unausgereiften Entwicklung der Situa-
tion des Meisters (und des Wissens- und Diskussionsstands iiber
diese Situation) hat der Projekttriger Arbeit und Technik 1995 - auf
der Basis eines durch das HDZ der RWTH Aachen koordinierten
Antrags einer grofleren Zahl von Instituten und Betrieben - den
Auftrag an einen Verbund von zw®lIf Forschungsinstituten und zwei
Betrieben erteilt, eine Bestandsaufnahme der aktuellen Situation
sowie zukunftsweisender Entwicklungen im Bereich der

Neuordnung der
Industriemeister-
Fortbildung ist
ein technischer
und politischer
ProzeB, der der
Komplexitit der
aktuellen sowie
der zukiinftigen
Situation des
Meisters gerecht
werden mufB

Komplexitit und
Vielschichtigkeit
des Untersuchungs-
bereichs spiegeln
sich in der Struktur
des Projektverbunds
wider
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Pilotprojekt wird zum
Hauptprojekt

Arbeitsteilung in
eine Reihe von
Untersuchungs-
feldemn

unteren und mittleren Produktionsfithrungskrifte zu erarbeiten.'
Hinter der Entscheidung des Projekttriigers fiir einen so ungewshn-
lich groBen Verbund stand die Absicht, die Komplexitiit und Viel-
schichtigkeit des Untersuchungsbereichs und der dort ablaufenden
Entwicklungen dadurch zu bewiltigen, dafl die Gesamtproblematik
durch spezialisierte Institute in einer Mehrzahl von Projekten mit
jeweils spezifischen Fragestellungen und spezifischen methodi-
schen Zugangsweisen bearbeitet wird.

Zudem war ein stufenweises Vorgehen geplant: Einem ersten Pilot-
projekt mit einer Laufzeit von eineinhalb Jahren, das die Ge-
samtproblematik in ihrer vollen Breite in einem ersten Uberblick
ausznleuchten hatte, solite eine zweite Untersuchung folgen, die
einzelnen, sich als strategisch erweisenden Fragestellungen vertie-
fend nachgehen sollte. Diese Planung des Projekttriigers wurde
dann allerdings aufgrund von Umstrukturierungen seines Pro-
gramms wihrend der Laufzeit des Verbundprojekts gedndert: Die
Moglichkeit, im Anschlu3 an das laufende Projekt eine zweite ver-
tiefende Untersuchung durchzufiihren, entfiel. Das Pilotprojekt
wurde damit gewissermaBen zum Hauptprojekt, ohne da dem -
etwa durch Mittelausweitungen und/oder inhaltliche Umakzentuie-
rungen im laufenden Projekt - Rechnung getragen werden konnte.

Auf der Grundlage des vom Projekttriger Arbeit und Technik be-
willigten Verbundantrags und der Antrige der assoziierten Institute
hat sich dann ein Verbund von Instituten und Betrieben konstitu-
iert, der einen koordinierten Forschungs- und Gestaltungsprozef
konzipierte und in Gang setzte. Auf der Basis seiner Ergebnisse
wurde der hiermit vorgelegte Bericht erarbeitet.

(2) Das generelle Vorgehen des Projektverbunds

Der Verbund gliederte den gesamten Untersuchungskomplex auf in
eine Reihe von Untersuchungsfeldern, die arbeitsteilig von den
beteiligten Instituten bearbeitet wurden. Dabei zielte die Arbeitstei-
ligkeit zum einen darauf, das breite Feld von betrieblichen Konstel-
lationen, die nach BetriebsgroBe, Verortung in den alten oder neuen
Bundeslindern und bis zu einem gewissen Grad auch nach Branche
differieren, in Untersuchungsbereiche aufzugliedern, die fiir Ein-
zelprojekte handhabbar und mit angemessener Intensitiit bearbeit-
bar waren. Zum andern solite eine zu diesen empirischen Untersu-

Drei von diesen zwolf Instituten hatten urspriinglich nur Einzelantriige
vorgelegt und wurden auf Anregung des Projekttriigers dem geplanten
Projektverbund assoziiert, ihre Antrige wurden in das Verbundvorhaben
integriert.
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chungsbereichen querliegende themenbezogene Arbeitsteilung er-
moglichen, unterschiedliche Problemdimensionen wahr- und auf-
zunechmen. Einige der auf diese Weise konstituierten Untersu-
chungsfelder wurden zudem von mehreren Instituten bearbeitet, um
eine grofiere Zahl von Aspekten erfassen zu kdnnen.

Um diese generelle Strukturierung der Gesamtproblematik zu kon-
kretisieren:

Mit der arbeitsteiligen Behandlung der Frage nach einer sich in den
aktuellen betrieblichen Restrukturierungsprozessen abzeichnenden
neuen Rolle des Meisters in Grofibetrieben cinerseits und in Mit-
tel- und Kleinbetrieben andererseits sollte nicht nur eine gerade
fiir dieses Thema problematische GroB8betriebsfixierung des indu-
striesoziologischen Blicks vermieden werden. Es ging auch darum,
aus der systematischen Gegeniiberstellung der unterschiedlichen
betriebsstrukturellen und Skonomischen Handlungs- und Gestal-
tungsspielrdume Anhaltspunkte fiir die Kldrung der Frage zu ge-
winnen, wo es Parallelen und Ubertragbarkeiten gibt bzw. wo man
- in Anlehnung an Salais/Storper (1992) - von unterschiedlichen
‘Produktionswelten’ und entsprechend unterschiedlichen Meister-
rollen ausgehen sollte.

Mit Projekten, die sich schwergewichtig auf betriebliche Restruk-
turierungsprozesse und Konzepte zu ihrer Gestaltung konzen-
trieren, sollte der hohen Kontext- und ProzeBabhingigkeit betrieb-
licher Umgestaltungsprozesse Rechnung getragen werden; der Tat-
sache also, daB3 deren Gelingen und Ergebnis entscheidend von ei-
ner Beriicksichtigung der unterschiedlichen innerbetrieblichen In-
teressenlagen, Einstellungen und betriebskulturellen Gegebenheiten
abhiingen. Das schliefit ein, da Umsetzungskonzepte nicht nur im
Hinblick auf angestrebte Ziele entwickelt, sondern daB die gesteck-
ten Ziele oft bereits im Hinblick auf die unter den gegebenen Be-
dingungen gangbaren Umsetzungswege konzipiert werden
(miissen). Die Analyse einiger Restrukturierungsfille kann dies
beispielhaft zeigen.

Die Untersuchung der betrieblichen Personalpolitiken in bezug
auf untere und mittlere Fithrungskrifte in einem eigenstindigen
Projekt zielte darauf ab, die Auswirkungen veréinderter interner und
externer Teilarbeitsmirkte - insbesondere wachsende Angebote an
Meistern, Technikern und Ingenieuren - auf die betrieblichen Poli-
tiken der Rekrutierung fiir untere und mittlere Fithrungspositionen
und deren Konsequenzen fiir die aktuelle und absehbare Entwick-
lung des Meisters, aber auch die Berufsverlaufsmuster von Fachar-

Neue Rolle des
Meisters in GroB-
Mittel- und
Kleinbetrieben

Erfolg betrieblicher
Restrukturierungs-
konzepte ist in
hohem MaBle
kontext- und prozeB-
abhingig

Betriebliche Perso-
nalpolitiken fiir das
mittlere und untere
Management haben
Riickwirkungen auf
den Meisternach-
wuchs
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Spezifische Situa-
tionen der Meister
in den alten und
neuen Bundeslin-
dern

Problemdiagnosen
evaluieren neuen
Qualifikationsbe-
darf und geeignete
Qualifizierungs-
formen

Innerbetriebliche
Umgestaltungs-
prozesse sind in
iberbetriebliche
Regelungs- und
Vertrtungszu-
sammenhiinge ein-
gebunden

beitern auszuleuchten. Diese Fragestellung sollte der Tatsache
Rechnung tragen, daB die Zukunft des unteren und mittleren Mana-
gements und der diese Positionen besetzenden Qualifikationstypen
nicht nur von neuen Formen der Arbeitsorganisation, sondern auch
von betrieblichen Rekrutierungspolitiken und deren Riickwirkun-
gen auf den Nachwuchs fiir diese Einsatzbereiche, insbesondere auf
den Nachwuchs fiir Meisterpositionen in qualitativer und quantita-
tiver Hinsicht, abhiingen.

Die gesonderte Untersuchung der Situation des Meisters in den
Betrieben der neuen Bundesliinder in mehreren Projekten mit
jeweils spezifischen Fragestellungen sollte komplementir zu den
genannten Untersuchungen, die sich auf die alten Bundeslinder
konzentrieren, der Tatsache Rechnung tragen, daB sich aus den
jahrzehntelang unterschiedlichen wirtschaftlichen und sozialen Sy-
stemen wie auch aus den besonderen Bedingungen und Anforde-
rungen des Systemwechsels eigenstindige Entwicklungen ergeben
haben oder abzeichnen.

In einem Projekt, das die Qualifikation des Meisters und die
Konzepte seiner Weiterbildung zum Gegenstand hat, war einmal
der Frage nachzugehen, welche neuen Qualifikationsanforderungen
sich aus den Anforderungsprofilen neu zugeschnittener Meister-
positionen ergeben und an welchen Punkten typischerweise Quali-
fikationsbarrieren auf Seiten des Personals einer anvisierten Neu-
konturierung der Meisterposition entgegenstehen. Auf der Grund-
lage dieser Problemdiagnosen sollten dariiber hinaus bereits existie-
rende und praktisch erprobte Weiterbildungskonzepte aufgenom-
men und auf ihre Wirksamkeit tiberpriift werden; Ziel war es dabei,
zu einer Zusammenschau von neuem Qualifikationsbedarf und ge-
eigneten Qualifizierungsformen zu gelangen.

Mit der Untersuchung der Rolle von Verbiinden und rechtlichen
Regelungen fiir die Situation des Meisters in zwei Projekten
sollte schlieBlich der Tatsache Rechnung getragen werden, da be-
triebliche Umgestaltungsprozesse in iuberbetriebliche Regelungs-
und Vertretungszusammenhiinge eingebunden sind und dafl die
Verbiinde als Impulsgeber und Forderungsinstanzen fir einzelbe-
triebliche Neuansitze wirken, aber auch entscheidenden Anteil an
der - nicht zuletzt rechtlichen - Verallgemeinerung von Impulsen
der betrieblichen Ebene bzw. von dort gefundenen neuen Losungen
haben.
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(3) Die Untersuchungsmethoden und ihr Ertrag

Im Verbund insgesamt und innerhalb der skizzierten Untersu-
chungsfelder wurde ein Methoden-Mix eingesetzt:

Exemplarische Untersuchungen von Restrukturierungsprozessen in
einzelnen Betrieben, die deren jeweiligen Bestimmungsgriinden,
Verliufen und Folgen mit groBer Intensitit nachgehen, wurden
kombiniert mit einer Breitenerhebung zur betrieblichen Personal-
politik in Bezug auf untere und mittlere Fiihrungskrifte iiber das
gesamte Untersuchungsfeld (einen grofien Ausschnitt desselben)
hinweg, die Uberblicksinformationen iiber die Gesamtentwicklung
liefert.

Des weiteren wurden Projekte mit ausschlieBlich empirisch-
analytischem Vorgehen, die allgemeinere Entwicklungen und Zu-
sammenhinge aufdecken und fiir die Wirtschaft wie auch fiir ge-
samtgesellschaftliche Politiken (insbesondere Berufsbildungspoli-
tik) fruchtbar machen sollten ("Forschungsprojekte”), kombiniert
mit gestaltungsnahen prozeBbegleitenden Projekten, die in Verbin-
dung mit zwei am Verbund beteiligten Betrieben den ProzeB der
Problem- und Zielbestimmung, der Konzeptentwicklung und -
implementation, die dabei erzielten Ergebnisse wie auch die erlitte-
nen Fehlschlige und ihre Griinde fallbezogen und im Hinblick auf
Verallgemeinerbarkeit beobachten und evaluieren sollten (,,Begleit-
projekte).

Und schlieBlich wurden Untersuchungen, die Informationen aus
Betrieben ermitteln sollten, kombiniert mit Erhebungen, die Infor-
mationen von Seiten anderer gesellschaftlicher Akteure mit Einflufl
im Untersuchungsfeld (Verbinde, Institutionen der Meisterausbil-
dung) gewinnen sollten.

Zielsetzung dieser von den Untersuchungsfeldern und den Metho-
den her mehrdimensional verschrénkten Vorgehensweise war eine
Exploration der Gesamtproblematik und ihrer unterschiedlichen
Dimensionen sowie die Identifizierung der wichtigsten sich derzeit
abzeichnenden Entwicklungstendenzen und Losungsansitze. Die
Autoren des hier vorgelegten Berichts gehen davon aus, daf} dieses
Ziel im wesentlichen erreicht wurde. Allerdings sind gewisse Ein-
schrinkungen festzuhalten, die sich aus den Rahmenbedingungen
des Verbundprojekts und daraus resultierenden Problemen ergaben:

Eine Breitener-
hebung liefert
Uberblicksin
formationen, die
durch exemplarische
Untersuchungen ver-
tieft werden

Eine Breiten-
erhebung liefert
Uberblicksin-
formationen

Kombination von
Datenerhebungen aus
verschiedenen Infor-
mationsquellen

Exploration der
Gesamtproblematik
sowie Identifizierung
von Tendenzen und
Ansitzen im wesent-
lichen erreicht
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Einschriinkungen
durch die Projekt-
Rahmenbeding-
ungen

Strittige und offe-
ne Fragen

Streichung der zu-
niichst vorgesehen-
en 2. Stufe des For-
schungsprozesses
1dBt wesentliche
Fragen offen

Zum einen bestand ein latentes Spannungsverhiltnis zwischen dem
hohen Koordinationsaufwand des Verbunds, der sich aus dessen
GroBe und dem internen Kooperationsanspruch ergab, und dem
Zwang zur Einhaltung der Zeitvorgabe von eineinhalb Jahren, die
angesichts der Vielstufigkeit der meisten Projekte (Detaillierung
des Projektdesigns, Aushandlung von Untersuchungsméglichkeiten
in Betrieben, Durchfithrung und Auswertung von z.T. mehreren
Untersuchungsschritten und die Durchfithrung von &ffentlichen
Veranstaltungen) doch sehr eng war. Ein wesentlicher Zweck von
Verbiinden - die wechselseitige Anregung der Projekte durch Kon-
frontation von unterschiedlichen Teilergebnissen und Sichtweisen -
konnte deshalb ldngst nicht im eigentlich sinnvollen Umfang reali-
siert werden.

Unter anderem aus diesem Grund muBten auch einige strittige Fra-
gen stehen bleiben, die bei intensiverer Diskussion oder aber durch
gezielte Nachrecherchen hitten geklirt oder doch zumindest einge-
grenzt werden konnen. Dies gilt etwa fiir die Frage der Bedeutung
formeller gesetzlicher Regelungen unter betrieblichen Bedingun-
gen, in denen nur selten oder gar nie unmittelbar auf sie zuriickge-
griffen wird. Es gilt in Nuancen auch fiir die Frage, bis zu welchem
Grad eine Profilierung von Meistern als Kostenmanager bzw.
"Unternechmer im Unternehmen" ohne negative Konsequenzen fiir
diese Position moglich ist. Und es gilt partiell in bezug auf die
Aussagekraft der im Rahmen des Verbunds durchgefiihrten Befra-
gung einer sehr begrenzten Zahl von Verbandsvertretern,

Zum anderen - wesentlich bedeutsamer noch als diese verbleiben-
den Dissensi - ist die Tatsache zu nennen, daB die zeitliche Be-
schriinkung des Projekts auf eineinhalb Jahre eine Reaktion auf
nicht antizipierte, erst im Laufe des Forschungsprozesses sichtbar
werdende Sachverhalte weitgehend ausschloB. Generell, besonders
aber bei der Bearbeitung wenig untersuchter Forschungsfelder, fiih-
ren ja empirische Erhebungen - auBer zu ersten Antworten - immer
auch zu neuen Fragen und zu einer Erweiterung der Perspektive,
die eigentlich mit einer entsprechenden Weiterentwicklung von
Forschungsdesign und -instrumentarium beantwortet werden miif3-
ten. DaB eine solche reflexive Reaktion auf die Ergebnisse des lau-
fenden Forschungsprojekts hier nur in sehr begrenztem Umfang
moglich war, fiihrt notwendigerweise dazu, da am Ende des Pro-
jekts eine Reihe von Fragen, die erst im Verlauf des Forschungs-
projekts in jhrer Bedeutung fiir die weitere Entwicklung des Unter-
suchungsfelds deutlich wurden, offenbleiben miissen. Die Kontu-
rierung dieser Fragen ist zwar auch ein Ergebnis dieses Projekts,
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das auch in diesem Bericht dargestellt wird (vgl. Teil C); jedoch ist
natiirlich der Wegfall der urspriinglich geplanten anschliefenden
Hauptuntersuchung, die u.a. solchen Fragen im Detail nachgehen
sollte, um so bedauerlicher.

Trotz der genannten Einschrinkungen ist davon auszugehen, daf3
mit dem Verbundprojekt ein wesentlicher Schritt zur ErschlieBung
und Strukturierung der Gesamtproblematik des unteren und mittle-
ren Produktionsmanagements getan wurde: in der Exploration der
wichtigsten Tendenzen, die derzeit das untere und mittlere Mana-
gement weitreichend destabilisieren oder zu destabilisieren schei-
nen; in der Identifizierung von Gegenkriiften und Ansitzen zu einer
Restabilisierung eines Meisters mit anderen Konturen; in der Er-
mittlung der jeweiligen Voraussetzungen, die {iber die Stetigkeit
dieser Destabilisierungstendenzen wie der entgegenwirkenden
Krifte - und ihre jeweilige Generalisierbarkeit im Hinblick auf die
Gesamtsituation der Gruppe des Meisters - AufschluBl geben kon-
nen; in der Abschitzung der gewollten und nicht gewollten Folgen
und der Risiken dieser Entwicklungstendenzen fiir die Zukunft des
Meisters; und nicht zuletzt in der Identifikation von Ansatzpunkten
fiir ein mogliches gezieltes (Gegen-) Steuern in diesem Feld durch
betriebliche Personal- und Weiterbildungspolitik wie auch durch
offentliche Bildungspolitik.

In dieser Perspektive werden im folgenden die wichtigsten Ergeb-
nisse des Verbundprojekts dargestellt.

3. Die Struktur des Untersuchungsberichts

(1) Der Bericht erscheint als Veroffentlichung in zwei Bénden. Der
hier vorliegende Band I gibt in Form einer Broschiire einen zu-
sammenfassenden Uberblick iiber die Projektergebnisse. In Band II
sind die Ergebnisse der einzelnen Institute ausfiihrlich beschrieben.

Beide Binde sind grob gegliedert in diese Einfiihrung (Teil A), ei-
nen darstellenden Teil B, der die empirisch-analytischen Ergebnisse
der einzelnen Projekte prisentiert, und einen zusammenfassenden
und schluBfolgernden Teil C, in dem diese Ergebnisse im Hinblick
auf die Zukunft des Meisters, die sich hier abzeichnenden Risiken
und Interventionsmoglichkeiten bewertet und offene Fragen und
Forschungsbedarfe benannt werden, die auf dieser Grundlage deut-
lich werden. Die drei Beitrige dieser Broschiire wurden von den

Wichtiger Schritt
zur ErschlieBung
und Strukturierung
der Problematik
des mittleren und
unteren Manage-
ments wurde getan

Projektbericht
wird in zwei
Binden verdf-
fentlicht

Teil A ist die
Einfithrung

Teil C beschreibt
Zukunftsbedarf
und -perspektiven
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Teil B stellt die Er-
gebnisse aller Insti-
tute dar

jeweils genannten Autoren erarbeitet. Sie wurden dabei beratend

von einer Redaktionsgruppe2 unterstiitzt.

Der Darstellungsteil B ist gegliedert in 8 Kapitel, die den Untersu-
chungsfeldern des Projektes entsprechen.

(2) Im Ergebnis dieser Strukturierung des Untersuchungsberichts
ergibt sich die folgende Gliederung:

Teil A: Problemstellung und Vorgehensweise des Verbundpro-
jekts - zur Einfithrung in den Bericht

Teil B: Die Ergebnisse in den einzelnen Untersuchungsfeldern:

Die neue Rolle und Funktion des Meisters in Grof3-
betrieben (SOFI Gottingen)

. Die neue Rolle und Funktion des Meisters in Klein-

betriebe (ISO Saarbriicken; GfAH Stuttgart)

. Der Proze8 der Entwicklung never Formen der Ar-

beitsorganisation und einer neuen Rolle des Meisters
- Analyseergebnisse, Zukunftsszenarien und ausge-
wihlte Fallbeispiele (IAW Aachen; IAT Gelsenkir-
chen; MA&T Aachen; HDZ Aachen; GfAH Dort-
mund; SOFI Géttingen)

. Personalpolitik und Arbeitsmarkt (ISF Miinchen)

. Die Situation des Meisters in den Neuen Bundeslin-

dern (TU Dresden; TOP Heidenau; ISF Miinchen)

. Zukunftsorientierte Qualifizierung von Meistern in

der Industrie (HDZ der RWTH-Aachen; TU Dres-
den; ISO Saarbriicken)

. Der skonomische und rechtliche Rahmen der Mei-

stertitigkeit in Neuen Formen der Arbeitsorganisati-
on (Uni Bamberg)

. Die Zukunft des Meisters aus Sicht der Verbinde

(RKW Eschborn)

Teil C:  Zusammenfassung, Ausblick, kiinftiger Forschungs-
und Gestaltungsbedarf

1. Zusammenfassung und Ausblick

Dieser Redaktionsgruppe gehorten an Ingrid Drexel (ISF), Paul Fuchs-
Frohnhofen (HDZ), Jiirgen Kidtler (SOFI), Katja Petereit de Lopez (IAW),
Dorit Jaeger (IAT), Ernst A. Hartmann (MA&T), Josef Reindl (ISO).
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2. Die Zukunft des Meisters
2.1 Stirken und Potentiale
2.2 Risiken und Gefahren

3. Interventionsmoglichkeiten fiir die Zukunft des
Industriemeisters

4. Kiinftiger Forschungs- und Gestaltungsbedarf

4.1 Validierung der qualitativ-explorativen
Ergebnisse des Verbundes

4.2 Vertiefende Untersuchungen zu den
technischen Fachspezialisten

4.3 Unterstiitzung betrieblichen Verinde-
rungs- und Innovationsmanagements

4.4 Fort- und Weiterbildung fiir den Meister
der Zukunft

Teil D: Gemeinsamer Literaturnachweis aller Texte
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Teil B:

Zusammenfassung der Ergebnisse der Arbeiten der Projektpart-
ner in den acht Themenfeldern des Meister-Verbundprojektes
Petereit de Lopez, K ., Fuchs-Frohnhofen, P., Drexel, L, Jaudas, J., Oechsler,

W., Liihker, M., Reindl, J., Jdger, D., Kédtler, J., Hackel, S., Wiedemann, J.,
Liibke, L.



Zusammenfassung der Ergebnisse der Arbeiten der Projektpartner

Frage nach Gemein-
samkeiten im Meister-
Anforderungsprofil

Meisteraufgabe ist
es, situationsbezo-
gen und empirisch
fundiert das Un-

bestimmbare ziel-
orientiert zu regeln

Dezentralisierung
bewirkt Verlagerung
und Ausweitung von
Verantwortung einzel-
ner Mitarbeiter

Darstellung der wesentlichen Ergebnisse der Arbeiten
in den acht Arbeitsfeldern

1 Die neue Rolle und Funktion des Meisters in GroBbetrie-
ben (SOFI)

Das Soziologische Forschungsinstitut Gottingen (SOFI) geht bei sei-
nen Untersuchungen in GroBbetrieben der Automobil- und Elektroin-
dustrie von der Frage aus, worin das gemeinsame der an die produkti-
onsnahe Fithrungsposition gesteliten Anforderungen besteht, das iiber
deren vielfiltigen Wandel im konkreten die Besetzung dieser Position
mit Meistern bis jetzt und - dieses Ergebnis sei hier schon vorwegge-
nommen - nach Auffassung der Autoren auch weiterhin erforderlich
macht oder doch nahelegt. Was macht Aufgaben an der Schnittstelle
von Betriebshierarchie und Produktion zu Meisteraufgaben?

Nach der Analyse der SOFI-Autoren ist es die besondere Unbe-
stimmtheit dieser Aufgaben. Bei der effizienten Umsetzung betriebli-
cher Ziele in moglichst zuverlissige Produktionsabliufe und bei der
Sorge dafiir, da8 betriebliche Vorgaben und Mdglichkeiten der Pro-
duktion immer wieder optimal aufeinander abgestimmt werden, sind
die Meister fiir das zustindig, was nicht vorab allgemein und ab-
schlieBend geregelt werden kann, sondern situationsbezogen, héufig
‘aus dem Bauch heraus’ entschieden werden muB. Als ‘empirischer
Generalist’ stellt der Meister im Betrieb damit eine ‘dynamische Red-
undanz’ sicher. Dabei geht es zum einen um Aufgaben und Funktio-
nen, die fiir die Gewihrleistung des technisch-organisatorischen Ab-
laufs im engeren Sinne erforderlich sind, zum anderen um eine soziale
Vermittlungs- und Integrationsfunktion, die erbracht werden mu8, um
die unverzichtbare Kooperation der Produktionsmannschaften konti-
nuierlich sicherzustellen.

Die zunehmende Abkehr von fordistisch-tayloristischen Leitvorstel-
lungen schligt sich in den vom SOFI untersuchten GroBbetrieben der
Automobil- und der Elektroindustrie in Dezentralisierungsbestrebun-
gen nieder, bei denen die Autoren zwischen betriebsorganisatorischen
und arbeitsorganisatorischen unterscheiden. Betriebsorganisatorische
Dezentralisierung meint dabei Hierarchiestufenabbau, Verlagerung
von Verantwortung auf kleinere Einheiten, insbesondere auch in der
Form von Cost- oder gar Profit-Centern. Arbeitsorganisatorische De-
zentralisierung meint demgegeniiber mehr Eigenverantwortung und
Selbststeuerung der MitarbeiterInnen im ProduktionsprozeB selbst. In
aller Regel kommen bei der betrieblichen Umgestaltung beide Aspekte
zum Tragen.
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Die zentrale These der SOFI-Autoren auf dieser Ebene besagt nun,
daB3 eine harmonische Erginzung dieser beiden Seiten betrieblicher
Dezentralisierung zwar immer unterstellt wird, da8 dies aber keines-
falls selbstverstindlich ist, vor allem dann nicht, wenn von beiden
Seiten her Anforderungen an die produktionsnahe Fithrungsposition
formuliert und aus der bloen Addition dieser Anforderungen dann
Anforderungsprofile gewonnen werden. Dabei geridt aus dem Blick,
daf zwischen den unter diesen unterschiedlichen Perspektiven verfolg-
ten Zielen teilweise Spannungsverhiltnisse, gar Gegensitze bestehen,
so daB sie von einer einzelnen Person gar nicht in Einklang gebracht
werden konnen. Hier gilt es abzuwigen, gegebenenfalls nach neuen
organisatorischen Losungen zu suchen. Die geschieht - so die SOFI-
Autoren - hiufig nicht, und die daraus resultierenden Probleme wer-
den in einem personalisierenden Kurzschluff den Positionsinhabern als
personliche Unzuldnglichkeiten oder Qualifikationsmingel zur Last
gelegt. Verbreiteter Ausdruck dieser Tendenz ist die Klage iiber die
Meister als ‘Lihmschicht’ bei der betrieblichen Modernisierung. Ab-
sehbare Konsequenz: gleichzeitig eine funktionale Uberforderung und
eine moralische Unterminierung der Meisterposition mit der Folge,
daB diese fiir den Betriebsablauf bedeutsame Schnittstellenposition auf
Dauer geschwiicht und demontiert wird. Demgegeniiber kommt es auf
stimmige Positionen und Anforderungsprofile an, auf deren Grundlage
sich dann bestimmen 148t, wo und welche Qualifikations- und gegebe-
nenfalls Weiterbildungserfordernisse bestehen.

grundsitzlichen Uberlegungen bilden in der SOFI-
Untersuchung die Grundlage fiir eine Typologie moglicher Meister-
bzw. produktionsnaher Fiihrungspositionen. Diese Typologie stiitzt
sich auf die in den Betrieben vorgefundenen Reorganisationskonzepte
und -projekte und sucht den Zusammenhang zwischen bestimmten
Optionen bei der betrieblichen Dezentralisierung und den in diesem
Rahmen moglichen Fiihrungsfiguren herauszustellen - und umgekehrt.
Welche Gestaltungsspielrdume fiir die produktionsnahe Fiihrungspo-
sition ergeben sich, je nachdem, wie sehr man auf die eine oder andere
Dezentralisierungsschiene setzt? Und anders herum, welche Konse-
quenzen hat es fiir Ausma} und Richtung méglicher betriebs- oder
arbeitsorganisatorischer Dezentralisierung, wenn man sich an einem
bestimmten Leitbild fiir diese Fiihrungsposition orientiert. In diesem
Sinne werden in vier Leitbilder unterschieden und analysiert.

Diese

Verlagerung und
Ausweitung der Ver-
antwortungsiiber-
nahme resultiert fiir
Meister oft in funktio-
naler Uberforderung
und moralischer Un-
terminierung ihrer
Position

Leitbilder sind Ori-
entierung fiir eine
Passung zwischen
Position und An-
forderungsprofil
sowie dem sich er-
gebenden Qualifi-
zierungsbedarf
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- Erstens der ,shop-floor-manager”, der einem Reorganisations-
konzept angepaBt ist, das die betriebswirtschaftliche Dezentralisie-

Meister triigt Kosten- rung in den Vordergrund stellt und im Sinne einer unternehmeri-
und Ertragsverantwor- schen Profilierung den Schwerpunkt der Neuorientierung des Mei-
tung

sters als produktionsnaheste Fiihrungsebene auf eine weitgehende,
eigenstindige Kosten- und Ertragsverantwortung legt.

Als zweites Leitbild wird der ,,Coach* beschrieben, eine Rolle, in

Meister sichert die . R . .
Rahmenbedingungen der der Meister nicht mehr iiber Anweisungen sondern iiber Ziel-
der Arbeitsgruppe vereinbarungen fiihrt, in der er als Unterstiitzer und Vermittler bei
Problemen der Gruppen aktiv wird und so primir fiir das arbeits-
und ablauforganisatorische Absichern der Rahmenbedingungen fiir
die Gruppen (Qualifizierung, Optimierung, Konfliktregelung) zu-
stdndig ist.
- Ein drittes eigenstindiges Leitbild wird in der ,,Modernisierung
der traditionellen Meisterposition” gesehen. Dabei bleibt die
Meister ist Vorge- hierarchische Arbeitsorganisation in den produktionsnahen Ebenen
setzter der Gruppf: (Vorarbeiter, Vizemeister etc.) grundsitzlich erhalten, der Meister
und koo}’eﬁm it tibernimmt die dynamische Organisation der Suche nach kontinu-
:;3::‘::""5' ierlichen Verbesserungs- und Effektivierungsmoglichkeiten des

Produktionsprozesses, sieht sich aber weniger primir als Unterstiit-
zer der Gruppen sondern eher als Vorgesetzter, der in Kooperation
mit ausgewihlten Produktionsexperten Problemlssungen im Rah-
men sogenannter ,strukturkonservativer Gruppenarbeit” voran-
treibt.

- Das vierte Leitbild schlieBlich beinhaltet die “Abschaffung des

Meister wird abge- Meisters* bei der Einfiihrung neuer, flacherer Hierarchien. Dabei

schafft oder durch wird die unterste Fiihrungsebene i.d.R. mit Ingenieuren besetzt.

Ingenieur ersetzt Insbesondere diese vierte Option wird vom SOFI eher kritisch
bezgl. ihrer mittel- und langfristigen Stabilitit hinterfragt.

Die folgende Abbildung stellt den Zusammenhang von Meister-
Leitbildern und betrieblichen Reorganisationsstrategien dar.
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Betnebswirtschaithiche
Dezeniralisierung

Abschaffung des
Meisters

Madernisierter
traditionelier
Mester

Coach

Athensorganisatorische
Dezentralisterung

Abbildung 1: Leitbilder der Meisterentwicklung im Zusammenhang
mit betrieblichen Dezentralisierungsbestrebungen
(Quelle: SOFI)

Auf der Grundlage ihrer empirischen Erhebungen kommen die Auto-
ren des SOFI zu dem SchluB, daf} die Reorganisationsbestrebungen in
den GrofBibetrieben an der produktionsnahen Fithrungsposition als ei-
ner Meisterposition festhalten. Es kommt weder zu einer Ersetzung
durch Ingenieure, noch zu einer Abschaffung der Meisterposition. Und
es kommt auch nicht, wie die in der Grafik veranschaulichten Konstel-
lationen nahelegen konnten, zu einem Auseinanderdriften sehr unter-
schiedlicher Meisterprofile und -figuren, die nur mehr wenig mitein-
ander gemein hitten und denen mit entsprechend unterschiedlichen
Ausbildungsgingen Rechnung getragen werden miiBte. Die Unter-
schiede, die es gibt, sind - wenn man so will - Varianten eines einheit-
lichen Grundmodells; der gemeinsame Nenner der unterschiedlichen
Meisterprofile ist groB.

Insbesondere das Leitbild des ,,Shop-floor-managers*, hier Inbegriff
der Bestrebungen, die auf mehr ‘Unternehmertum’ auf der produkti-
onsnahen Fithrungsposition setzen, findet nach den SOFI-Ergebnissen
in der Grofbetriebsrealitéit eher bescheidenen Niederschlag. Eine be-
sondere Pointe in diesem Zusammenhang: Am ausgeprigtesten findet
sich diese Figur in Instandhaltungsbereichen, an denen die Dezentra-
lisierung (noch) vorbeigegangen ist, und wo die Meister die Kompe-
tenz und die freien Spitzen einer zentralen Instandhaltung nutzen kon-
nen, um innerbetriebliche Zusatzauftrige einzuwerben und abzu-
wickeln. Und andererseits: Uberall dort, wo Meister besonders viel
unternehmerische Verantwortung wahrnehmen und gleichzeitig selbst-
regulierte Gruppenarbeit férdern sollen, kommt diese letztere zu kurz.

Betriebliche Reor-
ganisation fiihrt
nicht zur Abschaf-
fung der Meister-
position

Meister mit viel unter-
nehmerischer Verant-
wortung ist im Gro8-
betrieb eher selten und
fiihrt zu Einschrin-
kungen der Selbstre-
gulierung in den Ar-
beitsgruppen
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Bereichsexpertise in
Form von Wissen um
technisch-organisato-
rische Zusammenhin-
ge begriindet die Effi-
zienz stabiler Meister-
positionen

Je nach betrieblicher
Realitiit des Reorgani-
sationsprozesses ist
der Meister stabiler,
aktiver Triger der
Modernisierung oder
instabiler, permanent
reaktiver Krisenmana-
ger

Dem Vorrang bereichbezogener Kosten(senkungs)verantwortung ent-
spricht regelmiBig die Einschrinkung der Entscheidungs- und Quali-
fizierungsspielrdume der Arbeitsgruppen, héufig dadurch, daB offiziell
abgeschaffte Binnenhierarchien informell aufrecht erhalten oder wie-
derhergestellt werden.

Stabile Meisterpositionen, deren Inhaber als ‘Motoren’ der betriebli-
chen Verinderung wirksam werden und ihre MitarbeiterInnen in die-
sem Sinne effizient fithren konnen, sehen die SOFI-Autoren in den
von ihnen untersuchten Fillen dort verwirklicht, wo der eigene Be-
reich gegeniiber anderen Bereichen und hoheren Entscheidungsebenen
wirksam vertreten werden kann. DaB sein Wort dort etwas gilt, ist eine
wesentliche Voraussetzung dafiir, daB seine Autoritiéit auch von den
ihm unterstellten Mitarbeitern anerkannt wird. Der Meister mu8 des-
halb als Bereichsexperte anerkannt sein, und er muB diese Position
ausfiillen kénnen. In qualifikatorischer Hinsicht setzt das neben mehr
betriebswirtschaftlichem Know-how vor allem auch eine aufgewertete
Technikkomptenz voraus, die Betriebserfahrung mit systematischer
Abstraktions- und Ubertragungkompetenz verbindet. Der Meister
kann nicht mehr der erste Mann an der Maschine sein; er muB viel-
mehr technisch-organisatorische Ablidufe im Zusammenhang sehen,
Optimierungspotentiale beurteilen und durchsetzen und gemachte Er-
fahrungen fiir neue Entwicklungen nutzbar machen konnen. In den
gewachsenen Anspriichen an dieser Stelle sehen die Autoren einen
wichtigen Grund dafiir, da8 Meister heute einen Meisterbrief und das
heiBt die entsprechende systematische Fortbildung absolviert haben
miissen, da die Anlernkarriere des ‘ernannten’ Meisters definitiv der
Vergangenheit angehort.

Ob Meister allerdings in Zukunft tatséchlich als ‘Motoren’ der Verin-
derung fungieren werden, oder ob sie im Gegenteil als eine Art be-
triebsorganisatorisches ‘Verschleifiteil’ im Betriebsablauf zerrieben
werden, ist fiir die Autoren nicht allein eine Frage der Richtung und
Ernsthaftigkeit von Dezentralisierungsstrategien vor Ort. Den neural-
gischen Punkt sehen sie vielmehr im Verhiltnis von Skonomischen
Zielvorgaben der Unternehmenszentralen und Gestaltungsspielriumen
in den dezentralen Einheiten. Wo Kosten-, Ertrags- und Terminvorga-
ben so eng gesteckt sind, daf fiir mehr als kurzfristiges ‘Durchstellen’
und situatives Reagieren kein Spielraum bleibt, werden pro forma
noch so weite Gestaltungsspielriume nichts daran &ndern, da das
Fithrungshandeln sich auf kontinuierliches Krisenmanagement redu-
ziert, auf die kurzfristige Realisierung situativ jeweils ausreichender
Losungen anstelle der systematischen Entwicklung produktiver Kom-
petenzen und Potentiale. Die Autoren sehen in den vorgefundenen
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Beispiclen fiir diese Situation keine fehlerhaft konzipierten Einzelfil-
le, sondern einen verbreiteten Grundzug gegenwirtiger Reorganisati-
onsbestrebungen in GroBunternehmen. Je nachdem, welche Seite des
darin enthaltenen Widerspruchs schlieBlich die Oberhand behiilt, wird
der Meister als aktiver Triger der betrieblichen Modernisierung oder
als reaktiver Krisenmanager in Permanenz agieren - in beiden Fillen
unverzichtbar, im zweiten aber notorisch instabil.

2. Die neue Rolle des Meisters in Klein- und Mittelbetrieben
(S0, GfAH)

Dieses Themenfeld wird in zwei Beitriigen bearbeitet, der erste - vom
ISO Saarbriicken - gibt auf der Basis von Fallstudien einen breiten
Uberblick iiber die Thematik, der zweite - von der GFAH Dortmund -
erldutert die besondere Situation in der Schmiedeindustrie.

Die wichtigsten Schlaglichter der ISO-Untersuchung sind:

¢ In der Mehrzahl der untersuchten Betriebe sind die Meister unange-
fochten das Riickgrat der Produktion oder Montage. Ihre Bedeu-
tung als ,,Allround-Fithrungskraft* ist unstrittig, sie miissen keine
Substitution durch Ingenieure befiirchten, im Gegenteil: In KMU’s
iiben die Meister hiufig Funktionen aus, die in GroBbetrieben In-
genieure innehaben.

» Die Meister in Klein- und Mittelbetrieben werden gezielt von den
Unternehmen aus den besten Facharbeitern im Betrieb ausgesucht
und auf die Ubernahme der Meisterposition vorbereitet. Vorausset-
zung ist iiberall eine erfolgreiche Absolvierung der Meisterausbil-
dung. Unter den KMU-Meistern finden sich auffillig viele Hand-
werksmeister. Die Meisterposition ist i.d.R. nicht die Endstation
der betrieblichen Karriere. In den meisten Untersuchungsbetrieben
haben Meister auch den Sprung auf hohere Hierarchieebenen
geschafft.

e Meister in KMU’s sind aufgrund der wenig reglementierten und
biirokratisierten Organisations- und Verwaltungsstruktur im kleine-
ren Unternehmen im Vergleich zum GroBbetrieb schon immer stir-
ker an bereichsiibergreifenden, strategischen Planungen betei-
ligt. Sie sind daher auch bei aktuellen ModemisierungsmaBnahmen
nicht nur Planungsexekutoren, sondern sie wirken aktiv an der Ge-
staltung von Neuerungen mit.

Ergebnisse von
Fallstudien

Meister haben
iiberwiegend eine
stabile Position

Meister sind quali-
fizierte Mitarbeiter
mit Entwicklungs-
perspektive
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Meisteraufgaben er-
fordern Flexibilitit,
daher sind Meister
anpassungsfihig

Meister werden in
ihrer ,,Unterneh-
merrolle® akzep-
tiert

Meister werden als
Interessenvertreter
von den Mitarbei-
tern akzeptiert

Meister sind wich-
tigster sozialer In-
tegrator im Betrieb

Meister gehen mit
ihrer Autoritit si-
tuations- und per-
sonengerecht um

Meisterprofil zwi-
schen Unternehmer
und Produktions-
mitarbeiter ange-
siedelt

In gemeinschaftlich
orientierten Unter-
nehmen gewinnt
der Meister an
Bedeutung

o Initiative, Improvisationsgeschick und unternehmerisches

Denken werden aufgrund der &uBerst diinnen Haut zwischen Be-
trieb und Markt und aufgrund des geringeren Formalisierungsgra-
des der betrieblichen Organisation stindig gefordert und sind ein
integrales Charakteristikum des Meisterprofils im KMU. Deshalb
fallt es ihnen auch leichter als ihren Kollegen im GroBbetrieb, sich
wandelnden Strukturen anzupassen und sich selbst darin neu zu
konstitutieren. Sie sind weniger von Rollensets abhingig, die der
Betrieb fiir sie bereithilt.

Meister in KMU’s sind mit einer hohen Steuerungsmacht ausge-
stattet, haben oftmals einen ausgeprigten Geschiiftssinn und sind
in ihrem eigenen Verstindnis und dem der Unternehmer in erster
Linie Leistungspolitiker.

Gleichzeitig fait ihre hohe Akzeptanz bei den Mitarbeitern und
beim Betriebsrat darauf, dal sie den betrieblichen Leistungsan-
spruch so umbauen, daB er von den Beschiftigten erfiillt werden
kann. In ihr Handeln flieBt auch die Interessenperspektive der Mit-
arbeiter ein und sie sind ein nicht unbedeutender Schutzfaktor fiir
die Belegschaft.

Meister in KMU’s sind hiufig die wichtigsten sozialen Integrato-
ren im Betrieb. Diese Funktion kommt vor allem in Unternehmen
zum Tragen, die aufgrund ihrer Produktionsstruktur in der Haupt-
sache dequalifizierte Arbeitsplitze bereithalten und kaum qualifi-
ziertes Personal an sich binden kénnen.

Anders als in vielen GroBbetrieben, in denen zentrale Personalab-
teilungen weit ab vom produktiven Geschehen neue Fiihrungsleit-
linien fiir Meister entwickeln, wird in den KMU’s akzeptiert, da3
ein Fiihrungsstil aus dem Lehrbuch nicht realisierbar ist. Es wird
sogar als Stiirke der Meister angesehen, mit ihrer Autoritiit situa-
tions- und personengerecht umzugehen. Aber auch im KMU ist
das autokratische und patriarchalische Fiihrungsmuster im Riickzug
begriffen.

Das topographische Bild fiir das traditionelle Meisterprofil im
KMU 148t sich so zusammenfassen, daB der Meister gleichermafien
hoch in der Umgebung des Unternehmers und tief in den Nie-
derungen des Produktionsalltags angesiedelt ist.

Die Einfithrung neuer Arbeits- und Produktionskonzepte verindern
auch in KMU’s das Meisterprofil. Dabei zeigt sich, daB in gemein-
schaftlich orientierten Unternehmen, die einen konsensuellen Mo-
dernisierungsansatz praktizieren, der Meister noch an Bedeutung
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gewinnt, weil er sein Geschick als Realpolitiker, der dem Reform-
projekt Bodenhaftung verleiht, ausspielen darf. In instrumentali-
stisch orientierten Betrieben, die einen frontalen und dirigistischen
Modernisierungskurs fahren, hingegen wird seine Rolle als Mittler
zwischen unternehmerischem Leistungsanspruch und den Interes-
sen der Beschiiftigten prekir, ja es droht die Verwandlung der So-
zialfigur Meister bis zur Unkenntlichkeit.

Aus den Untersuchungen lassen sich fiinf mogliche Szenarien fiir
eine Weiterentwicklung der Rolle und Funktion des Meisters im
Klein- und Mittelbetrieb herauskristallisieren.

1. Der Meister als unverriickbare Sozialfigur

2. Der Meister als Instrument einer forcierten Rationalisie-
rungspolitik

3. Die Transformation des Meisters
4. Die Eliminierung des Meisters
5. Die Wiedergeburt des Meisters

Im Szenario ,,Der Meister als unverriickbare Sozialfigur* verindert
sich am wenigsten am klassischen Titigkeitsprofil. Fiir diese Gruppe
von Meistern gilt, daB8 sich ihr jeweiliges Berufsbild mit allen ihren
Charakteristika im Laufe der Zeit im Betrieb so entwickelt hat, daB es
sich bewihrt und essentiell wichtig ist. Dabei fult dieses klassische
Meisterprofil entweder auf den Sdulen der fachlichen Meisterschaft,
oder der Meister ist der jenige, der als sozialer Integrator auch mit
einer sozial schwierigen oder wenig qualifizierten Mannschaft, wie sie
héufig in der Massenproduktion vorzufinden ist, in der Lage ist, die
notwendigen Leistungen zu erwirtschaften und dabei eine Balance
zwischen dkonomischem Druck und sozialer Betreuung aufrechtzuer-
halten.

»Der Meister als Instrument einer forcierten Rationalisierungspo-
litik* ist ein Funktionsbild, daB im Proze8 der Umstrukturierung glei-
chermaBien fiir KMU’s wie auch GroBbetriebe gelten kann. Meister
spielen darin eine Rolle als eigenstidndige Rationalisierungsakteure
und sind ein Instrument in der Rationalisierungsoffensive der Unter-
nehmen. Sie setzen dafiir jedoch ihre Nihe zu den Mitarbeitern und
damit ihre Funktion als Vermittler zwischen Mannschaft und Mana-
gement aufs Spiel.

Die ,,Transformation des Meisters fiihrt weg vom klassischen
Meisterprofil, das in den beiden ersten Szenarien mit unterschiedlicher
Akzentuierung fortgeschrieben wird. Die Meister werden zu Schnitt-
stellenmanagern mit dem Schwerpunkt der Koordination zwischen

Entwicklungspotential
der Meisterrolle

Fachexpertise und
soziale Integrations-
fahigkeit sind klassi-
sches und zukunfts-
fahiges Profil des
Meisters

Meister als Rationali-
sierungsakteure ris-
kieren ihre soziale
Rolle

Meister als Schnitt-
stellenmanager
bzw. Entwicklungs-
helfer
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Abschaffung des
Meisters erweist
sich als unkon-
struktiv

Erhohte Flexibili-
tdtsanforderungen
an die Unterneh-
men miinden in der
Unverzichtbarkeit
der Sozialfigur
Meister

GemiBigt optimis-
tisches Fazit

den Bereichen und Abteilungen oder wirken als ,,Entwicklungshelfer*,
indem sie funktionell zusammengestellte Gruppen darin unterstiitzen,
sich zu effektiven Teams zu entwickeln.

Die ,,Eliminierung des Meisters erwies sich in den Fallstudien der
KMU’s als unkonstruktiv. Die ehemaligen Vorarbeiter, die in einem
Fallbeispiel nach Abschaffung der Meister in die Vorgesetztenpositio-
nen aufgestiegen waren, wurden zu ,Lanfburschen der Geschiftslei-
tung” ohne eigenes Profil oder Autoritit. In einem zweiten Betrieb
filhrte das Fehlen eines iibergeordneten Meisters, der die Gruppen
untereinander koordinierte, zu Gruppenegoismus und einem Koordi-
nationsdesaster.

Mit dem Szenario der ,,Wiedergeburt des Meisters* schliefit sich der
Kreis der Entwicklungspfade. Ein Unternechmen kommt nach der Ab-
schaffung des Meisters und den damit verbundenen negativen Erfah-
rungen wieder zur Sozialfigur Meister zuriick. Ursache hierfiir waren
in dem untersuchten Fall ein starker Auftragsdruck und der Wandel
des Produktprogramms, die schnell, harte und auch unangenehme Ent-
scheidungen notig machten und die einen breiten Uberblick iiber
technische Spezifikationen sowie das Geschehen in vor- und nachge-
lagerten Bereichen erforderten. Die anstelle der Meister eingesetzten
Koordinatoren waren zum Teil nicht fihig und zum Teil nicht willens,
diesen erhohten Flexibilitdtsanforderungen nachzukommen. Der
Lneue* Meister hat heute wieder die klaren Ziige des klassischen Mei-
sterbildes, d.h. er hat alle Vollmachten, die Produktion zu steuern,
aber er fithrt nicht mehr durch Anordnen, sondern durch Uberzeugen,
Erkldren und Beteiligen. Der Riickgriff auf den klassischen Meister
verdeutlicht die strukturellen Grenzen der Eigenregulation der Be-
schiftigten, die im latenten Widerspruch zwischen ,,unternehmerischer
Orientierung® und ihrem Lohnarbeitsinteressse bestehen. Die Sozialfi-
gur Meister bleibt in kleineren Unternehmen auch fiirderhin unver-
zichtbar, ist sic es doch, die am ehesten das Dilemma zwischen
Marktanforderungen (Flexibilitét, Variation der Leistungshergabe etc.)
und Mitarbeiterbediirfnissen (Konstanz des Leistungsniveaus, der
zeitlichen Verfiigbarkeit und des Einkommens, Erhalt der Arbeitskraft
etc.) ausbalancieren kann.

Das Fazit der ISO-Untersuchung zu den Perspektiven des Meisters im
Sektor der KMU fillt gemiiBigt optimistisch aus. Es ist nicht mit einer
breiten Erosion der Sozialfigur Meister zu rechnen, es lauern aber im
aktuellen Modernisierungsproze8 durchaus ernstzunehmende Gefah-
ren fiir ihn,
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Der Optimismus speist sich aus der schwiicheren Reorganisationsdy-
namik in der KMU-Sphire, die seit jeher kundenfreundlicher, flexibler
und unbiirokratischer waren als die ,schwerfilligen Tanker“ der
GroBindustrie, aus dem ,etwas anderen Sozialprofil des KMU-
Meisters“, das den aktuell propagierten Leitbildern so unéhnlich nicht
ist, sowie aus den nichtintendierten und paradoxen Effekten des be-
trieblichen Reorganisationsprozesses, das kompensierendes und kor-
rigierendes Handeln durch eine bewiéhrte und anerkannte Fiihrungs-
kraft erforderlich macht.

GemiiBigt wird dieser Optimismus durch die Aufdeckung etlicher Ge-
fahrenquellen, die der Meister gewirtigen muB3. Neben der Eliminie-
rungstendenz in kleinen Tochtern groBer Konzeme und bei von exter-
nen Unternehmensberatern geleiteten Reorganisationsvorhaben, sind
dies eine einseitige Verpflichtung der Meister auf die Rationalisie-
rungs- und Kostensenkungsfunktion, die Uberforderung der Meister
durch eine unkritische Nachahmung der von Managementgurus emp-
fohlenen Fiihrungslitanei sowie die Wirkungen des marktradikalen
Managementdiskurses, in dem die Sozialfigur Meister keinen Platz
mehr hat, weil sie dem ,Fithrungsanspruch des Marktes”, der Auslie-
ferung der Beschiftigten an die pure Marktlogik, im Wege steht.

Auch die zweite Untersuchung in Klein-und Mittelbetrieben, niimlich
die von der GfAH Dortmund angefertigten Untersuchungen in der
Schmiedeindustrie ergaben, da8 die prinzipielle Bedeutung der Mei-
ster unhinterfragt ist.

* Durch die Entwicklung zur Zulieferbranche der Autoindustrie
wichst in den Gesenkschmieden der Druck zu Strukturanpassungen
und strategischer Reorganisation.

¢ Die dadurch zum Einsatz kommenden Elemente neuer Produkti-
onskonzepte beinhalten Modemnisierungen des Wertschopfungspro-
zesses (Fertigungsegmentierung, Kanban, Just-in-time Produktion,
etc.), Qualtitidtssicherung, innovative Produktentwicklungen und
rudimentire Formen der Gruppenarbeit. Im Bereich der Ar-
beitsorganisation wird durch Aufgabenintegration und systemati-
schen Arbeitsplatzwechsel versucht, die Flexibilitidt und Qualitits-
sicherheit zu erhShen.

* Da die Gesenkschmiedeindustrie bisher zu den struktur-
konservativen Branchen gehorte, sind viele Betrieb nicht auf die-
se Verinderungen vorbereitet und konnen mit einem iiber-
proportional hohen Anteil an un- und angelernten Arbeitern diese
Anforderungen nur schwer erfiillen.

Giinstige Faktoren auf
Grund der schwiiche-
ren Reorganisations-
dynamik in KMU

Risikofaktoren: Mei-
ster als marktradikale
Rationalisierungsak-

teure

Bedeutung der Meister
prinzipiell nicht in
Frage gestellt

Reorganisationsdruck
wiichst

Neue Produktions-
konzepte

Uberforderung der
Mitarbeiter
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Anzahl der
Meister stabil

Unterschiedliche
Meisterqualifi-
kationen

Voraussetzungen
fiir Qualifikation
zum Meister

Aufgabenzuwachs
fiir Meister

Kritische Beurtei-
lung des Reorgani-
sationspotentials
der Meister

Uneinheitliche
Ergebnisse

Trotz allgemeinem Personalabbau blieb die Anzahl der Meister in
den drei erfaBten Betrieben jedoch stabil oder wurde sogar erhoht.

Da es in den alten Bundeslindern keinen fertigungsbezogenen
Ausbildungsberuf mit entsprechender Weiterbildung zum fach-
spezifischen Industriemeister gibt, stammten die Meister in den
untersuchten Betrieben iiberwiegend aus anderen artverwandten
Metallberufen. In den neuen Bundesldndern dagegen gibt es noch
den Beruf des Industrieschmiedes.

Auch in der Gesenkschmiedebranche ist inzwischen der formale
Abschluf} als Meister Voraussetzung fiir eine Meisterposition.

Der Berufsverlauf verliuft fast durchweg als Aufstiegsqualifizie-
rung im derzeitigen Beschiftigungsbetrieb und ist durch eine lange
Betriebszugehorigkeit gekennzeichnet.

In den letzten Jahre sind fiir die Meister iiberwiegend Aufgaben im
fachlich-technischen Bereich hinzugekommen. Es gibt eine Aufga-
benverschiebung in Richtung Fertigungssteuerung, Qualititsaufga-
ben und betriebswirtschaftlicher Verantwortung, dh. Lei-
tungstitigkeiten.

Die Abgabe von Aufgaben an die Gruppen ist wegen des niedri-
gen Qualifikationsstands der Mitarbeiter kaum méglich, obwohl es
durch die starke Arbeitsanreicherung dringend nétig wire, die
Meister von Routineaufgaben zu entlasten. Die harten und unat-
traktiven Arbeitsbedingungen erschweren es, qualifiziertes Personal
zu gewinnen oder vorhandene Mitarbeiter zur Ubernahme weiterer
Aufgaben zu motivieren.

Die Mitwirkung der Meister an der Planung und Umsetzung tech-
nisch-organisatorischer Verinderungen gewinnt zunchmend an Be-
deutung, wird vom oberen Management jedoch als problematisch
beurteilt. Auch die Meister sehen aufgrund ihres berufsbiographi-
schen Hintergrundes die meisten Probleme dort, wo sich die Auf-
gaben am weitesten aus dem operativen Bereich herausheben.

In diesem Punkt gibt es abweichende Ergebnisse in den beiden
KMU-Studien: In der ersten Untersuchung war die Einbindung der
Meister in planerische und strategische Ablaufe fiir ihre Rolle in
KMU kennzeichnend, in der zweiten waren die bisherigen Aufga-
ben der Meister in der struktur-konservativen Gesenkschmiedein-
dustrie auf das direkte Produktionsgeschehen beschrinkt.
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* Fiir die Meister in der Gesenkschmiedeindustrie besteht ein allge-
meiner Schulungsbedarf in Betriebswirtschaft, Personalfithrung,
Planung & Organisation, etc. um den neuen Anforderungen gerecht
zu werden. Durch das Fehlen eines spezifischen Ausbildungsberufs
benotigen die Meister weiterhin Weiterbildungen im Schmiedewis-
sen, um mit der dynamischer werdenden Entwicklung bei der Op-
timierung des Schmiedeprozesses Schritt zu halten.

» Es zeigte sich dementsprechend folgender Handlungsbedarf:
1. Weiterbildung der Meister :

— Denken in gesamtbetrieblichen Zusammenhingen,

eigenstindiges Planen

Grundlagen neuer Formen der Arbeitsorganisation und
ihre Bewiltigungsmethoden

aktuelles Schmiedewissen

2. Verbesserung der Arbeitsbedingungen
3. Qualifikation der Mitarbeiter

In den untersuchten Unternechmen fand sich bereits ein hohes Pro-
blembewuBtsein und eine Sensibilitét fiir die anstehenden Verinde-
rungen.

3. Der Prozef der Entwicklung neuer Formen der Arbeitsor-
ganisation und einer neuen Rolle des Meisters - Analyseer-
gebnisse, Zukunftsszenarien und ausgewiihlte Fallbeispiele
(IAW, IAT, MA&T, HDZ, SOFI, GfAH)

In diesem Teil des Berichts wird insbesondere die Frage des ProzeB-
verlaufs der Veriinderung von Arbeitsorganisation und Rolle/Funktion
des Meisters in retrospektiver und prospektiver Weise angegangen.
Dabei werden Untersuchungsergebnisse und SchluBfolgerungen von
IAW und IAT an den Anfang gestellt. Daran schlieft sich die Ergeb-
nisdarstellung zukunftsorientierter Szenario-Bildungen innerhab des
Verbundes durch MA&T an. Den vierten Teil diese Abschnitts bildet
die Darstellung verschiedener besonderes interessanter Fallstudien
bzw. Begleituntersuchungen aus dem Verbund.

Das JAW Aachen hat in insgesamt iiber 200 Gesprichen mit Indu-
striemeistern, Gruppenmitarbeitern, Managementvertretern und ande-
ren Reorganisationsexperten sechs Kerndimensionen identifiziert, die
die Verinderung der Meisterrolle bestimmen:

Diese Kerndimensionen sind in Abbildung 2 im Uberblick dargestelit.

Qualifizierungs-
bedarf der Meister
in organisatorischer
und technischer
Hinsicht

Verliufe von Ver-
dnderungsprozessen

Identifikation von
sechs Kern-
dimensionen
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Relevante Variablen

Betelllgung ( Qualifizierung )
‘S Z (

\é Betriebliche
7 Merkmale

Meister-
merkmale)

//\\

Mitarbeiter- Kooperation von
und Gruppe Meistern und
merkmale Management

Abbildung 2: Kerndimensionen in der Verdinderung der Meisterrolle

In Bereich der einzelnen Kerndimensionen haben sich folgende Va-
riablen als relevant fiir die Verinderung der Meisterrolle erwiesen:

1. Beteiligung der Meister an der Einfiihrung neuer Arbeits- und
Produktionskonzepte

¢ Informations- und Kommunikationskultur des Unter-
nehmens

e Art der Beteiligung: Planen, Entscheiden, Umsetzen
¢ Piloteinfithrung und Folgeeinfithrungen

o Projektleiter: Stab oder Linie

e Zielbildung fiir neue Aufgaben und Titigkeiten

2. Qualifizierung der Meister fiir neue Aufgaben und Tétigkeiten

e Wahmehmung von Handlungsspielraum und Hand-
lungskontrolle

o Wertevermittlung

e Verantwortungsdiffusion

¢ Fiihrung durch die Meister-Vorgesetzten
3. Meisterspezifische Merkmale

e Motivation
o Alter
¢ Fithrungsstil
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e Verinderungsmanagement

4. Qualifizierung der Meister fiir neue Aufgaben und Titigkeiten

o Erhebung des Qualifizierungsbedarfs

e Zeitpunkt der Qualifizierung: punktuell oder prozeBbe-
gleitend

e Individuelle Weiterbildung: Formalqualifikationen oder

Erfahrungswissen
* Ingenieur oder Meister
5. Mitarbeiter- bzw. Gruppenmerkmale
¢ Qualifikationsniveau
¢ Interkulturelle Unterschiede
s Existenz eines Vorarbeiters/Gruppensprechers

o Funktionale oder soziale Gruppenstrukturen
6. Betriebsspezifische Merkmale

e Branche

Betriebsgrofe
s Fertigungsart

Kundenorientierung

Auftragslage

Meister sind in ihrer Funktion als untere Fithrungskriifte Teil eines
Systems - ihres Betriebs. Sucht man nach den Mechanismen, die die
Zukunft der Meister bestimmen, so muBl man die gesamten Ablaufe
innerhalb dieses Systems betrachten.

Dariiber hinaus wirken Umweltfaktoren auf das System ein: die Kon-
junktur auf die betriebliche Auftragslage, der gesellschaftliche Werte-
wandel auf die Selbstverwirklichungsbediirfnisse der Mitarbeiter, der
Wechsel von Managementphilosophien auf die Fiihrungsstrukturen.

Da diese Veridnderungen nicht plétzlich und neuerdings auftreten,
sondern sich kontinuierlich vollziehen, befinden Meister sich in einem
System, das sich wandelt, in einer Umwelt die sich ebenfalls verin-
dert. Daher ist es nicht weiter verwunderlich, da sich auch ihre Rolle
im System wandeln mu8. Die derzeitige Diskussion um ihre Zukunft
gewinnt lediglich dadurch an Brisanz, da8 die Schere zwischen den
Anspriichen an das Verhalten und an die Leistung der Meister und ihre
realistische Machbarkeit auseinandergeht. Die Dynamik des Wettbe-
werbs und die damit verbundene Diskussion hat einen Punkt erreicht

Betriebsablaufe
bestimmen die Zu-
kunft der Meister

Sozioskonomische
Umweltfaktoren
wirken auf den
Betrieb ein

Die Anspriiche an
das Verhalten und
die Leistung der
Meister sowie die
Machbarkeit dessen
weichen voneinan-
der ab
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Eine Folge ist die
Uberforderung der
Betroffenen

Die Rolle des Meisters
entwickelt sich durch
die dynamische Inter-
aktion zwischen per-
sonen- und unterneh-
mensbezogenen Ent-
wicklungsprozessen

Die starke Dynamik
in betrieblichen Re-
organisations-
prozessen erfordert
permanente Anpas-
sungs- und Lemnbe-
reitschaft

hat, an dem nur langsam wandelbare Aspekte das ,.Mithalten konnen*
im Karussel der Wirtschaftlichkeit zu beeinflussen scheinen: mensch-
liche Verhaltensmuster und die Anpassung beruflicher Qualifizie-
rungsprogramme an eine Wunschvorstellung, die Meister zu Wunder-
wesen machte, lieBe sie sich realisieren: Einserseits sollen Meister die
Konzepte der neuen Arbeitsorganisationsformen an der Basis umset-
zen, dabei mithelfen, die Anzahl der Mitarbeiter auf ein Minimum zu
reduzieren, den Rest der Mitarbeiter zu Héchstleistungen motivieren.
Gleichzeitig sollten sie den Mitarbeitern einen Grofteil der Meister-
aufgaben zusitzlich zu den Produktions- oder Montagetitigkeit iiber-
geben. Der Fiihrungsstil sollte dabei mdglichst lehrbuchhaft kollegial
und partizipativ sein und dabei groBt mégliche Kundenorientierung,
Kostenreduzierung und Produktivitdtssteigerungen erzielen.

Dies kann dazu fiihren - um hier bereits ein Ergebnis der Studie vor-
wegzunehmen - daf§ die Betroffenen mit diesem Anforderungsbiindel
so aus- bzw. Uberlastet sind, daB sie keine ausreichenden Zeit-und
Kraftressourcen mehr haben, sich iiber die gesamtbetrieblichen Ent-
wicklungen, die zu diesen Anforderungen fiihren, zu orientieren und
sinnvolle, personliche Strategien zu entwickeln.

Die Problemsituation 148t sich demnach folgendermaBen skizzieren:

Der Proze8 einer neuen Rollenentwicklung ist eng verkniipft mit dem
ProzeB der Unternehmensentwicklung und mit personenbezogenen
Entwicklungsprozessen. Das bedeutet, das Unternchmen verindert
sich, die Aufgaben der Meister &ndern sich, die Meister selbst miissen
sich dndern. Dabei wird im Proze$ der Untemehmensentwicklung
bestimmt, wie ReorganisationsmaBnahmen ablaufen und welche
Neuerungen implementiert werden. Daraus ergeben sich die Anforde-
rungen fiir die beteiligten Personen - hier die Meister - hinsichtlich
neuer Fihigkeiten und Qualifikationen. Diese Fahigkeiten und Quali-
fikationen miissen dann in individuellen, personenbezogenen Entwick-
lungsprozessen erlangt werden. Andersherum beeinfluBt die personen-
bezogene Qualifizierung und Entwicklung den Erfolg der Umstruktu-
rierungsmaBnahmen und damit der Unternehmensentwicklung.

Der betriebliche Reorganisationsproze wird dariiber hinaus von ex-
ternen Umweltbedingungen beeinfluft. Dies fiihrt zu einer hohen Dy-
namik: Neue MaBinahmen wie Gruppenarbeit werden begonnen, wih-
rend sich andere noch in der Aufbauphase befinden (z.B. KVP-Pro-
zesse) oder gleichzeitig Modernisierungen (z.B. der Produktionstech-
nologie) anstehen. Infolgedessen dndern sich auch die Anforderungen
und BeurteilungsmaBstibe flir Meister; und dies héufig schneller, als
die vorgesehenen Entwicklungsziele erreicht werden konnen. Galt z.B.
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fiir sie vor kurzem noch, das Produktionsziel mit fast allen Mitteln
durchzusetzen, sollen sie heute durch Zielvereinbarungen an die
Selbststeuerung der Mitarbeiter appellieren. Auf der Ebene des per-
sonlichen Entwicklungsprozesses erfordert dies neben entsprechenden
Potentialen, Fihigkeiten und Motivationen ein kontinuierliches Ler-
nen, um in kurzer Abfolge z.B. Gruppenarbeit einfiihren, Profit Center
leiten und innovative Fiihrungskonzepte umsetzen zu kénnen. Diese
Dynamik im Reorganisationsproze birgt allerdings auch die Gefahr,
die Anpassungs- und Lernbereitschaft, bzw. -fiahigkeit zu verschlei-
Ben. Denn sie 148t es fast miiBig erscheinen, nach einem Ziel, einem
erreichbaren Endpunkt zu suchen, an dem die Erfiillung der Anforde-
rungen gemessen werden kann. Dies bedeutet, daB es keinen geradli-
nigen Weg zu einem stabilen Ziel mehr gibt. Um den Verinderungs-
prozef dennoch erfolgreich zu managen, miissen die Beteiligten mog-
lichst umfassend erkennen:

1. Von welchen inner-und aufierbetrieblichen Faktoren die Entste-
hung neuer Anforderungen bestimmt wird. Denn dies erlaubt ei-
ne Einschétzung ihrer inhaltlichen und zeitlichen Giiltigkeit.

2. Wovon es abhingt, welchen Verlauf die eigene Entwicklung in
dem Verinderungsproze nehmen wird. Denn dies erlaubt, die
eigenen Ressourcen gezielt einzusetzen und den Verlauf aktiv
mitzusteuern (Petereit de Lopez, K., u.a., 1996).

Neben den genannten EinfluBfaktoren tragen nidmlich sehr unter-
schiedliche Bedeutungsschwerpunkte, die gewerbliche Mitarbeiter,
Meister selbst, Projektleiter, Meistervorgesetzte, die Geschiftsfiihrung
oder Personalentwickler und Berater mit der Verinderung der Meister-
rolle verbinden, zu der Entstehung eines Spannungsverhiltnisses bei,
das die Verdnderung der Meisterrolle kennzeichnet.

Zum Zeitpunkt der Planung und Einfiihrung von Gruppenarbeit be-
steht das primédre Interesse von Projektleitern, Personalentwicklern
und Beratern an Meistern darin, daB sie sich fiir die Umsetzung der
Gruppenarbeit engagieren und ihr Verhalten, insbesondere ihren Fiih-
rungsstil, umgehend den Anforderungen zur Erreichung dieser neuen
Arbeitsorganisationsform anpassen. Das heift Beratung und Uberzeu-
gung der Mitarbeiter sich fiir die neuen Strukturen zu 6ffnen, mehr
Aufgaben zu {ibernehmen und als Team die Leistung zu steigern. Eine
Uberzeugungsarbeit, die nur mit Sensibilitit und sozialer Kompetenz
und nicht durch Anweisung und Kontrolle zu leisten ist. MaBstab fiir
den Erfolg der Meister ist fiir die oben genannten Anspruchsgruppen
die Schnelligkeit der Umsetzung und die Anndhrung des Meisterbe-
reichs an das (betriebsspezifische) Idealmodell der Gruppenarbeit. Der

Systemische Be-
trachtungsweise ist
wichtig, um die
Gesamt-
zusammenhinge
nicht aus dem Blick
zu verlieren

Unterschiedliche
Blickwinkel auf die
Meisterrolle bewir-
ken Spannungen in
deren Ver-
dnderungsprozef

Projektleiter, Per-
sonalentwickler,
Berater sechen
Schwerpunkt der
Meisterrolle beim
gruppenorientierten
Fithrungsverhalten
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Gewerbliche Mit-
arbeiter bewerten
Meister nach seiner
Durchsetzungs-
fahigkeit im Sinne
ihrer Interessen-
wahrung

Oberes Manage-
ment sieht die
Meisterrolle im
Hinblick auf ihr
unternehmerisches
Handlungspotential

Meister ist dabei zunichst kurzfristig zur Zielerreichung mit dem
Schwerpunkt auf dem entsprechenden Fiithrungsverhalten relevant.

Die gewerblichen Mitarbeiter, die sich nach einer Phase des Info-
miert-, Befragt-, und Geschult-werdens, in meist reduzierter Anzahl
und neuer Formation in einer Gruppe wiederfinden, erwarten von ih-
rem Meister klare Aussagen dariiber, welche Auswirkungen die neuen
Arbeitsorganisationsformen auf ihre konkreten Bediirfnisse haben:
Entlohnung, Maschinenbelegung, Arbeitszeit, Verantwortlichkeiten,
etc.. Sie messen ihren Meister an seiner Kompetenz, sie iiber die
Auswirkungen der Neuerungen zu informieren und bei Entscheidun-
gen hinsichtlich der Ausgestaltung der Konzepte ihre Bediirfnisse so
gut wie moglich zu vertreten. Dazu gehort, daB Anstrengungen sich
Iohnen und die neuen MaBnahmen kein Strohfeuer sind, das erlischt,
wenn Berater und Projektleiter die Arena verlassen. Die Akzeptanz
des Meisters hiingt davon ab, ob er die Autoritit, d.h. den EinfluB und
die Durchsetzungsfihigkeit im Betrieb besitzt, um ihre Interessen zu
vertreten und in ihrem Sinne erzielte Verinderungen aufrecht zu hal-
ten. Dabei hingt das langfristige Vertrauven in den Meister weniger
von einem plétzlichen Umschwung im Fithrungsverhalten ab, als von
der personlichen Autentizitit mit der er die Umstrukturierung meistert.

Meister-Vorgesetzte und das obere Management verbinden mit der
Verinderung der Meisterrolle imVergleich zu den sozialen Integrati-
onsaufgaben eher wirtschaftliche Aspekte. Wie konnen Meister unter-
nehmerischer handeln? Konnte auf dieser Ebene rationalisiert werden,
wenn die Mitarbeiter einen Grofiteil der Meisteraufgaben iiberneh-
men? Oder sollten Meister dann eher Aufgaben ihrer Vorgesetzten
tibernehmen, so daB auf der dariiberliegenden, personalkostenintensi-
veren Ebene reduziert werden kann? Meister-Vorgesetzte tendieren,
wenn auch auf ihrer hierarchischen Ebene Personal abgebaut wird,
verstindlicherweise dazu, die Fiille der Aufgaben, die der Meister bei
der Umsetzung und Aufrechterhaltung der Gruppenarbeit zu bewilti-
gen hat, zu betonen und schluBfolgern, dal er in Zukunft eher als Be-
treuer der Gruppen, oder, wenn die Gruppenarbeit sich nicht bewihrt,
in klassischer Manier fungieren wird. Das obere Management entwik-
kelt dagegen eher die Vorstellung, durch die Abgabe von Aufgaben an
die Gruppen konnten Meister eigene Kapazitiiten freisetzen und im
doppelten Sinne des Wortes entweder abgeschafft werden oder mit
einer verstirkt betriebswirtschaftlichen Orientierung, beispielsweise
als Profit Center Leiter, fungieren und die dariiberliegende Hierar-
chieebene entlasten.
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Diese Perspektivenwechsel lassen erahnen, wie es dazu kommt, da3
so vielfiltige Anforderungen und Zukunftsprognosen die ,,Meister-
diskussion* bestimmen.

Aus den Ergebnissen 148t sich jedoch zusammenfassen, da8 die Ana-
lyse der Ausprdgungen der EinfluBfaktoren und der Wirkungszusam-
menhénge ergab, dafl die Ebene des unteren Managements nicht zur
Disposition steht. Eine quantitative Fragebogenerhebung bestiitigte
den Trend einer zunehmenden Aufgaben- und Verantwortungs-
delegation an das untere Management. Damit diese Ebene jedoch
weiterhin von Industriemeistern ausgefiillt wird, miissen sie selbst
stirker als bisher an einer konsistenten Neugestaltung ihrer eigenen
Rolle mitwirken und den gesellschaftlich verbiirgten Status des Mei-
sterberufs pflegen. Das gilt sowohl auf betrieblicher als auch auf 6f-
fentlicher Ebene.

Aus der Studie des IAW wird daher folgender prioritirer Handlungs-
bedarf zur Sicherung der Zukunft des Berufszweiges Industriemeister
abgeleitet:

1. Bereits in der Industriemeisterausbildung sowie in spiteren iiberbe-
trieblichen Weiterbildungen sollten zielgruppenadiquate Instru-
mente zum personlichen Verdnderungsmanagements vermittelt
werden.

2. Es sollte eine kleinere zentrale Institution geschaffen und mit Res-
sourcen und Kompetenzen ausgestattet werden, um gezielte Aktivi-
titen zur zukunftsweisenden Fortentwicklung des Industriemeister-
berufs und seines Images zu initiieren.

3. Auf betrieblicher Ebene sollten neue Fithrungskonzepte erarbeitet
werden, die die Zusammenarbeit von Meistern und ihren Vorge-
setzten den Anforderungen moderner Arbeits- und Produktionskon-
zepte anpassen.

Das IAT Gelsenkirchen geht in seinem Beitrag von der These aus,
daf die durch verschiedene Studien belegte immer noch relativ gerin-
ge Verbreitung moderner Formen der Arbeitsorganisation zu begriin-
den ist durch ,,inhirente Beharrungskrifte der vorhandenen Strukturen
in Form festgefiigter Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsmuster*.

Dabei kommt laut IAT den Schnittstellenpositionen zwischen der Fer-
tigung und den planenden bzw. vorbereitenden Bereichen, wie sie in
der Figur des Meisters auf anschaulicher Weise personifiziert werden,
eine herausragende Bedeutung zu: Gelingt es nicht, die Akzeptanz und
Unterstiitzung dieser Vorgesetzten fiir die neuen Organisationskonzep-
te zu gewinnen, ist mit Widerstinden und Problemen zu rechnen, die

Die Meisterposition
steht nicht zur Dis-
position, da zu-
nehmend mehr
Aufgaben und Ver-
antwortung an das
untere Management
delegiert werden

Daraus leitet sich
weiterer Qualifizie-
rungsbedarf ab

Geringe Verbrei-
tung moderner
Formen der Ar-
beitsorganisation

Meister stehen fiir
Reorganisationsbe-
strebungen an wich-
tiger Schnittstelle
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Ergebnisse:

~Primus inter pa-
res* ist neuer Ty-
pus der operativen
Fiihrungskraft

Meister als Ferti-
gungsmanager

Meister als
Fachexperte ohne
Personal-
verantwortung

Vorarbeiter werden
durch Reorganisa-
tion {iberfliissig

den gesamten Reorganisationsprozef3 gefihrden.

Diese Problematik hat das IAT anhand von sieben Fallstudien in sechs
Unternehmen des Maschinen- und Gerétebaus, der Gieerei-Industrie
sowie der weiteren Zulieferindustrie néher beleuchtet. Dabei waren die
folgenden Fragestellungen von Bedeutung:

(1) Welche Verinderungen ergeben sich als Auswirkung betriebli-
cher Reorganisationsprozesse fiir die Ebene des operativen
Mangements?

(2) In welcher Weise nimmt die operative Fiihrungsebene ihrerseits
Einfluf3 auf den Ablauf bzw. den Erfolg betrieblicher Reorgani-

sationsprozesse?

(3) Wie wird das operative Management in den Prozef3 der Reorga-
nisation eingebunden?

Als Ergebnis der Untersuchungen identifiziert das IAT drei Positionen
innerhalb des operativen managements, die sich wie folgt kennzeich-
nen lassen:

a) Der Gruppenkoordinator in der Rolle eines "primus inter pares"
als neuer Typus der operativen Fiihrungskraft. In dieser Position
wurden vor allem ehemalige Vorarbeiter oder qualifizierte junge
Facharbeiter aus dem "Meistervorrat”, kaum jedoch ehemalige
Meister gefunden.

b) Der Meister als Fertigungsmanager. Charakteristisch fiir diese
Position ist die Delegation der operativen Aufgaben an die Grup-
pen und die Ubernahme von Planungs- und Koordinations-
aufgaben aus dem mittleren Management. Vor dem Hintergrund
flacher Fithrungspyramiden erfihrt die Meisterposition dadurch
eine Stirkung und Aufwertung. Der Meister mu$8 sich dabei gegen
die Konkurrenz von Ingenieuren behaupten.

¢) Der Fachexperte ohne Personalverantwortung. Der Fachexperte
wurde sowohl in dauerhaften Positionen gefunden, die im Zuge
der Reorganisationsprozesse neu entstanden sind, als auch in
Ubergangspositonen fiir bisherige Meister, deren Fachkompetenz
dem Betrieb erhalten bleiben soll.

Einrichter, Instandhalter und Vorarbeiter zihlen laut IAT zu den
"Verlierern" der Reorganisationsprozesse. So wird das Einrichten der
Maschinen sowie ein Teil der Instandhaltungsarbeiten von den Grup-
penmitgliedern tibernommen. Die Position der Vorarbeiter kann sich
nur noch in solchen Bereichen halten, die eine problematische Beleg-
schaftsstruktur mit einem relativ niedrigen Qualifikationsdurchschnitt
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aufweisen.

Betrachtet man die Meisterposition, so finden sich in der gegenwirti-

gen Umbruchphase gleichermaBen Chancen wie Risiken. Im besten
Fall hat der Meister die Moglichkeit, seine Stellung durch neu entste-
hende Betreuungs- und Koordinationsfunktionen sowie durch die Ab-
gabe von Kompetenzen aus iibergeordneten Bereichen bis hin zur
Ausfiillung von Managementpositionen deutlich zu stiirken - im
schlimmsten Fall verliert er seinen Job. Und zwischen diesen Extre-
men gibt es noch eine Vielfalt unterschiedlicher Optionen.

Im Unterschied zu frilheren Innovationsprozessen gdé{xﬁgt es nicht
mehr, diese Beschiftigtengruppe durch die Vermittlung von neuem
Fach- und Fiithrungswissen in einem einmaligen Akt qualifikatorisch
an einen festlegbaren Soll-Zustand anzupassen. Vielmehr miissen die
Vorgesetzten der operativen Ebene dafiir qualifiziert werden, inner-
halb eines kontinuierlichen Prozesses sozialen Lernens flexibel mit
den sich verdndernden Rahmenbedingungen umgehen zu kénnen.

Hierzu muB die notwendige Wissensvermittlung im Betrieb dauerhaft
verankert werden. Erforderlich sind daher neue Formen, Methoden
sowie Institutionen des sozialen Lernens auf der betrieblichen Ebene,
in denen traditionelle Formen der Weiterbildung nach Bedarf be-
triebsnah eingebunden und Fiihrungskrifte unter Praxisbedingungen
gecoacht werden kénnen.

Der Beitrag von MA&T Aachen gibt die Ergebnisse eines projektin-
ternen Szenario-Workshops wieder.

* Aus insgesamt 22 Trendaussagen, die im Rahmen des Workshops
erarbeitet und in einem zwei-dimensionalen Raum auf den Dimen-
sionen Weisungsbefugnis und (betriebswirtschaftliche) Verantwor-
tung abgebildet wurden, konnten vier Extremvarianten fiir eine
Entwicklung der Meisterrolle abgeleitet werden:

Variante 1: zunehmende Verantwortung - abnehmende Wei-
sungsbefugnis

Hierzu zihlen Meister als ,,Coach” und Meister als ,Fachexperte®,
beide iiberwiegend in mittleren bis groBen Betrieben. Entstehungsbe-
dingungen: kundenspezifische, flexible Produktion, hohe technische
ProzeBanforderungen, harte Rationalisierungsstrategie. Durchset-
zungswahrscheinlichkeit dieser Variante: miBig bis gering. Industrie-
»Coach* konkurrieren mit Vorarbei-
tern/Einrichtern, im Szenarion ,,Fachexperte” mit Technikern und an-
deren Spezialisten.

meister im Szenario

Umbruchphase birgt
fiir die Meister-
position Chancen
und Risiken

Operative Fiih-
rungskrifte miissen
fiir kontinuierlichen
sozialen Lernpro-
zeB und Flexibilitit
qualifiziert werden

Vier Extremvarian-
ten fiir die Entwick-
lung der Meister-
rolle

Meister als
,,Coach* und
»~Fachexperte
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»Traditionelle Mei-
sterrolle* und ,,Shop-
floor Manager*

Meister als ,,autori-
tirer Sozialarbeiter
und ,,LiickenbiiBer*

~Meisterloser
Btrieb*

Variante 2: zunehmende Verantwortung - zunehmende Wei-
sungsbefugnis

Hierzu zihlen ,,Shop-floor Manager* und ,,Verstirkung der traditionel-
len Meisterrolle”. Ersteres eher in GroBbetrieben mit Gruppenarbeit,
zweiteres in Klein- und Mittlelbetrieben mit hierarchieorientierter
Struktur. Durchsetzungswahrscheinlichkeit des ,.Shop-floor Mana-
gers*: mittel bis hoch, der ,,Verstirkung...*: mittel. Qualifikiationstyp:
Industriemeister mit BWL-Zusatzqualifikation (z.B. Technischer Be-
triebswirt) oder Handwerksmeister. Diese konkurrieren mit Wirt-
schaftsingenieuren und Betriebswirten.

Variante 3: abnehmende Verantwortung - zunehmende Wei-
sungsbefugnis

»LiickenbiiBer unter verschiirften Bedingungen*, d.h. schwindender
Entscheidungsspielraum durch immer engere Termin- und Kostenvor-
gaben, die durch autoritiaren Personaleinsatz und direkte Anordnungs-
befugnis des Meisters eingehalten werden sollen. Betriebsstruktur:
Zulieferer mit tayloristischer Arbeitsorgansiation, gering qualifizierter
Belegschaft, Standardmassenprodukten. Durchsetzungswahrschein-
lichkeit in dieser Gruppe: hoch. Qualifikationsanforderungen an den
Meister: generalisiertes Fachwissen und Organisationsvermégen so-
wie soziale Fertigkeiten zur Durchsetzung der angeordneten MaBnah-
men. Qualifikationstyp: ,,autoritdrer Sozialarbeiter*.

Variante 4: abnehmende Verantwortung - abnehmende Wei-
sungsbefugnis

Unterschiedliche Spielarten des ,meisterlosen Betriebs“. Erwartet
wird eine solche Entwicklung in den alten Bundeskindern unter Be-
dingungen einer fortgesetzten Rationalisierung und einer hohen Qua-
lifikation der Belegschaft. Durchsetzungswahrscheinlichkeit: gering.

Die Inhalte der in der Langfassung des Berichts dargestellten Fallbei-
spiele sollen hier nicht im Detail erldutert werden. An dieser Stelle
sollen die Beispiele nur kurz aufgelistet und mit jeweils einem charak-
terisierenden Satz gekennzeichnet werden:

- Fallbeispiel John-Deere-Werke-Mannheim: Hier wurde die Ebe-
ne des Meisters als hierarchische Ebene abgeschafft und Meister zu
Fachexperten ohne Vorgesetztenfunktion transformiert.

- Fallbeispiel Mannesmann Demag Baumaschinen: Die Meister
bleiben innerhalb einer kollektiven Steuergruppe disziplinarische
Vorgesetzte der in Gruppen arbeitenden Mitarbeiter und nehmen
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cher die Rolle eines ,,Coaches* als die eines ,,shop-floor-managers*
ein.

- Intensivfallstudie aus einem Zulieferbetrieb der neuen Bundes-
linder: Wihrend die hierarchische Fiihrungspositionen in der Pro-
duktion von Ingenieuren besetzt werden, finden sich Meister und
Fachschulabsolventen in der Qualititssicherung und bei der Werk-
zeugpflege und -lagerung.

- Ein Beispiel aus der mechanischen Fertigung eines Automobil-
betriebes: Im Rahmen einer primir auf Kostensenkung abzielen-
den Reorganisation wird der Meister zu einem systematisch iiber-
lasteten ,,Feuerwehrmann® ohne Gestaltungsspielriume fiir mittel-
und langfristige Problemldsungen.

- Gruppenarbeit mit weniger Meistern in einem mittelstiindi-
schen Maschinenbauunternehmen: Im Zuge der Reorganisation
und Einflihrung von Gruppenarbeit wird die Zahl der Meisterstellen
von sechs auf zwei reduziert und neue gruppeniibergreifende Ko-
ordinationsaufgaben werden in den Mittelpunkt der Meistertitigkeit
gestellt.

4. Betriebliche Personalpolitiken im Bereich des unteren und
mittleren Managements vor dem Hintergrund verinderter
Arbeitsmarktbedingungen (ISF)

Problemstellung und Design der Untersuchung des ISF Miin-
chen

(1) Aktuelle Entwicklung und Zukunft der unteren und mittleren Fiih-
rungskrifte der Produktion werden nicht nur durch Verinderungen der
Arbeitsorganisation bestimmt, sondern auch durch die Personalpoliti-
ken der Betriebe: durch die Muster der Auswahl und Qualifizierung
von Personal fiir untere und mittlere Fihrungspositionen, durch die
Zuordnung bestimmter Personalkategorien zu diesen Positionen und
durch die Gestaltung der zu diesen fiihrenden Berufsverlaufsmuster.

Das untere und mittlere Management des deutschen Industriebetriebs
war jahrzehntelang gepriigt durch die Figur des Industriemeisters und
eine um diese Figur strukturierte betriebliche Personalpolitik: Der
Meister wurde unter den qualifiziertesten und erfahrensten Facharbei-
tern ausgewihlt, die oft bereits eine Fortbildung zum Meister absol-
viert hatten; er wurde in der Regel iiber eine oder mehrere Zwischen-
stufen (Vorarbeiterpositionen etc.) an die Meisterposition herangefiihrt
und konnte oft weitere Aufstiege in anspruchsvollere Meisterpositio-

Betriebliche Personal-
politik beeinflusst die
Perspektive der mittle-
ren und unteren Fiih-
rungskrifte

Stabile Position des
deutschen Industrie-
meisters lag in seiner
betrieblichen Soziali-
sation und Qualifizie-
rung
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Betriebliche Perso-
nalpolitik konstitu-
iert und stabilisiert
die Industrie-
meisterposition

Untersuchung zu
Konsequenzen von
Verinderungen in
der Personalpolitik

Innere Widersprii-
che destabilisieren
die Meisterposition

nen und Positionen oberhalb der Meisterebene realisieren. Aus diesen
Personalpolitiken resultierten soziale Nihe des Meisters zur Arbeiter-
schaft, hohe fachliche und soziale Qualifikation sowie konkurrenzlo-
ser Zugang zur mittleren Fithrungsebene. Aufgrund dieser Bedingun-
gen war der deutsche Industriemeister im Vergleich zum Meister an-
derer européischer Linder lange sehr stabil, seine Stellung in Betrieb
und Gesellschaft stark, die Attraktivitit seiner Position hoch. Diese
Sachverhalte wiederum sicherten den kontinuierlichen, weitgehend
selbstgesteuerten NachfluB von gut qualifizierbarem und motiviertem
Meisternachwuchs.

Angesichts dieser Bedeutung betrieblicher Personalpolitik fiir die
Konstitution und Stabiliét des Industriemeisters - bzw. genereller: fiir
die Strukturierung der unteren und mittleren Filhrungsebene - konzi-
pierte das ISF ein Projekt, das sich schwergewichtig moglichen Ver-
dnderungen in diesem Feld und den Konsequenzen dieser Verinde-
rungen fiir die Zukunft des Meisters widmete.

(2) Zur Realisierung dieser Zielsetzung wurde ein Untersuchungsde-
sign entwickelt, das aus drei Komponenten bestand: Eine Telefoner-
hebung in 100 westdeutschen GroB8- und Mittelbetricben der Chemi-
schen und Elektrotechnischen Industrie und des Maschinenbaus er-
brachte einen breiten Einblick in die neueren Entwicklungen der be-
trieblichen Personalpolitik, erlaubt damit (auch wenn sie nicht repri-
sentativ ist) bestimmte allgemeinere Aussagen und identifizierte Be-
triebe mit typischen oder besonders aufschluBreichen Entwicklungen.
Intensive Fallstudien in acht solchen Betrieben ermdglichten die Kla-
rung von Ursachen und Folgen der neuen Tendenzen betrieblicher
Personalpolitik im Detail. Eine Befragung von Experten in Institutio-
nen der Meisterausbildung schlieBlich erbrachte Informationen zur
Entwicklung des Meisternachwuchses.

Die betrieblichen Meisterpolitiken und ihre inneren Wi-
derspriiche

Die Personalpolitiken der Betricbe in bezug auf den Meister sind
durch eine Reihe von Widerspriichen geprigt - dies zeigt die Zusam-
menschau der Ergebnisse von Telefonerhebung und Betriebsfallstudi-
en. Diese innere Widerspriichlichkeit beinhaltet das Risiko von nie-
mandem gewollter Destabilisierungen des Meisters; deshalb und um
(personal-) politische Handlungserfordernisse sichtbar zu machen,
werden die Untersuchungsergebnisse in einer auf die drei wichtigsten
dieser Widerspriiche zugespitzten Form prisentiert:
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Erster Widerspruch: Festhalten am Qualifikationstyp des Mei-
sters, aber keine lingerfristige Absicherung von qualifiziertem
Meisternachwuchs

Einerseits wird von der groBen Mehrheit der befragten Betriebe am
Qualifikationstyp Meister und an der Meisterebene festgehalten, in der
Regel auch von Betrieben mit neuen Formen der Arbeitsorganisation.

Andererseits aber entwickeln die Betriebe mehrheitlich keine Strategie
zur langfristigen Sicherung von qualifiziertem Nachwuchs, ja, sie zer-
storen zum Teil sogar selbst zentrale Voraussetzungen fiir dessen
NachfluB: Zum einen eliminieren sie die Fiihrungspositionen unter-
halb der Meisterebene und damit die Moglichkeit eines schrittweisen
Erwerbs von Fiihrungserfahrung; der friiher iibliche kontinuierliche
Aufbau von Potential, aus dem Meister ausgewihlt werden konnen,
bricht also ab. Zum anderen gibt es keine betrieblichen Strategien ge-
gen das Risiko, daB die Fortbildung zum Meister unattraktiv wird: In
fast allen Betrieben besteht heute ein massiver Aufstiegsstau fiir Ar-
beitskriifte mit Meisterbrief aufgrund teilweise auBerordentlich groBer
Meisteriiberhéinge; die Folge sind Abwanderungen gerade der qualifi-
zierteren Arbeitskriifte und zunehmende Frustration.

Die Betriebe reagieren auf die wachsenden Meisteriiberhénge tenden-
ziell gar nicht oder nur damit, die Férderung der Meisterfortbildung
einzustellen. Neue Karrieremuster, die aus dem Meisteriiberhang her-
ausfithren wiirden, oder alternative Aufstiegswege in Spezialistenpo-
sitionen, die einen Teil der aufstiegswilligen Facharbeiter umorientie-
ren kénnten, waren in kaum einem Betrieb feststellbar. In der Mehr-
heit der Fille iiberlassen die Betriebe diese Probleme sich selbst, ja,
sie bewerten die groBen Meisteriiberhiinge oft positiv im Hinblick auf
die Selektionsméglichkeiten, die sie ihnen bieten. Damit verindert
sich die Funktion der Meisterausbildung: Aus einer Qualifizierung fiir
mittlere Fiihrungspositionen wird zunehmend ein unspezifischer Aus-
weis von Leistungsfahigkeit und -bereitschaft, der Meisterbrief wird
zu einem Selektionskriterium fiir mittlere Sachbearbeiter- und quali-
fizierte Facharbeiterpositionen oder zur Aussparung von Entlassungs-
prozessen. Es liegt auf der Hand, daB dies eine relative Entwertung der
Meisterausbildung bedeutet. Damit verfillt aber eine ganz zentrale
Voraussetzung dafiir, in Zukunft weiterhin mit dem Meister als an-
spruchsvollem Qualifikationstyp rechnen zu kdnnen.

Die Fortbildung
zum Meister wird
unattraktiv

Ein Meisteriiberhang
fiihrt bei Betrieben zur
Einstellung der Aus-
bildungsférderung und
zu Imageverlusten
hinsichtlich der Qua-
lifikation
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Einerseits wird
Meisterausbildung
vorausgesetzt, an-
dererseits ist diese
oft einseitig ausge-
richtet

Status der Meister
wird durch unreali-
stische Anforderun-
gen, Umbenennung
der Positions-
bezeichnung und
Substitution durch
konkurrierende Be-
rufe aufgeweicht

Zweiter Widerspruch: Stirkung und Schwiichung der Qualifika-
tion des Meisters

Die Betriebe stiirken einerseits die Qualifikation des Meisters in mehr-
facher Weise: Fast alle Betricbe setzen heute eine abgeschlossene
Meisterausbildung fiir den Zugang zur Meisterposition voraus; fast
alle fordern vom Meister ein Mehr an Sozial- und Fithrungskompe-
tenz, an betriebswirtschaftlichen, planerischen, organisatorischen und
nicht zuletzt technischen Kompetenzen, und sie bieten den Meistern
vielfiltige Weiterbildungen.

Andererseits aber schwiichen sie die Qualifikation des Meisters: Zum
einen nehmen sie ihm durch die erwihnte Eliminierung von Vorarbei-
terpositionen Chancen zum Erwerb von Fiihrungserfahrung; zum an-
deren beschrinken sie die Weiterbildung oft auf Sozialkompetenzen,
vernachlissigen also die fiir jede Art von nichtautoritirem Fiihrungs-
stil unabdingbaren technischen Qualifikationen.

Dritter Widerspruch: Stirkung und Schwiichung des Status des
Meisters

Einerseits stirken die Betriebe den Status des Meisters, indem sie mit
der Forderung nach einer abgeschlossenen Meisterfortbildung seine
wachsende Bedeutung fiir das betriebliche Geschehen betonen und
sein Kompetenzprofil (im doppelten Sinn des Wortes) im Durch-
schnitt nach oben verschieben durch Ubertragung neuer anspruchsvol-
ler Aufgaben und Verlagerung einfacherer Aufgaben auf die Arbeiter
bzw. Gruppensprecher.

Andererseits aber destabilisieren sie den Status des Meisters und ma-
chen ihn zunehmend diffuser: Die Meister miissen viele der konkreten
Aufgaben der Restrukturierungs- und Personalabbauprozesse den an-
deren Arbeitskriften gegeniiber durchsetzen; die dabei entstehenden
Probleme und Konflikte jedoch werden vom betrieblicher Seite oft als
Folge fehlender Fiihrungs- und Sozialkompetenz der Meister interpre-
tiert. Dazu kommt, da8 nicht wenige Betriebe vom identitiitsstiftenden
Meistertitel abgehen zugunsten einzelbetrieblicher Bezeichnungen wie
etwa Supervisor, Fertigungsgruppenleiter etc.; gewollt oder ungewollt
stellt dies eine symbolische Ablosung des Meisters als Qualifikations-
typ dar. In engem Zusammenhang damit steht der Einsatz von Inge-
nieuren auf Meister- und vor allem auf Obermeisterpositionen. Auch
wenn es sich beim Einsatz von Ingenieuren auf Meisterpositionen um
kleine Quanten handelt, diirften von diesen Substitutionspolitiken
problematische Wirkungen ausgehen: symbolische Signale in bezug
auf die personalpolitische Machbarkeit solcher Einsatzpolitiken, die
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traditionelle Zuordnungen von Positionen und Qualifikationsabschliis-
sen systematisch durchbrechen.

In diesem Kontext ist auch der zunehmende Einsatz von Technikern
auf Meisterpositionen (in immerhin fast der Hilfte der befragten 100
Betriebe) und der Einsatz von Meistern auf Positionen von techni-
schen Sachbearbeitern anzusprechen: Die wechselseitige Substitution
von Technikern und Meistern bedeutet eine zunehmende Aufweichung
des traditionellen Bildes dieser beiden Qualifikationstypen, ein Diffu-
ser-Werden ihrer jeweiligen Qualifikationsprofile. Ob dies den Status
des Meisters (und des Technikers) stabilisiert, ist fraglich.

Die Entwicklung des Meisternachwuchses - Veriinde-
rungstendenzen, Hintergriinde und Folgen

Die Untersuchung in Institutionen der Meisterfortbildung zeigte einige
problematische Entwicklungen des Meisternachwuchses, die aus dem
Zusammentreffen der skizzierten betrieblichen Personalpolitiken mit
den Konjunkturen der staatlichen Forderpolitik und den Eigeninteres-
sen der Weiterbildungsinstitutionen resultieren:

Jahrzehntelang, verstirkt in den 80er Jahren, wuchsen die Zahlen der
Teilnehmer und noch mehr die der Bewerber an Meisterausbildung
massiv an; dies filhrte zu einem erheblichen Ausbau der entsprechen-
den Fortbildungskapazititen der Bildungseinrichtungen, zu einer zu-
nehmenden Verjiingung der Teilnehmer und - trotz einer nicht uner-
heblichen Selektion durch die Bildungseinrichtungen - zu schwi-
cheren Qualifikationspotentialen des durchschnittlichen Teilnehmers.
In den letzten Jahren jedoch kam es zu einem massiven Einbruch der
Bewerber- und Teilnehmerzahlen; dies war bedingt durch die Kiirzung
bzw. Streichung der Forderméglichkeiten des AFG, durch wachsende
Belastungen gerade der qualifiziertesten Facharbeiter im Betrieb, und
vor allem durch das Sinken der Aufstiegschancen von Arbeitskriften
mit einem Meisterbrief.

Dieser Einbruch, der die Existenzgrundlagen der Institutionen der
Meisterfortbildung gefdhrdet, wird seinerseits Riickwirkungen auf die
zukiinftige Qualitit des Meisternachwuchses haben: Die Bildungsein-
richtungen geben, um ihre Kapazititen soweit als moglich zu fiillen,
die frither praktizierten Selektionsverfahren auf und versuchen die
Ausbildung zu rationalisieren; damit aber verstirken sich die Tenden-
zen zu einem Sinken der Qualifikationspotentiale des Meisternach-
wuchses.

Problematische
Entwicklungen
beim Meisternach-
wuchs

Inflation der Be-
werber/ Teilnehmer
und Fortbildungs-
kapazititen fithrte
zu schwiicheren
Qualifikations-
potentialen des
Meistemach-
wuchses
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Negativer Zirkel
aus Schwiichung
des Meisternach-
wuchses, zuneh-
mender Meister-
Substitution und
sinkender Attrak-
tivitit der Meister-
fortbildung

Neuordnung der Mei-
sterfortbildung und
Vereinheitlichung des
Qualifikationsprofils
sind notwendige aber
nicht ausreichende
Voraussetzungen zur
langfristigen Stabili-
sierung der Meister-
position

Ubergreifende Neu-
konzeption aller Bil-
dungs- und Berufs-
wege zwischen Dua-
lem System und Hoch-
schule wird notwendig

Risiken fiir die Zukunft des Meisters und neue Perspektiven

Aus den skizzierten Widerspriichen der betrieblichen Personalpoliti-
ken und den Entwicklungen des Meisternachwuchses, ergeben sich
Risiken, die im Zusammenhang gesehen werden miissen, da sie sich
wechselseitig verstirken. Es kann ein fir die Zukunft des Meisters
negativer Zirkel entstehen, in dem sinkende Aufstiegswahrscheinlich-
keiten eine Schwichung des Meisternachwuchses zur Folge haben, die
ihrerseits zu einem zunehmend restriktiveren Einsatz von Meistern
und ihrer zunehmenden Substitution durch Techniker und Ingenieure
fiihrt, also zu Entwicklungen, die wiederum die Attraktivitit der Mei-
sterfortbildung fiir gut qualifizierbare Facharbeiter weiter reduzieren.
Ab einem bestimmten Punkt diirfte ein solcher Zirkel eine nicht mehr
umzukehrende Eigendynamik bekommen.

Aber auch ohne einen solchen negativen Zirkel wird die skizzierte
Widerspriichlichkeit die Entstehung einer in sich tragfihigen Losung
fiir die bestehenden Probleme behindern, ja, immer wieder neue Pro-
bleme aufwerfen. Vielfiltige Trial-and-Error-Prozesse des "Umbaus"
der einzelbetrieblichen Meisterpolitiken, ein langjihriger ProzeB der
Suche nach tragfihigen betrieblichen Politiken und Strukturen, insbe-
sondere nach einem neuen Gefiige von Berufsverlaufsmustern, und
damit anhaltende Tendenzen einer einzelbetrieblichen Zersplitterung
der Situation des Meisters sind zu erwarten. Zwar werden die Neuord-
nung der Fortbildung zum Industriemeister Metall und ggf. andere
nachfolgende Neuordnungsprozesse zu einer gewissen Vereinheitli-
chung des Qualifikationsprofils des Meisters auf gesellschaftliche
Ebene fiihren, die fiir einen Fortbestand dieses Qualifikationstyps un-
abdingbar ist. Doch ist zu vermuten, da8 dies fiir seine lingerfristige
Stabilisierung nicht ausreichen wird.

Notwendig erscheint vielmehr eine die Meisterpolitik und -ausbildung
iibergreifende neue Konzeption aller Bildungs- und Berufswege zwi-
schen Dualem System und Hochschule, die nicht nur die mittleren
Fithrungspositionen, sondern auch die Spezialistenpositionen mit ein-
bezieht. Denn nicht nur der Meister befindet sich in einer Krise, son-
dern auch die anderen Arbeitskriftetypen in seinem Umfeld; und zwi-
schen diesen krisenhaften Verdnderungen bestehen vielfiltige Wech-
selwirkungen. So gab es zunichst einen Aufstiegsstau im Bereich des
Technikers, der sich dann zunehmend auf den Bereich des Meisters
verlagerte. Gemeinsame Ursache dieser Entwicklungen ist der Mangel
an alternativen Aufstiegsmoglichkeiten. Neue Fortbildungen wie die
zum Technischen Fachwirt konnten hier sinnvolle Umorientierungen
der Weiterbildungsaktivititen bringen; allerdings nur dann, wenn sie
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sich in den Betrieben rasch und in groBerem Umfang durchsetzen
konnen, was nicht sehr wahrscheinlich ist.

Deshalb stellt sich die Frage, ob es im Feld zwischen Arbeiter und
Akademiker nicht zu sehr viel weiterreichenden Veridnderungen kom-
men muf als derzeit ins Auge gefaBt: zu neuen "diagonalen Karriere-
mustern”, die horizontale Arbeitsplatzmobilitét verbinden mit Verbes-
serungen im Hinblick auf Arbeitsinhalte, Arbeitsbedingungen, Ent-
lohnung etc. und damit dhnlich attraktiv sind wie die Wege zum Mei-
ster und zum Techniker.

5 Die Situation in den neuen Bundeskindern (TUD, TOP,
ISF)

Die Untersuchungsschwerpunkte dieses Themengebiets lagen auf dem
Wandel der Meisterrolle beim Ubergang der Planwirtschaft der DDR
zu marktwirtschaftlichen Unternehmensstrukturen in den NBL, bei
den Verinderungen in der Personalpolitik der ostdeutschen Betriebe
und den derzeitigen Ausprigungen von Modernisierungsmanahmen
in den NBL. Aus den drei Untersuchungen ergaben sich folgende Er-
kenntnisse:

Die Untersuchung der TU Dresden, Institut fiir Allgemeine Psycho-
logie und Methoden, kommt zu der Erkenntnis, daB der Meister in
den NBL auch im Zuge der gesellschaftlichen und den damit verbun-
denen gravierenden wirtschaftlichen Veridnderungen Anfang der 90’er
Jahre kaum an Bedeutung fiir das einzelne Unternehmen verloren hat.

Trotz oder gerade im Zusammenhang mit der Einfiithrung moderner
Produktionskonzepte wie Gruppenarbeit, dem Abbau ,indirekter
Positionen in den Unternehmen der NBL ist die Position des Meisters
als ,,Schnittstelle zwischen oeben und unten bzw. zwischen direkter und
indirekter Arbeit” (Steinmetz & Zink, 1995) fest im Unternehmen
verankert und wird sowohl von den unterstellten Mitarbeitern als auch
von den unmittelbaren Vorgesetzten als conditio sine qua non fiir den
Erfolg der jeweiligen Abteilung und des gesamten Unternehmens ein-
geschitzt. Diese Einschitzung stiitzt auch die Befragungsergebnisse
von Remdisch & Broadbeck (1994) iiber die Groie des Meisterein-
flusses auf Innovationsprozesse im Unternehmen.

Neue ,diagonale
Karrieremuster*
miissen ins Auge
gefafit werden

‘Wandel der Meister-
rolle in den neuen
Bundeslindern

Der Meister hat
kaum an Bedeutung
verloren

Die Einfiihrung
neuer Produktions-
konzepte und Ar-
beitsformen hat die
Akzeptanz der
Meisterposition
nicht gedndert
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Die Meister werden
durch ihre Produk-
tionsnihe und be-
triebliche Soziali-
sation stabilisiert

Meisteraufgaben
sind fach-, ablauf-
und personalbezo-
gen mit hohem
MaB an Verantwor-
tung und Eigen-
standigkeit

Vereinheitlichung
des Typus Meister
ist schwierig

Ahnliche Trends:
Meister als bera-
tende Fithrungs-
kraft mit Fachauf-
gaben und sozialer
Intergrations-
funktion

Dankbar fiir das Wegfallen der sogenannten ,,gesellschaftlichen Ver-
pflichtungen“ kann sich der Meister verstirkt den qualitativ und
quantitativ hoher gewordenen Aufgaben widmen und wird auch dem-
entsprechend gefordert. Aufgrund seines ,,Ursprungs“ in der Produkti-
on, verbunden mit einer langen Betriebszugehdrigkeit, einem Durch-
schnittsalter von 45 Jahren und einem groBen praktischen Erfahrungs-
schatz ist der momentan in den NBL anzutreffende Meister nur schwer
durch Ingenieure zu ersetzen.

Die Aufgaben und Funktionen des Meisters unterscheiden sich von
denen der Fachexperten neben inhaltlichen Aspekten vor allem durch
den groBen Anteil der Bereiche Personalfiihrung und Fertigungssteue-
rung an der Gesamtarbeitszeit. Die in der unternehmerischen Praxis
vorgefundenen Titigkeiten des Meisters zeichnen sich durch ein hohes
MaB an Verantwortung, Eigenstindigkeit, ein geringes MaB an Routi-
ne und eine groBe Vielfalt aus und erfordern aufbauend auf eine lang-
jahrige Betriebserfahrung neben fachlichem Konnen auch in verstirk-
tem MaBe Fiihrungsqualititen.

Es konnen keine Aussagen getroffen werden, ob es sich bei den vor-
liegenden Ergebnissen um Besonderheiten des mittleren/ unteren Ma-
nagements in den NBL handelt, da einerseits eine addquate Erhebung
in den ABL nicht durchgefiihrt werden konnte und andererseits die
Ergebnisse nur vorsichtig als reprisentativ fiir die NBL bezeichnet
werden konnen. Bis auf wenige Ausnahmen konnen die Ergebnisse in
Abhingigkeit von Unternehmensgrofe, Organisationsform und Bran-
che diskutiert werden. Jedes Unternehmen hat seinen eigenen Typus
von Meister hervorgebracht, wobei auch hier auf die z.T. erheblichen
interindividuellen Unterschiede zwischen den einzelnen Meisterper-
sonlichkeiten hingewiesen sei.

Allerdings konnte mit den Ergebnissen belegt werden, daB in den un-
tersuchten Unternehmen vergleichbare Trends des Aufgaben- und
Funktionswandels des Meisters, wie theoretisch angenommen, vorzu-
finden sind: Der Meister in den NBL agiert mit einem beratenden bis
konsultativen Stil als Fiihrungskraft im Unternehmen. Die Ar-
beitstitigkeit des mittleren/ unteren Managements kann als hierar-
chisch und sequentiell vollstindig bewertet werden, wobei auf die
Gefahr der quantitativen Uberforderung hingewiesen werden muS.
Der Meister besitzt auch in den Unternehmen der NBL eine wichtige
.JHarmonisierungsfunktion* zwischen Mitarbeiter- und Unterneh-
mensinteressen. Der Meister ist nach wie vor nur dann akzeptiert,
wenn er auch zu fachlichen Fragen Stellung nehmen kann und in im-
mer stirkerem MaBe auch den Anforderungen an seine Fiihrungs- und
Sozialkompetenz gerecht wird. Dabei ergibt sich fiir den einzelnen



Zusammenfassung der Ergebnisse der Arbeiten der Projektpartner 45

Meister oft das Dilemma zwischen ,.fachlich-qualifizierender Aufhol-
jagd“, um z.B. bei der Einfithrung von CNC-Technik dem eigenen
Mitarbeiter nicht nachzustehen und der Konzentration auf die Erweite-
rung seiner organisatorischen, methodischen und sozialen Kompetenz.
Daher mu§ jedes einzelne Unternechmen Bedingungen schaffen, wel-
che dem Meister bei dieser schwierigen Aufgabe moglichst viel Un-
terstiitzung ,,von oben“ zusichern. Gelingt dem Meister von heute die-
ser Spagat, dann wird es - unabhingig von der UnternehmensgroBe
und der Branche - den Meister von morgen geben.

TOP Heidenau charakterisiert die Meister in den untersuchten Be-
trieben und die Rahmenbedingungen, unter denen diese arbeiten, wie
folgt:

Die Meister stammen entsprechend ihrer Tétigkeit aus mehr oder min-
der artverwandten Berufen, in der Minderheit (7%) aus artfremden
Berufen und zeichnen sich durch eine groBe Berufserfahrung aus.

Sie weisen eine langjihrige Betriebszugehorigkeit von durchschnitt-
lich iiber 25 Jahren mit einer systematischen Aufstiegsqualifizierung
vom Lehrling, iiber den Facharbeiter bis hin zum Meister auf.

Thre Weiterbildung war vor allem technischer Natur. Personalfiihrung,
Rechts- und Arbeitsschutzfragen waren weitere Schwerpunkte der
Weiterbildung.

Die Meister sind in der Regel durch den berufsbegleitenden Zuerwerb
externer Qualifikationen und durch Fithrungserfahrung vor allem als
Vorarbeiter/Brigadier in die Meisterposition gelangt.

Sie sind aus der Produktion hervorgegangen und sprechen nach wie
vor die Sprache der Werkstatt und sind Facharbeiter und Meister zu-
gleich.

Die Einnahme der Meisterposition hiingt fast durchweg vom Meisterti-
tel ab, fiir techn.-organisatorisch anspruchsvolle Bereiche wird oft ein
Ingenieurdiplom verlangt, fiir techn.-organisatorisch weniger komple-
xe Bereiche geniigt zum Teil der Facharbeiterbrief, fiir fachlich an-
spruchsvollere Bereiche der TechnikerabschluB.

Die prinzipielle Bedeutung der Meister im Spektrum des unteren und
mittleren Managements ist unzweideutig, Meister sind auf absehbare
Zeit nicht durch andere Fach- und Fiihrungskrifte substituierbar.
Durchgéngig wird versucht, die Meister mit neuen und héheren Auf-
gaben zu betrauen und sie enger in strategische Entscheidungen und
ihre Umsetzung einzubeziehen.

Thre Zah! bleibt im wesentlichen stabil bzw. erhoht sich leicht in
KMU.

Meister haben groBe
Berufserfahrung

Langjahrige Betriebs-
zugehdrigkeit

Weiterbildungsbe-
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Qualifikationserwerb

Produktions- und
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Meistertitel quali-
fiziert zur Einnah-
me der Meister-
position

Meister sind im
MUM nicht substi-
tuierbar
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Unterschiedlich
groBe Fithrungs-
spanne

EDV ist z.Zt. keine
dominierende
Meisteraufgabe

Kontinuierliche
Verbesserungs-
prozesse, auch zur
Existenzsicherung
des Betriebs, erge-
ben ein neues, noch
nicht definiertes
Anforderungsprofil
fiir die Meister

Daraus leitet sich
ein Qualifizie-
rungsbedarf ab

Die Fithrungsspanne der Meister ist dabei unterschiedlich gro8, sie
schwankt im Kleinbetrieb zwischen 5 bis 15 und im Grofibetrieb zwi-
schen 25 und 50 Mitarbeitern.

In allen untersuchten Betrieben machten die Meister 2 - 3 % der Be-
legschaft aus.

EDYV und Software-Tools spielen eine unterschiedlich starke, in kei-
nem der untersuchten Betriebe aber gegenwirtig eine dominierende
Rolle im Aufgabenspektrum der Meister. Stirker reorganisierte Be-
triebe haben mehr EDV im Einsatz (PPS, DFU, NC-Steuerungen), die
Meister sind mit der unmittelbaren Bedienung dieser Systeme weniger
konfrontiert.

Ihr Schwerpunkt liegt auf PC-Losungen auf der Basis von Stan-
dardsoftware, die sie fiir ihre eigene Planung, Fertigungs- und Quali-
tiitssteuerung sowie fiir Controllingaufgaben einsetzen.

Der gegenwiirtig dominierende kontinuierliche Verbesserungsproze
in den Unternehmen vermischt sich zum groflen Teil mit den existen-
ziell bedingt notwendigen UmstrukturierungsmaBnahmen der Betrie-
be.

Fiir den Meister ergeben sich daraus neue Aufgaben und Anforderun-
gen, die noch nicht exakt definiert sind und deren Definition und Ein-
ordnung in das Aufgabenspektrum von Meistern noch zu leisten ist.

In der Entwicklung entsprechender zukiinftiger Aus- und Weiterbil-
dungsmafinahmen liegt ein groBer Forschungs- und Gestaltungsbedarf.

Dabei wird es zweckmiBig sein, brancheniibergreifende Angebote der
Meister Aus- und Weiterbildung sowie betriebsspezifische Weiterbil-
dungsangebote sinnvoll abzustimmen und gemeinsam zu nutzen.

Die bisherigen Untersuchungsergebnisse lassen den Schluf zu, daB
auf die Titigkeit von Meistern auf der Meisterebene nicht verzichtet
werden kann, da sie ein wichtiges Element zwischen Managment und
gewerblichen Mitarbeitern darstellt.

Die klassische Rolle des Meisters als Vermittler zwischen ,,unten“ und
,;oben* aufzutreten, besteht nach wie vor und hat nichts von ihrer Be-
deutung ,,Sandwichposition*, eingebiifit.

Ein Abbau anderer Funktions- und Leitungsebenen ist durchaus denk-
bar und méglich und wird im Rahmen der Umstrukturierungsmaf-
nahmen auch praktiziert.
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Das ISF Miinchen hatte innerhalb des Projektverbundes die Aufgabe,
die Rolle der betrieblichen Personalpolitik und der Entwicklung des
Arbeitsmarktangebots an Meistern, Technikern und Ingenieuren fiir
Situation und Zukunft des Meisters zu untersuchen. Angesichts der
unterschiedlichen Entwicklung im Bildungs- und Beschiftigungssy-
stem von DDR und BRD wie auch nach der Wende wurden auch Be-
triebe aus den neuen Bundeslindern in die Untersuchung einbezogen.
Dabei wurde einerseits die Situation des Meisters im DDR-Betrieb,
andererseits die nach der Wende eingetretene Veriinderung rekonstru-
iert.

(1) Der VE-Meister (Meister der Volkseigenen Betriebe) der DDR
verfiigte iiber einige Stirken, die er mit den Meistern der alten Bun-
deslinder gemeinsam hatte - die Stirken, die sich aus der Tradition
dieser zentralen betrieblichen Sozialfigur des deutschen Betriebs erga-
ben, die auch in der DDR aufrecht erhalten wurden: Der VE-Meister
stand den Arbeitern sozial nahe, da er als aufgestiegener Facharbeiter
aus ihrem Milieu kam; er war, zumindest bis Anfang der 80er Jahre,
durch die Meisterausbildung gut qualifiziert und hatte durch den
mehrjihrigen Besuch dieser Ausbildung hohe Lernmotivationen und
Durchhaltevermogen bewiesen; und er verfiigte iiber eine umfangrei-
che Berufserfahrung in seinem Arbeitsgebiet.

Dazu kamen Eigenschaften, die er sich unter den spezifischen Arbeits-
und Beschiftigungsbedingungen des DDR-Betriebs erworben hatte, so
insbesondere Organisations- und Improvisationsfahigkeit sowie Ge-
schick im Umgang mit den Arbeitern, denen gegentiber er sich in einer
schwachen Position befand: Er hatte kaum (positive oder negative)
Sanktionsmittel den Arbeitern gegeniiber, wenig Kompetenzen fiir den
Produktionsablauf, sein EinfluB auf betriebliche Entscheidungen war
gering.

Dazu kam in den 80er Jahren eine Abwertung der Meisterausbildung:
Die Meisterkurse wurden verkiirzt, die Abschlupriifung wurde abge-
schafft. Zudem war die (Netto-) Entlohnung der VE-Meister im Ver-
gleich zu der der Arbeiter relativ niedrig. Insgesamt begriindeten diese
Bedingungen eine geringe Attraktivitdt der Meisterposition im DDR-
Betrieb. Viele Arbeitskrifte, die eine Ausbildung zum VE-Meister
absolviert hatten, waren nicht zur Ubemahme einer Meisterposition
bereit. Deshalb gab es in vielen Betrieben nebeneinander Bedarf an
Meistern und Meisteriiberhiinge. In besonders anspruchsvollen Berei-
chen wurden u.a. deshalb, vor allem aber aus qualifikatorischen Griin-
den als untere Fithrungskrifte statt Meistern oft Fachschulingenieure
eingesetzt.

Untersuchung der
Rolle betrieblicher
Personalpolitik und
Entwicklung des
meisterrelevanten
Arbeitsmarkts in
ABL und NBL

Meister der DDR und
BRD entsprachen sich
u.a. in ihrer betrieb-
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Produktionsnihe und
Giite der Qualifikation

Meister in der DDR
hatte weniger
Kompetenzen

Dazu kam eine
Abwertung der
Meisterausbildung
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Meisterebene bestitigt

Reduzierte Anzahl
steigert die Bewertung
der Meisterposition

Meister vom Personal-
abbau weniger
betroffen

Meisteriiberhang
abgebaut

Ingenieure auf
Meisterpositionen

Qualifizierung

Differenziertere
Entlohnung

(2) Mit diesen Stédrken und Schwichen ging der DDR-Meister in den
Transformationsprozel: Dieser brachte ihm spezifische Chancen,
aber auch die fiir alle Beschiiftigtengrappen wirksam werdenden Risi-
ken und Folgeprobleme.

Die Umstrukturierung der Industriebetriebe und ihrer Personalpoliti-
ken nach der Wende bedeutete fiir die Meister vor allem die folgenden
Entwicklungen:

— Die Meisterebene wurde in den meisten Betrieben bestitigt.

— Die Zahl der Meisterpositionen wurde reduziert; dies fiihrte
aber zugleich zu ihrer Aufwertung.

— Durch die Einfilhrung von Vorarbeiterpositionen wurden ar-
beiternahe Fithrungspositionen verstirkt.

— Die Meister waren (trotz massiver Reduzierung der Meister-
positionen) vom Personalabbau deutlich weniger betroffen als
andere Beschiftigtengruppen, da die Betriebe am Meister als
Fithrungskraft und als besonders qualifiziertem Arbeiter fest-
hielten; allerdings war dies in vielen Fillen mit einer Abstu-
fung zum Vorarbeiter, Einrichter oder Arbeiter verbunden.

— Der Meisteriiberhang erhohte sich nach der Wende mit dem
Wegfall vieler Meisterpositionen zunichst sehr stark. Spiter
reduzierte er sich in dem MaB, in dem Meister aus den Betrie-
ben ausschieden, aber nur noch wenige Facharbeiter die Mei-
sterpriifung ablegten.

— In einigen Betrieben ist der Ingenieuranteil auf Meisterposi-
tionen weiterhin hoch, da die Politik der Besetzung von be-
sonders anspruchsvollen Meisterpositionen mit Ingenieuren
beibehalten wurde bzw. noch nicht gedindert werden konnte,
weil Meister der erforderlichen Fachrichtung noch nicht zur
Verfiigung stehen.

— Die Inhaber der neu geschaffenen Meisterpositionen wurden
systematisch, oft in Kursen der Industrie- und Handelskam-
mern, in Betriebswirtschaftslehre und Menschenfiihrung ge-
schult.

— Die Einfiihrung der neuen, an westlichen Strukturen orientier-
ten Tarifvertrige brachte einen deutlichen Unterschied zwi-
schen Facharbeiter- und Meisterentlohnung.
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Zusammenfassend 148t sich also festhalten, da8 der Transformati-
onsprozeB den Meister des ehemaligen DDR-Betriebs zugleich auf-
und abgewertet hat. Dort, wo er seine Qualifikation, seine berufliche
Erfahrung und seine DDR-spezifischen Kompetenzen wie Improvisa-
tionsfahigkeit und Geschick im Umgang mit Personal voll einbringen
kann - auf einer Meisterposition -, kam es zu einer deutlichen Verbes-
serung seiner Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen: Er verfiigt
jetzt iiber wesentlich groBere Entscheidungskompetenzen fiir den Pro-
duktionsablauf und gegeniiber der Belegschaft und er erhilt eine abso-
lut und relativ deutlich bessere Bezahlung. Voraussetzung dafiir war
meist, daB er bereit war, noch einmal in Weiterbildung zu investieren,
vor allem auf betriebswirtschaftlichem Gebiet und im Bereich der Per-
sonalfithrung. Die Sicherheit seines Arbeitsplatzes allerdings ist im
Vergleich zu frither extrem gesunken.

Die ehemaligen DDR-Meister haben also dort, wo sie auf Meisterpo-
sitionen arbeiten k&nnen, ihre betriebliche Anerkennung erfahren. Fiir
diejenigen Meister allerdings, die ihre Meisterposition verloren haben
oder auch vor der Wende keine innehatten, sind die Chancen, (noch
einmal) eine Meisterposition zu erhalten, sehr schlecht geworden. Ih-
nen bleibt die Tatigkeit als Vorarbeiter oder Facharbeiter, die erneute
Fortbildung zum Industriemeister (diesmal zum Meister mit THK-
AbschluB) oder die Frilhverrentung.

6 Zukunftsorientierte Qualifizierung von Meistern in der
Industrie (HDZ, TUD, TOP, ISO)

Im Beitrag des HDZ Aachen werden die Qualifizierungserforder-
nisse, die sich aus den Ergebnissen des Verbundes vor allem in der
metallverarbeitenden Industrie ableiten lassen, folgendermaBen
zusammengefalt:

— Erhohung der Fachkompentenz, insbesondere bzgl. der
Funktionsweise des Gesamtunternchmens plus Kunden und
Zulieferer

~ Entwicklung der Kommunikationsfahigkeit zu den unterstell-
ten Mitarbeitern, zu Nachbarabteilungen sowie Kunden und
Lieferanten (evtl. mit Fremdsprachen)

— Verbesserung der Fihigkeit, unter hohem Zeitdruck techni-
sche, organisatorische und soziale Probleml&sungen zu ma-
nagen und trotzdem strategische Fragestellungen nicht aus
dem Blick zu verlieren.

Transformations-
prozeB hat fiir Meister
zu einer Verbesserung
der Arbeits- und Be-
schiftigungsbedin-
gungen gefiihrt

Arbeitsplatzsicher-
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Fachkompetenz
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Verbesserung der
Problemlosefahig-
keit
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Neue Fortbildungs-
ordnung soll an
technisch-organisa-
torischem Wandel
und Anwendung
orientiert sein

Verinderung der
Fachdidaktik um
Handlungskompete
nz zu vermitteln
und iiberpriifen

Bei den Qualifizierungskonzepten sollte weniger eine rein kognitive
Wissensanreicherung, sondern vielmehr die Erlangung von Hand-
lungskompetenz in konkreten betrieblichen Situationen das Ziel der
MaBnahmen sein. Denn das Wissen stellt nur ein Instrument dar, das
erst durch die Fahigkeit, daraus gemeinsam mit den Mitarbeitern pro-
blemlésende Handlungen auf strategischer und tiglich-operationeller
Ebene hervorzubringen, sinnvoll eingesetzt werden kann.

e Um der Erfiillung dieses Anspruchs niher zu kommen, haben der
DIHT, Gesamtmetall und IG Metall eine Rahmenvereinbarung zur
Novellierung der seit 1977 geltenden Industriemeister-Priifungs-
ordnung abgeschlossen. Darin wird vereinbart, daB3 die Ausbildung
von Handlungskompetenz, die sich aus Fach-, Sozial- und Metho-
denkompetenz zusammensetzt, angestrebt werden soll.

¢ Diese Neuordnung der Industriemeisterpriifung wird sich nach
bisherigen Kenntnissen aus drei Teilbereichen zusammensetzen:

1. Priifung der berufs- und arbeitspadagogischen Kenntnisse

2. Priifung der fachrichtungsiibergreifenden Basisqualifikatio-
nen

3. Priifung der handlungsspezifischen Qualifikationen.

Die Fortbildungspriifungen soll dabei auf den technisch-organi-
satorischen Wandel angelegt und anwendungsorientiert mit Bezug zur
betrieblichen Praxis formuliert werden. Sie sollen zudem den Zugang
zu fachlich entsprechenden Bildungsgingen an Hochschulen inhaltlich
offnen helfen.

e Wie auch in der alten Priifungsordnung, werden die Lehrinhalte
und -ziele nur in Form von Rahmenstoffpldnen vorgegeben. Die
Ausgestaltung obliegt den einzelnen Weiterbildungstrigern. Da die
neue Priiffungsform jedoch vorsieht, nicht mehr reines Fachwis-
sen sondern Handlungskompetenz zu priifen, mu8 sich auch die
Fachdidaktik verindern. Es werden daher im folgenden Anregun-
gen fir eine Wissensvermittlung formuliert, die den Lernvorgédngen
von Erwachsenen und Organisationen Rechnung tragen. Da Hand-
lungskompetenz basiert darauf, nicht nur Einzelprobleme zu ver-
meiden oder zu 19sen, sondern die Wechselwirkungen mit dem Ge-
samtystem zu erkennen, sollte
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— in Fallbeispielen erlernt werden, {iber den eigenen Aufgaben-
bereich hinaus die Bedeutung und das Zusammenwirken ver-
schiedener Teilsysteme im Unternehmen zu erkennen und
diese im Sinne einer adquaten Problemldsung zu beeinflus-
sen.

— konkrete Komplexititserfahrungen der tiglichen Praxis in
Planspielen vermittelt und gezielt reflektiert werden.

-~ die  Befihigung zur Mitwirkung am technisch-
organisatorischen Wandel durch Beteiligungsqualifizierung
vermittelt werden. Dies beinhaltet die Verbindung von Me-
thoden-, Innovations-, Entscheidungs- sowie sozialer und
kommunikativer Kompetenz.

— als Instrument zur teamorientierten Problemlésung kommu-
nikative und soziale Umgangsformen mit Mitarbeitern nied-
riger, gleicher und héherer Hierarchieebenen erlernt werden.

- eine iiber die Industriemeister-Priifung hinausgehende inner-
und iiberbetriebliche Weiterbildungskonzeption neben der
Vermittlung und Erarbeitung der jeweils notwendingen
Sachinhalte (Neue Technologien, ISO 9000, Oko-Audit, etc.)
die Supervision und Reflexion komplexer betrieblicher Pro-
blemsituationen im Sinne eines erfahrungsorientierten
Lernansatzes enthalten. Dies kdnnte in inner- oder tiber be-
trieblichen Meister-Arbeitskreisen stattfinden.

Weitere betriebsiibergreifende Anspriiche konnten eine demokrati-
sche, soziale und humanistische Grundbildung, das Erlernen des Um-
gangs mit Strel und die Bewiltigung der zunehmend schwieriger
werdenden Vereinbarung von Beruf und Familie sein.

Die TU Dresden, Institut fiir Allgemeine Psychologie und Metho-
den, hat im Qualifizierungsteil ihrer Untersuchung herausgearbeitet,
daBl die zentralen Aufgabenfelder des mittleren/unteren Managements
die Arbeitsvorbereitung, die Fertigungssteuerung, die Qualititssiche-
rung und Personalfiihrung beinhalten. In mehrfacher Hinsicht wurde
nachgewiesen, daB8 deren Stellenwert und das dazugehorige Wissen
zur Betriebsorganisation in den nichsten Jahren noch zunehmen wird.

Kenntnisse iiber die Maschinen und Anlagen sind eher von unterge-
ordneter Bedeutung, die noch weiter abnehmen wird. Verfahrens- und
Produktkenntnisse sind zwar relativ wichtig, doch sie besitzen ver-
mutlich wenig innovativen Charakter. Basiskenntnisse sind ausrei-
chend.

Lemnen durch Fall-
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Dezentralisierte
Strukturen und
ganzheitliche Auf-
gaben erfordern
Weiterqualifi-
zierung des MUM

Problematik der
Qualifizierungs-
erfordernisse wird
uneinheitlich ein-
geschitzt

Arbeitsschutz als
Domine der Meister

Die durch Kartenlegetechnik, Interviews und Fragebogen ermittelten
Ergebnisse weisen als Schwerpunkte fiir die weitere Qualifizierung
des mittleren/unteren Managements vor allem relativ neuer Aufgaben-
felder aus, die aus der Dezentralisierung der Strukturen und ganzheit-
lichen Arbeitsaufgaben resultieren. Dazu gehoren insbesondere die
Qualitdtssicherung, die rechnergestiitzte Datenverarbeitung und -
iibertragung, die Kostenrechnung, und das Controlling. Fiir diese Auf-
gaben ist das erforderliche Wissen zu vermitteln.

Ebenso dominieren Aufgaben der Personalfiihrung: Das Potential der
Mitarbeiter ist stirker als bisher zu nutzen. Es sind die Voraussetzun-
gen fiir eine Selbstorganisation der Gruppen zu schaffen. Die Fiih-
rungskrifte sind zu befshigen, die autonome Flexibilitdt der Gruppen
zu entwickeln und einen kontinuierlichen VerbesserungsprozeB in
Gang zu setzen.

Den beschriebenen Qualifizierungserfordernissen begegnet man in den
einzelnen Unternehmen auf recht unterschiedliche Weise. Wihrend
man sich in einer Hilfte der untersuchten Unternehmen auf die neuen
Herausforderungen eingestellt hat, wird deren Bedeutung in der ande-
ren Hilfte offensichtlich unterschitzt. Diesen Unternehmen ist die
Problematik durch praxisorientierte Empfehlungen in der Kombinati-
on mit funktionierenden Modellprojekten niherzubringen.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung weisen auf die vorhan-
denen und die in den nichsten Jahren zu erwartenden Schwerpunkte
fiir Qualifizierungserfordernisse. Sie bilden eine gute Orientierung fiir
die bedarfsgerechte Entwicklung von Qualifizierungskonzepten.

Innerhalb des Qualifizierungsteils wird von ISO Saarbriicken die
Bedeutung des Arbeitsschutzes fiir den Meister hervorgehoben.

Der betriebliche Arbeitsschutz ist vor allem in kleinen Betrieben eine
Domine des Meisters. Er ist sowohl ,offizieller Arbeitsschiitzer* im
Sinne einer Durchsetzung der Unfallverhiitungsvorschrift als auch
.inoffizieller Arbeitsschiitzer* durch den Schutz und adiquaten Ein-
satz leistungsgeminderter oder behinderter Arbeitnehmer. Die Stirken
des Meisters liegen traditionell in den technischen Sicherheitsaufga-
ben, der Unfallverhiitung und dem Umgang mit besonders schutzbe-
diirftigen Personengruppen.
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¢ Die modernen Produktionskonzepte generieren neue Risiken und
Gesundheitsgefihrdungen durch die Leistungsintensivierung, Ver-
antwortungszunahme, groBere Hektik, reduzierte Reproduktionszei-
ten im Arbeitsprozel und ein allgemeines Ansteigen des psycho-
sozialen Drucks. Fiir die damit zusammenhiingenden priiventiven
ArbeitsschutzmaBnahmen sind die Meister nicht ausgebildet. Hierin
besteht ein groBer Qualifizierungsbedarf.

e Das Handeln der Meister bei der Wahmehmung ihrer Arbeits-
schutzaufgaben muf} neu akzentuiert werden:weg von Kontrolle,
Belehrung und fiirsorglichem Schutz, hin zur Kommunikation und
der Thematisierung der Risiken und Beschwerden mit den Mitar-
beitern, um bei Wahrung der unternehmerischen Interessen einer
Verschirfung der Risikofaktoren priventiv entgegenzutreten.

7 Der 6konomische und rechtliche Rahmen der Meistert:itig-
keit in Neuen Formen der Arbeitsorganisation

Im Rahmen des Verbundforschungsprojektes wurde von der Universi-
tit Bamberg (Lehrstuhl fiir BWL, insbes. Personalwirtschaft) auch
der Skonomische und rechtliche Rahmen, in dem der Wandel der
Rolle des mittleren und unteren Managements sich abspielt, unter-
sucht.

Untersuchungsgegenstand waren zwei Automobilzulieferbetriebe und
ein Automobilhersteller mit gruppen- bzw. teamorientierter Produkti-
on. Kernelemente dieser Arbeitsform sind produkt- bzw. prozeBorien-
tierte Zielvorgaben, Integration indirekter Bereiche, job rotation,
Bandarbeit sowie ein relativ geringer Autonomiegrad der Gruppen und
Teams. Die Vorgesetztentitigkeit ist durch eine geringe Delegation
gekennzeichnet.

Gruppen- und teamorientierte Produktionsformen waren in allen drei
Unternehmen in ganz unterschiedliche organisatorische Zusammen-
hénge eingebettet. So waren in einem Unternehmen die Meister Mitt-
ler zwischen Arbeitsgruppe und hierarchisch héheren Ferti-
gungsteams; im anderen waren sie Leiter der Teams und im dritten
Unternehmen waren sie Leiter eines cost-centers und hatten mehrere
Teams zu steuern und kontrollieren.

Hinsichtlich der Rollenverteilung bei Skonomischen, insbesondere
personalwirtschaftlich und arbeitsrechtlich relevanten Entscheidungen
ergab sich folgendes Bild:

Durch moderne
Produktions-
konzepte entstehen
neue Risiken und
damit Qualifizie-
rungsbedarf

Neuakzentuierung
der Meister-Aufga-
ben ist notwendig

Untersuchungs-
gegenstand

Meister als Mittler
zwischen verschie-
denen Hierarchie-
ebenen, Team- und
Cost-center Leiter
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Meister sind einge-
bunden in aktive
Personalplanung

Dezentralisierung
bei Personalaus-
wahl

Verantwortung fiir
Arbeitsschutz

Kiindigungen

Beschwerde-
annahme

Meister sind in zu-
nehmendem MaBe
an personalwirt-
schaftlichen Ent-
scheidungen  be-
teiligt

— alle Unternehmen hatten ein hohes Aktivititsniveau bei der Perso-
nalplanung. In diese waren die Personalabteilung, die Meister und
Betriebsrite sowie grofitenteils auch Teammitglieder eingebunden;

— hinsichtlich der Personalauswahl war eine deutliche Dezentralisie-
rungstendenz festzustellen. Die Auswahlentscheidung wird auf die
Meister und teilweise Teammitglieder verlagert;

- Die Dezentralisierungstendenz setzt sich bei der Leistungserstel-
lung_fort. Personaleinsatz und Kostenstellenverantwortung werden
immer stirker von den Meistern auf die Teams verlagert. Der Mei-
ster ist aber fiir den Arbeitsschutz verantwortlich;

— im Rahmen der Entgeltfindung kommt auf den Meister neu die
Aufgabe der Leistungsbeurteilung zu sowie die Feststellung des
Personalentwicklungsbedarfs als Konsequenz aus der Leistungsbe-
urteilung;

— schlieBlich ist der Meister in aller Regel Initiator von Kiindigungen,
die aber von der Personalabteilung formal abgewickelt werden;

- die Meister fungieren durchgehend als Anlaufstelle von Beschwer-
den. Diese werden kaum an die Betriebsrite adressiert. Die Be-
triebsréte konzentrieren sich jhrerseits stark auf die Personalpla-
nung und mischen sich deshalb kaum bei personellen EinzelmaB-
nahmen wie Umsetzung, Versetzungen und Umgruppierungen ein.

Insgesamt 146t sich feststellen, daB die Meister im Zuge der Dezentra-
lisierungstendenz der Personalarbeit immer stirker personalwirt-
schaftliche Entscheidungen treffen und daB sich dabei informelle In-
teraktionsstrukturen mit den Betriebsréten herausbilden, die sich kaum
am arbeitsrechtlichen Regelungsrahmen orientieren, um die erforderli-
che Flexibilitit bei gruppen- und teamorientierter Produktion zu errei-
chen. Dies wirft die Frage auf, ob der Meister personalwirtschaftlich
fiir diese Aufgaben qualifiziert ist und ob der arbeitsrechtliche Rege-
lungsrahmen noch zeitgemas ist.

8 Die Zukunft des Meisters aus Sicht der Verbiinde (RKW)

Um einen Uberblick iiber die Einschiitzung der Verbinde zur Ver-
énderung der Rolle des unteren und mittleren Managements zu
gewinnen, wurden im Rahmen eines Workshops und unabhingiger
Interviewserien Vertreter von Wirtschaft-, Arbeitgeber- und Arbeit-
nehmerverbénden durch das RKW Eschborn befragt. Folgende Er-
gebnisse lassen sich zusammenfassen:
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Das untere und mittlere Management wird nach Meinung aller
Verbandsvertreter auch in neuen Organisations- und Arbeitsstruk-
turierungsmodellen eine Zukunft haben. Der Meister bleibt, er ist
fiir die deutsche Industrie wichtig und letztlich nicht ersetzbar.

Es gibt jedoch keine festen, eindeutigen Konzepte fiir seine Zu-
kunftsgestaltung.

Im Wandel der Meisterfunktionen wird eine stirkere Betonung von
Personalentwicklungs- und bereichsiibergreifenden Koordinie-
rungsaufgaben erwartet.

Die befragten Verbandsvertreter gehen davon aus, daB ein GroBteil
der derzeitigen Dispositions- und Kontrollaufgaben des Meisters an
die Arbeitsgruppen iibergeben werden kann. Davon wird die Che-
miebranche ausgenommen.

Zukiinftige Aufgaben des Meister werden nach Einschétzung der
Verbandsvertreter die

— Ubernahme bisher zentraler gesteuerter Aufgaben (z.B. Per-
sonalentwicklung),

— Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten,

— Sicherung der konstruktiven Zusammenarbeit in den Gruppen
und zwischen Bereichen

— Konfliktmoderation,
— Integration neuer Mitarbeiter, und die

— personengebundene Koordinierung von Mitarbeitern mit he-
terogenen Qualifikationensein.
Lineare Laufbahnmodelle wie der Aufstieg zum Meister sind nach
wie vor ein wichtiger Motivationsfaktor fiir leistungsstarke Fachar-
beiter.

Die Verbandsvertreter sehen nur ein geringes Verdringungspoten-
tial durch Ingenieure, weil 1. berufsbiographische Erfahrungen, wie
z.B. die ,.Sprache der Werkstatt“ nicht zu kompensieren sind, 2. ei-
ne rein theoretische Ausbildung noch keinen ,,Meister* macht und
3. bildungspolitische Fehler nicht dadurch korrigiert werden diirfen,
daB ein Verdringungswettbewerb von oben nach unten zugelassen
wird. Dies macht auBerdem volkswirtschaftlich wenig Sinn.

Die Entscheidung der Unternchmen, Ingenieure zu einem geringe-
ren Entgelt auf Meisterpositionen einzusetzen wird hauptsichlich
von Kostengesichtspunkten geleitet.

Vertreter der Arbeitgeberverinde beurteilen gegenwirtige Ausbil-
dungssituation tendenziell positiver als Vertreter der Arbeitneh-

Der Meister bleibt

Keine eindeutigen
Zukunftskonzepte

‘Wandel der Mei-
sterfunktion

Verstirkte Aufga-
bendelegation an
Arbeitsgruppen

Zukiinftige Mei-
steraufgaben

Lineare Laufbahnmo-
delle als Motivations-
faktor

Geringes Verdrin-
gungspotential durch
Ingenieure

Tendenziell positiv
beurteilte Ausbil-
dungssituation



56 Zusammenfassung der Ergebnisse der Arbeiten der Projektpartner
merverbinde.
Ausbildungsinhalte Als Probleme wurden von den Verbandsvetretern die Ausbildungs-

und Ausbilderqualifi-
kation sind problema-
tisch

Widerspriichliche
Aussagen

Kritische Beurtei-
lung der Effektivi-
tit der Verbinde

inhalte und die Qualifikation der Ausbilder genannt.

Die Befragungen waren durch einige Widerspriiche gekennzeich-
net: Dazu gehorte das nahezu plakative Bekenntnis der Verbands-
vertreter zum Meister, wihrend er in bestimmten Diskussionen
iiber neue Arbeitsstrukturen (vietueller Fabrik etc.) letzlich nicht
mehr vorkam.

Generell traten die Widerspriiche in der Diskussion um die Zukunft
der Meister weniger zwischen den AG- und AN-Verbinden zutage,
als in den Argumentationslinien einzelner Verbinde.

Obwohl hinsichtlich der aktiven Unterstiitzung der Meister durch
die Verbinde vielfiltige mogliche Aktivititen genannt wurden,
stellt sich aufgrund ihres geringen Koordiniertheits- und Umset-
zungsgrades die Frage, ob die Verbinde mit ihrer -quasi gesetzmi-
Bigen- Vertretung von ,Durchschnittsinteressen® iiberhaupt effektiv
die Meister in den gegenwirtigen Umstrukturierungen unterstiitzen
konnen.
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Im folgenden pro-
blembezogenes
Restimee

Zukunftspotential
und Risiken fiir den
Meister

Interventionsmog-
lichkeiten zur Absi-
cherung und Erhal-
tung des Meisters
als Qualifikations-
typ

Forschungs- und
Gestaltungsbedarf

1 Zusammenfassung und Ausblick

Am Ende dieses Projektberichts steht ein Resiimee - keine Kurzfas-
sung aller Informationen aus den vorangegangenen Kapiteln natiirlich,
sondern eine Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse im Hin-
blick auf die zentrale Frage nach der Zukunft des Qualifikationstyps
Meister, nach den sich im Ergebnis all dieser Untersuchungen ab-
zeichnenden Stirkepotentialen und Gefahrdungen fiir ihn. Im folgen-
den werden also - nach einer ganz knappen Rekapitulation der wich-
tigsten Merkmale der festgestellten aktuellen Situation des Meisters -
zunichst (Abschn. 2.1) die nach den Ergebnissen der Untersuchung
bestehenden Potentiale fiir ein Fortbestehen des Meisters benannt,
dann (Abschn. 2.2) die sich abzeichnenden Risiken fiir seine Zukunft.

Auf der Basis dieses problembezogenen Resiimees werden dann
SchluBfolgerungen fiir betriebliches und offentliches Handeln gezogen
(Abschn. 3): Eher stichwortartig und unter Bezug auf die konkreteren
Abschnitte von Teil B werden Interventionsméglichkeiten fiir betrieb-
liche Arbeits- und Personalpolitik und fiir ffentliche Berufsbildungs-
politik formuliert, die notwendig und geeignet scheinen, den Meister
auch gegen bestehende Risiken abzusichern und ihn als gesellschaftli-
chen Qualifikationstyp auch in Zukunft zu erhalten; eine Option, die
die Projektbearbeiter - nicht zuletzt nach den Erfahrungen dieser Un-
tersuchung - positiv bewerten und sowohl gegeniiber einer alternativen
Zielsetzung (etwa der gezielten Substitution von Meistern durch In-
genieure) als auch gegeniiber einem Laufenlassen der Entwicklung mit
u.U. von niemandem gewollten negativen Konsequenzen nachdriick-
lich priferieren.

AbschlieBend (Abschn. 4) werden dann die wichtigsten Komplexe von
offengebliebenen, z.T. erst auf der Basis der Untersuchungsergebnisse
sichtbar gewordenen Forschungsfragen und der sich im Hinblick auf
die skizzierten arbeits-, personal- und bildungspolitischen SchluBfol-
gerungen abzeichnende Gestaltungsbedarf stichwortartig benannt. Wie
im einflihrenden Teil A dargestellt, sollten diese und dhnliche For-
schungs- und Gestaltungsaufgaben Gegenstand eines an das hier do-
kumentierte Projekt anschliefenden Hauptprojekts sein. Auch wenn
diese urspriinglichen Planungen nun, aufgrund verénderter Planungen
von BMBF und Projekttréiger, zumindest zunéchst nicht zu realisieren
sind, ist doch auch die Benennung und Konturierung dieses For-
schungs- und Gestaltungsbedarfs ein wichtiges Projektergebnis; es
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bleibt zu hoffen, daB er in absechbarer Zeit wieder aufgenommen wer-
den kann.

Die allgemeinsten Ergebnisse zur aktuellen Situation des Meisters
- eine sehr knappe Rekapitulation

Die aktuelle Sitvation des Meisters ebenso wie seine Zukunft ist be-

stimmt durch zwei Entwicklungen, die nur sehr begrenzt und z.T. gar
nicht voneinander abhingen: zum einen von den Entwicklungen der
Arbeitsorganisation, der betrieblichen Strukturen und des darin dem
Meister zugewiesenen Aufgabenbiindels (“"Meisterrolle"), zum ande-
ren von den Entwicklungen der betrieblichen Rekrutierungs-, Qualifi-
zierungs- und Einsatzpolitik in bezug auf produktionsnahe Fithrungs-
positionen ("Setzen auf den Meister" oder auf Alternativen). Zu diesen
beiden Dimensionen lassen sich die folgenden allgemeinsten Aussa-
gen zur aktuellen Situation des Meisters treffen:

In arbeitsorganisatorischer Perspektive gibt es heute eine breite
Palette betrieblicher Bemiihungen, die Produktivitits- und Flexibili-
titsbarrieren der tayloristischen Betriebs- und Arbeitsorganisation zu
iiberwinden. Sie konnen in aller Regel als unterschiedliche Verbin-
dungen betriebsorganisatorischer und arbeitsorganisatorischer Dezen-
tralisierung beschrieben und analysiert werden: Verlagerung betriebli-
cher Entscheidungen auf kleinere Einheiten, hiufig in Verbindung mit
Hierarchieabbau auf der einen Seite, mehr Selbstindigkeit und Eigen-
verantwortung fiir die Produktionsmitarbeiter auf der anderen Seite.
Im Hinblick auf Rolle und Anforderungsprofil der produktionsnahen
Fiihrungskrifte gibt es in diesem Zusammenhang eine Vielzahl von
Konzepten und Gestaltungsperspektiven, die sich typologisierend zu
fiinf Leitbildern zusammenfassen lassen: das Bild eines "Coachs", der
ganz auf die Entwicklungsbediirfnisse weitgehend selbstregulierter
das Bild eines "Shop-floor-
Managers", der einseitig auf unmittelbare betriebswirtschaftliche Ziele
und aktives Kostenmanagement festgelegt ist; das Bild eines moder-

Gruppenarbeit zugeschnitten  ist;

nisierten "traditionellen Meisters”, dem neue Funktionen zugewiesen
werden, ohne daB ein grundlegender Positionswandel stattfindet; die
Abschaffung des Meisters, dessen bisherige Funktionen vollstindig
zwischen Arbeitsgruppen und der nichst hheren Fiihrungsebene auf-
geteilt werden; und - als transitorisches_Komplement dieser zuletzt
genannten Option - der Meister als Fachexperte, der seiner Fiihrungs-

Entwicklung be-
trieblicher Struktu-
ren und Personal-
politik beeinflufit
aktuelle und zu-
kiinftige Situation
des Meisters
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torische Perspek-
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funktion verlustig gegangen ist, aber als Know-how-Triger und Bera-
ter fiir besondere Fille beibehalten wird. Ob, wieweitgehend und mit

welchen Konsequenzen das eine oder andere dieser Leitbilder ver-
wirklicht werden kann, hiingt ab von betrieblichen und Branchenvor-
aussetzungen, aber auch davon, ob die unterschiedlichen "Logiken"
dieser Leitbilder beriicksichtigt werden; denn in der Konsequenz muB
zwischen den mit ihnen verbunden unterschiedlichen Ausrichtungen
der produktionsnahen Fiihrungsposition abgewogen und schlieBlich
entschieden werden.

In personalpolitischer Hinsicht - so ein zweites ganz allgemein for-

Die personalpoliti- muliertes Ergebnis des Forschungsverbunds - ist festzuhalten, daB die
sche Perspektive: produktionsnahe Fithrungsposition nach wie vor in vielen Betrieben
Bedeutung der be- R N . R

. . eine unangefochtene Domine von Meistern ist, und zwar zunehmend
ruflichen Qualifi- )
kation des Meisters nur noch von ausgebildeten Industrie-, teilweise auch Handwerksmei-
und seiner Substi- stern mit einem entsprechenden AbschluB. Die Meisterposition erfihrt
tution durch kon- damit also eine Abschottung nach unten durch den Wegfall von An-
léurnerende lernkarrieren der sogenannten emannten Meister und damit auch eine

ruppen

formelle Aufwertung. Wo die Betriebe weiterhin auf den Meister set-
zen, werden die mit den skizzierten Leitbildern verbundenen unter-
schiedlichen Ziele in einer Weise zu realisieren versucht, die eher zu
unterschiedlichen Ausprigungen einer im Kem einheitlichen Meister-
figur fiihrt als zu einer Aufsplitterung in v6llig unterschiedliche Profi-
le. Daneben, und zwar in keineswegs wenigen, vor allem groBien und
mittleren Betrieben, werden mehr als friiher anstelle von Meistern
auch technische Fachspezialisten eingesetzt, mit der doppelten Be-
griindung, daB sie technisch hoher qualifiziert und in groBer Zahl auf
dem Arbeitsmarkt verfiigbar sind. Im Rahmen dieser neuen Personal-
politiken werden Meister vor allem durch Techniker substituiert, wih-
rend die in der Offentlichkeit und auch in manchen Betrieben viel dis-
kutierte Substitution von Meistern durch Ingenieure in den untersuch-
ten Betrieben nur wenig Gewicht hat. Dies gilt allerdings nur fiir die
eigentliche Meisterebene; auf der klassischen Aufstiegsebene fiir
Meister (auf "Obermeister” und vergleichbare Positionen) sind sie
kaum noch zu finden.
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2 Die Zukunft des Meisters '
2.1  Stirken und Potentiale

Die einzelnen Studien der Verbundpartner haben eine breite Palette
betrieblicher Konstellationen eingefangen und dabei vor allem auch
die Bedeutung gezeigt, die neben den vermeintlich harten Fakten wie
Branche, Technik, Betriebsgro8e, Qualifikationsstruktur, Marktver-
hiltnisse usw. solchen vermeintlich weichen, zumindest aber schwerer
greifbaren zukommt wie Betriebskulturen, betrieblichen Akteurskon-
stellationen, Leitbildern, Vertrauens- und Anerkennungsverhiltnissen,
vor allem aber dem Proze8 der Umstrukturierung selbst. Gegeniiber
vermeintlich aus den 'hard facts' abzuleitenden richtigen Losungen wie
gegentiber den konzeptionellen Blaupausen betrieblicher Restrukturie-
rung gewinnt der praktische Umsetzungsproze8 in Verbindung mit je-
nen 'weichen' Faktoren ein fiir die schlieSlichen Resultate entschei-
dendes Gewicht. Verschiedene Wege fithren in unterschiedliche
Richtungen und werden nicht durch die Schwerkraft objektiver Pro-
duktionserfordernisse oder einer ihnen gemiBen 'besten Losung' auf
einen im Ergebnis doch gemeinsamen Endpunkt hingelenkt. Das &ko-
nomische und soziale Experiment betriebs- und arbeitsorganisatori-
scher Modernisierung zerfillt in eine Vielzahl unterschiedlicher Ziel-
setzungen und Projekte und weist eine Vielzahl unterschiedlicher Lo-
sungen auf, ohne daB eine Tendenz oder die Notwendigkeit zur Ver-
einheitlichung ersichtlich oder zu begriinden wiire.

Um so bemerkenswerter ist, dal das Heterogene und Diffuse der be-
trieblichen Reorganisationsprozesse sich nicht in einem entsprechen-
den Auseinandertreiben der Anforderungsprofile der produktionsna-
hen Fiihrungskrifte niederschldgt. Zwar haben die Meister im einzel-
nen durchaus unterschiedliche Aufgaben und Titigkeitsschwerpunkte;
im Hinblick auf die damit verbundenen allgemeinen Zustindigkeiten
und Verantwortlichkeiten ist der gemeinsame Nenner aber eher groB.
Die durchaus unterschiedlich akzentuierten betrieblichen Meisterpro-
file bilden Varianten eines Basismodells, dessen Marktposition nicht
zuletzt auf dieser breiten Variierbarkeit beruht. Freilich schldgt sich
darin nicht allein das Beharrungsvermogen bewihrter Losungen ge-
geniiber allzu abgehoben formulierten Verinderungsprojekten nieder.

Studien zeigen die
Komplexitit der
betrieblichen Mo-
demisierungs-
konzepte und die
Vielfalt potentieller
Losungen

Trotz Heterogenitiit
der betrieblichen
Reorganisations-
prozefie groBe Ge-
meinsamkeiten in
Anforderungs-
profilen produk-
tionsnaher Fiih-
rungskrifte
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Gewisse Konver-
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Kleinbetrieben
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kleinen und mittle-
ren Betriebe in der
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wicklungspotential
des Meisterprofils
in Klein- und Mit-
telbetrieben

Entscheidende Bedeutung hat hier vielmehr eine im Rahmen des Ver-
bundsprojekts festzustellende Angleichungstendenz zwischen moder-
nisierenden Klein- und Mittel- und GroBbetrieben, deren Richtung
gewohnten Zuschreibungen von Modemitidt und Riickstindigkeit
nachdriicklich zuwiderlauft.

Da diese Tendenz zu einer gewissen Konvergenz des Meisterprofils in
Grof- und Kleinbetrieb - gerade angesichts von ansonsten vielfaltig-
sten Restrukturierungs- und Verwerfungsprozessen - einen wesentli-
chen Beitrag zum Fortbestand des Meisters als eines einheitlichen ge-
sellschaftlichen Qualifikationstyps leisten kann, und da diese Konver-
genztendenzen aufgrund der Schneidung der Untersuchungsfelder
(Trennung von Gro8- und Kleinbetrieben) in Teil B noch nicht explizit
dargestellt werden konnten, sei hier etwas ausfithrlicher auf diesen
Sachverhalt eingegangen:

Wihrend GroBbetriebe und -unternehmen auf der Ebene von Leitbil-
dern, Konzepten und Implementationsstrategien fiir neue Meisterrol-
len das Feld beherrschen, scheinen in dieser Frage in der betriebsprak-
tischen Wirklichkeit gegenwirtig kleinere und mittlere Betriebe Vor-
reiter zu sein. Das gilt zunéchst einmal in quantitativer Hinsicht: Wih-
rend die Beschiftigung von Meistern in GroBbetrieben absolut und
relativ zuriickgeht, nimmt sie im Bereich kleiner und mittlerer Betrie-
be unter beiden Aspekten zu. Dies in gingiger Manier als neuerlichen
Beleg fiir die Riickstindigkeit dieses Sektors zu interpretieren, verbie-
tet sich nicht allein deshalb, weil der Riickgang des Meisteranteils in
GroBbetrieben zu einem Gutteil auf die Abschaffung zweistufiger
Meisterebenen zuriickgeht, wenn man so will, auf die Angleichung an
die Verhiltnisse in Klein- und Mittelbetrieben. Schwerer wiegt ein
qualitativer Aspekt: die Tatsache nimlich, daB8 diejenigen Entwick-
lungstendenzen, die in GroBbetrieben besonders innovative und in sich
stimmige Meisterprofile ergeben, im wesentlichen dem entsprechen,
was sich als Charakteristika von Meistern in Klein- und Mittelbetriebe
ausmachen 148t. Das meint ausdriicklich nicht, die betriebsorganisato-
rische Modemisierung in einer Vergangenheit zu suchen und den
traditionellen Klein- und Mittelbetriecbmeister als den Inbegriff zu-
kiinftiger Fiihrungskrifte zu prisentieren. Es geht hier vielmehr um
die Feststellung, daB in den untersuchten Modernisierungsfillen in
Klein- und Mittelbetrieben eine solide verankerte, funktional aufge-
wertete Meisterposition eine zentrale Rolle spielt und da8 diese in we-
sentlichen Punkten an gegebene Kompetenzen und Anforderungen an-
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kniipft und ankniipfen kann. Das alte Meisterprofil des Kleinbetriebs
ist nicht einfach das neue, aber es gibt fiir das neue mehr her als in
GroBbetrieben, wo die Umbriiche einschneidender sind. Wo ‘neue’
GroBbetriebsmeister sich explizit von dem Aufgaben- und Fiihrungs-
verstandnis ihrer Vorginger absetzen, kénnen ihre klein- und mittelbe-
trieblichen Kollegen hier deutlich stirker auf Kontinuitit verweisen.

Diese Kontinuitit beruht darauf, daB Meister in diesen Betrieben in
friiheren Rationalisierungsprozessen weit mehr von ihrer breiten Quer-
schnittsfunktion behalten haben als in Grofibetrieben. Darin doku-
mentiert sich zunichst einmal ein Mangel. Die kieineren Betriebe
hatten nicht die Moglichkeit, im gleichen Mafie wie die groBen dem
tayloristischen Leitbild zu folgen und indirekte Aufgaben von der un-
teren Fiihrungsebene abzuziehen, um sie in breit aufgeficherten
Stabsabteilungen als Spezialistentitigkeiten zu organisieren. Was in
GroBbetrieben am ehesten noch fiir die Instandhaltungsbereiche gilt,
die heute nicht umsonst auch als Vorzeigebereiche fiir neue Fith-
rungsfiguren identifiziert werden kénnen - soweit sie denn Bestand
haben - gilt in Klein- und Mittelbetrieben verbreitet auch in der Pro-
duktion: Die Meister verbinden die auf den unmittelbaren Ablauf be-
zogene ‘Feuerwehrfunktion’ mit der des Bereichsexperten, dessen Er-
fahrung und Expertise auch fiir die strategische Fiithrung des Bereichs
unabdingbar ist: sowohl im Hinblick auf die Einbindung in den groBe-
ren betrieblichen und iiberbetrieblichen Zusammenhang, als auch im
Hinblick auf die technische, organisatorische und wirtschaftliche
Entwicklung des Bereichs.

Das betrifft im Hinblick auf die produktionsnahe Fithrungsposition in
betriebs- und arbeitsorganisatorisch dezentralisierten Strukturen vor
allem zwei Aspekte: die Bedeutung des Meisters als Triiger strategi-
scher Technikkompetenz und seine starke betriebswirtschaftliche Sei-
te. Die Klein- und Mittelbetriebsmeister sind entscheidend am be-
trieblichen Planungsgeschift beteiligt geblieben, und zwar als Triger
der fiir die Produktion und ihre Entwicklung erforderlichen Organisa-
tions- und Technikkompetenz. Was in GroBbetrieben als wesentlicher
Zug der Neuausrichtung der Position gilt, ist dort - vielfach sicherlich
notgedrungen - schon vorher so geblieben. Und entsprechend reicht
die Kompetenz, einschligige Anderungen in Eigenregie vorzunehmen,
mangels konkurierender Zustindigkeiten hier entschieden weiter. Das
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schlieBt aber - als zweiten wichtigen Punkt - ausgeprigte betriebswirt-
schaftliche Kompetenzen als wesentlichen Bestandteil des Meister-
profils ein. Denn daf3 Planung- und Entscheidungskompetenz in dieser
Weise wahrgenommen werden kénnen, setzt die Fihigkeit voraus,
Technikkompetenz und Organisationswissen in den Kontext Skonomi-
scher Erfordernisse zu stellen und in diesem Sinne betriebswirtschaft-
liche Optimierungsstrategien auf technischer und organisatorischer
Grundlage zu entwickeln.

Diese Entsprechungen zwischen dem Meisterprofil in Klein- und
Mitttelbetrieben und dem, was bei der tragfidhigen Verwirklichung
ambitionierter Meisterprofile in GroBbetrieben herauskommt, wirft -
gerade von den Klein- und Mittelbetrieben her gesehen - ein bezeich-
nendes Schlaglicht auf einen zentralen Punkt groBbetrieblicher Dezen-
tralisierungsleitbilder und die mit ihnen verbundenen Anforderungen
an eine zukiinftige Meisterposition. Der "Unternehmer im Unterneh-
men" ist im Klein- und Mittelbetrieb der Betriebseigentiimer - und
eben nicht der Meister. DaB dieser in bedeutendem Umfang in be-
triebswirtschaftliche Beurteilungs- und Entscheidungsprozesse invol-
viert ist, dndert nichts daran, daB er in seiner Fiihrungsfunktion als
Vermittler zwischen wirtschaftlichen Betriebszielen und sozialen Be-
langen der ProduktionsarbeiterInnen fungiert. Wo er im Klein- oder
Mittelbetrieb aus dieser Funktion herausgezogen wird und der Mann-
schaft einseitig als Kostenjiger gegeniibertritt, nimmt die von ihm zu
gewihrleitende betriebliche Sozialintegration nachhaltigen Schaden.
Wo groBibetriebliche Dezentralisierungsstrategien auf einen ‘Shop-
floor-Manager’ sans phrase, einen Meister mit eindeutig betriebswirt-
schaftlich-unternehmerischem Profil setzen und dabei auf die Flexi-
bilitdtsvorteile kleinerer Betriebe verweisen, finden sie fiir diese Kon-
sequenz keine Stiitze.

In den untersuchten Klein- und Mittelbetrieben wie in den GroBbe-
triebsfillen, die hier als Vorreiterprojekte betriebs- und arbeitsorgani-
satorischer Dezentralisierung herausgestellt werden, griindet die Posi-
tion der Meister als entscheidender Stiitzen und Triiger der neuen Be-
triebs- und Arbeitsorganisationsformen auf der Verbindung von tech-
nischer Exzellenz, fundiertem betriebswirtschaftlichem Beurteilungs-
und praktisch aufgebautem betrieblichem Organisationsvermégen und
der Fihigkeit, den sozialen Zusammenhalt in ihrem Bereich zu ge-
wihrleisten, den inneren Kooperationszusammenhang intakt und lei-
stungsfihig zu halten und weiterzuentwickeln und die Doppelrolle als
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Vertreter des Betriebes und als ‘ehrlicher Makler’ zwischen Betrieb
und Mannschaft auszufiillen. Das ist auch, aber nicht nur eine Frage
von Fiihrungsstil und Sozialkompetenz. Denn diese unabdingbaren
Voraussetzungen kommen nur dann zum Tragen, wenn die auf Kom-
petenz gegriindete Autoritdt nach beiden Seiten wirksam wird. Damit
der Meister nach unten kooperativ fiihren, d.h. statt auf Zwangsmittel
auf die Anerkennung seiner Autoritit setzen kann, muB sein Wort er-
kennbar auch nach oben Gewicht haben.

2.2  Risiken und Gefahren

Die Fortbestandsprognose, die dem Meister als Prototyp der produkti-
onsnahen Fithrungskraft von vielen betrieblichen Akteuren auf abseh-
bare Zeit gestellt wird, gilt nicht vorbehaltlos. Sie steht einmal unter
dem Vorbehalt des zwar breiten, letztlich aber nicht auf Reprisenta-
tivitit angelegten Zugriffs der Verbundprojekte. Hinzu kommt, da8
die Arbeiten des Forschungsverbundes auch innerhalb dieses Rahmens
eine Reihe von Risiken identifiziert haben.

(1) So ist die in den bisherigen Ausfithrungen in den Mittelpunkt ge-
stellte success-story von Meistern im Zuge der betrieblichen Restru-
kurierung nur die eine Seite dessen, was sich per saldo als Stabilisie-
rung der produktionsnahen Fiihrungsposition als Meisterposition in
vielen Betrieben darstellt. Die Kehrseite ist eine Entwicklung, die in
einem der Untersuchungsberichte von Teil B als ,,VerschleiBteil-
Option* charakterisiert wird. Sie lauft - als Gegenbewegung zu der
bisher behandelten - darauf hinaus, die Meisterfunktion ganz im All-
tagskrisenmanagement aufgehen zu lassen. Im Zuge eines sich ver-
stirkenden Termindrucks, steigender Qualitdtsanforderungen und
knapper bemessener Ressourcen wird die Ablaufsicherheit immer
mehr allein zur Frage permanenter operativer Intervention durch die
Fiihrungskraft. Der Meister wird in seinem Aktionsradius ganz auf das
Alltagsgeschift reduziert, dabei aber immer wichtiger.

Auch diese Tendenz verbindet die verschiedenen BetriebsgroSenklas-
sen. Resultiert sie in den Klein- und Mittelbetrieben insbesondere der
Zulieferbranchen daraus, daB just-in-time-Anforderungen der Endab-
nehmer immer unvermittelter in den Betriebsablauf durchschlagen,
reflexartiges Reagierenmiissen die betriebliche Steuerungskapazitit
auf permanenten ad-hoc-Interventionismus reduziert, so steht in GroB-
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betrieben eine Politik systematischer Kostensenkung durch Ressour-
cenverknappung im Vordergrund, bei der freilich Fremdvergabe- und
Auslagerungsméglichkeiten die Referenzfolie liefern. Diese Entwick-
lung ist zu verbreitet und im Hinblick auf kurzfristige Kosteneffekte
offenbar auch zu effizient, als daf} sie als randsténdiger Abweg abge-
tan werden konnte. Unter lingerfristiger Perspektive scheint sie uns
freilich darauf hinauszulaufen, die Sackgassen der tayloristischen Ar-
beitsorganisation tiber deren begrenzte Flexibilisierung noch ein Stiick
weiterzutreiben, ohne dafl dabei ein Durchbruch zu qualitativ effizien-
teren Formen der Arbeitskraftnutzung geschafft wiirde.

Dabei ist hier durchaus eine Entwicklungsrichtung angesprochen, die
an traditionellen Kernqualifikationen des Meisters nahtlos ankniipft
und sie noch akzentuiert. Damit ist sie auch besonders eindeutig auf
den Meister als Meister zugeschnitten und birgt trotzdem die Gefahr
einer dauerhaften Destabilisierung der Meisterposition in sich. Es ist
keine Frage: Das Unmogliche moglich zu machen, in aussichtslosen
Situationen zu ‘zaubern’, ‘aus dem Bauch heraus’ das der Situation
Angemessene zu tun, um den betrieblichen Ablauf sicher zu stellen, ist
die am hiufigsten gegebene Antwort, wenn nach der spezifischen
Kompetenz von Meistern gefragt wird. Und auch die Arbeiten des
Forschungsverbundes haben in diesem Sinne seine Fihigkeit heraus-
gestellt, aus der Situation heraus neue Losungen fiir komplexe be-
triebliche Probleme zu finden, fiir die es keine schematisch anwendba-
ren Vorlagen gibt; eine Fahigkeit, die auf der spezifischen Verbindung
breiter betrieblicher Facharbeitererfahrung mit gezielt auf dieser auf-
bauender, systematischer Weiterbildung beruht, die die Meisterfortbil-
dung ausmacht. Die Anspriiche an diese Fahigkeit zu steigern und sie
ganz in den Mittelpunkt der produktionsnahen Fiihrungsposition zu
stellen, macht den Meister auf dieser Position praktisch konkurrenzlos.
Wo immer er durch andere Qualifikationstypen ersetzbar sein mag -
hier ist er es nicht.

Jedoch: Der Vorteil, den der Meister in der Konkurrenz um die pro-
duktionsnahe Fiihrungsposition aus dieser Konstellation ziehen kann,
trigt deutliche Ziige eines Pyrrhussieges. Denn mit der Reduktion auf
die Feuerwehrfunktion wird die Meisterposition, ungeachtet ihrer be-
trieblichen Bedeutung, in mehrerlei Hinsicht perspektivlos und prekir.
Zum einen gerit sie zur berufsbiographischen Sackgasse, zu einer
hochkomplexen Anlerntitigkeit, die nur mehr immer virtuoser ausge-
tibt werden kann, die aber nicht fiir die Wahmehmung anderer an-
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spruchsvollerer Tétigkeiten qualifiziert. Zum zweiten setzt sie einsei-
tig auf StreBresistenz und Belastbarkeit mit der Tendenz, dabei die
Grenzen bis ins letzte auszuloten, wo nicht zu iiberziehen. Die Rede
von der ,,VerschleiBiteil-Option* kniipft nicht zuletzt an diesen Ziigen
an. Beide Tendenzen sind geeignet, die Meisterposition gerade fiir
qualifikationsfahige und -willige, im Hinblick auf Aufgabenzuschnitt
und Arbeitssituation anspruchsvolle Facharbeiter unattraktiv zu ma-
chen.

Dariiber hinaus handelt es sich auch arbeitsorganisatorisch um eine
prekire Option. Denn mit dieser Spezialisierung und Intensivierung
der Meistertiitigkeit mag es zwar gelingen, die tayloristische Schraube
der Leistungsintensivierung auf Betriebsebene noch ein paar Um-
drehungen weiterzudrehen. Das grundlegende Dilemma, daB sie in
dieser Richtung doch nur festgedreht werden kann, wird dadurch aber
nur hinausgeschoben. Freilich mit der auf lingere Sicht absehbaren
Konsequenz, daB ein von seiner Rekrutierungsbasis wie von seiner
qualifikatorischen Vereinseitigung her reduziertes Meisterpotential fiir
einen frither oder spiter doch filligen arbeitspolitischen Paradigmen-
wechsel nur sehr schlechte Voraussetzungen mitbrichte. Dieser wiirde
erschwert und/oder die Betriebe miiBten fiir die Besetzung von Fiih-
rungspositionen auf andere Qualifikationsgruppen zuriickgreifen, und
zwar nicht, weil es sich dabei aus heutiger Sicht um eine iiberlegene
Option handelte, sondern weil eine bessere Alternative dann nicht
mehr zur Verfiigung stiinde.

Die Aufldsung dieses Dilemmas liegt im wesentlichen bei den groBen
Betrieben und Unternehmen. Denn sie bestimmen nicht nur die Leit-
linien ihrer internen Restrukturierung, sondern - iiber den Umgang mit
ihren Zulieferern - auch die, an die ein groBer Teil der Klein- und
Mittelbetriebe sich halten muB. Auf die Spitze getrieben konnte es da-
bei passieren, dal in diesen die Voraussetzungen fiir jene Fiih-
rungsstrukturen erodieren, die sich ambitionierte GroBSbetriebsprojekte
fiir ihren internen Strukturwandel zum Vorbild nehmen.

Aber auch diejenigen Optionen, die bei betriebs- und arbeitsorganisa-
torischer Dezentralisierung auf anspruchsvollere Meisterprofile setzen,
sind fiir den Meister als betriebliche Fithrungsfigur wie als gesell-
schaftlichen Qualifikationstypus nicht ohne Risiko. Der erste Ge-
sichtspunkt betrifft die innere Kohérenz der anvisierten Meisterposi-
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tionen, der zweite verschiedene arbeitsmarktpolitische Dilemmata:

(2) Auf der Ebene, auf der allgemeine Ziele und Leitvorstellungen fiir
die betriebs- und arbeitsorganisatorische Modernisierung der Betriebe
entwickelt und nicht zuletzt auch ausgehandelt werden, gerit vielfach
aus dem Blick, daB das Anforderungsprofil fiir eine betriebliche Posi-
tion nicht einfach beliebig aus verschiedenen, fiir sich jeweils sinnvol-
len und wiinschbaren Einzelanforderungen zusammengesetzt werden
kann. Das gilt in besonderer Weise fiir die Meisterposition, die ganz
wesentlich als Vermittlungsposition bestimmt ist. Sie braucht einen
Aufgabenzuschnitt, der in sich stimmig ist und keine einander unmit-
telbar entgegengesetzten Anforderungen beinhaltet.

Eine ganz triviale, nichtsdestoweniger giingige Verletzung dieser Re-
gel besteht etwa darin, da Meister auf die Férderung von Gruppenar-
beit und Selbstindigkeit der Mitarbeiter, intensive Personalbetreuung
und Nihe zur Mannschaft verpflichtet, gleichzeitig aber in einem Ma-
Be mit produktionsfernen Aufgaben belastet werden, daB sie vor Ort
kaum prisent sein kénnen. Ahnlich prekir ist die Position von Mei-
stern, die im Verhiltnis zu thren Untergebenen zu Achtung und Forde-
rung der Selbstindigkeit der Mitarbeiter und zum Fiihren mit Zielver-
einbarungen angehalten, selbst aber an die kurze Leine von Anwei-
sung und harter Ergebniskontrolle gelegt werden. Auch ohne solche
offenkundige Inkonsequenzen wird die Meisterposition instabil, wenn
die Ubertragung von Verantwortung erfolgt ohne die Mittel, sie wirk-
sam wahrzunehmen. Dieses Problem tritt insbesondere dort auf, wo
das gingige Meisterleitbild ‘Coach’ so verwirklicht wird, daf8 der
Meister seine bisherigen Fiihrungsinstrumente verliert und an deren
Stelle ganz auf seine Kommunikations- und Moderatorenfahigkeit
oder auch seine Sozialkompetenz verwiesen wird.

Die regelmiBige Konsequenz aus diesen und #hnlichen Konstellatio-
nen besteht darin, daB8 die betroffenen Meister daran gehen, ihre aus
dem Gleichgewicht gebrachte Fiihrungsposition auf mehr oder weni-
ger informellem Wege wieder auszubalancieren. Vom schlichten Fest-
halten am alten Fiihrungsstil, iiber die ‘Ubernahme’ der Gruppenspre-
cher, dem Neuaufbau neuer Vorarbeiterstrukturen bis hin zu einem of-
fensiven ‘Dienst nach Vorschrift’ reichen die entsprechenden Strategi-
en. Sie bieten typischerweise den Anla dafiir, Probleme und Blocka-
den bei Gruppenarbeit den Meistern als Gruppe anzulasten. Diese Per-
sonalisierung struktureller Probleme ist nicht nur deshalb gefihrlich,
weil sie zu deren Losung nichts beizutragen vermag. Schwerer konnte
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auf Dauer die Unterminierung von Ansehen und Autoritéit der Meister
wiegen, die sich als kollektives Modemnisierungshemmnis und Pro-
blemgruppe an den Pranger gestellt sehen. Wo ,,aktive Blockierer* an
richtig identifizierten Méngeln ansetzen, wird von seiten des Mana-
gements hiufig lediglich eine ,Lahmschicht* ausgemacht. Personali-
sierende Schuldzuweisung und das Fortdauern nicht behobener struk-
tureller Fithrungsprobleme begriinden hier einen Teufelskreis, der
ebenso zu Lasten der betrieblichen Koordination, der Motivation von
Meistern und der Attraktivitit der Meisterposition geht.

Gefahr droht der Meisterposition unter Kohiirenzgesichtspﬁnkten
schlieBlich von einer spezifischen Uberfrachtung mit betriebswirt-
schaftlicher Verantwortung, ‘Unternehmertum im Unternechmen’ ist
hier das Stichwort. Wir haben die entsprechenden Vorstellungen typi-
sierend im Leitbild eines Shop-floor-Managers zusammengefaBt. Das
Problem liegt hier in der Gefahr des Uberziehens, der einseitigen
Festlegung auf aktives Kosten(senkungs)management, die mit der so-
zialen Vermittlungsfunktion des Meisters nicht mehr vereinbar ist. Die
negativen Konsequenzen solcher Neuprofilierungen der Meisterrolle
konnten an empirischen Beispielen illustriert werden, die freilich -
auch dies ein Ergebnis der empirischen Erhebungen - derzeit nicht fiir
eine verbreitete Tendenz stehen. Die Prominenz dieses Leitbildes im
Beratungsgewerbe und die Beharrlichkeit, mit der in einigen GroSun-
ternchmen an entsprechenden Konzepten gearbeitet wird, lassen eine
Anderung in diesem Punkt nicht ausgeschlossen erscheinen. Auch
heute zeigen sie Wirkung insoweit, als Einstellungen wie vorrangige
Kosten- und Aufstiegsorientierung gegeniiber Sozialkompetenz und
Mitarbeiterorientierung vielfach auch dort vorrangig priamiert werden,
wo das arbeitspolitische Arrangement eigentlich eher letzteres erfor-
dern wiirde.

(3) Ein drittes Biindel von Risiken fiir den Meister ergibt sich aus ver-
dnderten betrieblichen Personalpolitiken, z.T. in engem Zusammen-
hang mit den in Gang gesetzten arbeitsorganisatorischen Umstruktu-
rierungen, 2.T. ohne einen solchen Zusammenhang:

Fiir die zuerst genannte Konstellation steht zunichst der Sachverhalt,
daB einem konsequent betriebenen Hierarchieabbau oft die Ebene des
Obermeisters zum Opfer fiilt und daB in engem Zusammenhang damit
- allerdings nicht zwingend daraus resultierend - die bisherigen Auf-
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stiegsmoglichkeiten fiir Meister iiber die eigentliche Meisterebene
hinaus entfallen. Durch das Zusammenspiel von arbeitsorganisatori-
scher Umstrukturierung und Substitution auf dem héheren Niveau
wird die Meisterlaufbahn so zur Sackgasse und legt damit gerade en-
gagierten, leistungsstarken Facharbeitern den Weg zur Fachhochschu-
le oder anderen Studiengiingen nahe.

Als zweite Konstellation, in der arbeitsorganisatorische Umstrukturie-
rungen die betriebliche Personalpolitik nachhaltig beeinflussen
(wenngleich auch hier wieder: nicht voll determinieren), ist die Re-
krutierung fiir Meisterpositionen anzusprechen: Mit der Eliminierung
von Einsteller- und Vorarbeiterpositionen nehmen sich die Betriebe
selbst wichtige Voraussetzungen fiir eine stufenweise Heranfiihrung
von Facharbeitern an Meisterpositionen, fiir die auf diesen Zwischen-
stufen ablaufenden fachlichen und sozialen Qualifizierungsprozesse
und nicht zuletzt fiir mehrjihrige Beobachtung und darauf basierende
Selektion von potentiellem Meisternachwuchs. Gerade in einer Zeit, in
der neben fachlichen Kenntnissen Sozial- und Methodenkompetenz
und darauf begriindete Handlungskompetenz im betrieblichen Kontext
eine zunehmend wichtige Rolle spielt und deshalb auch ganz zu Recht
wesentlicher Bestandteil einer kiinftigen Neuordnung der Meisterprii-
fung sein wird, sind im Verschwinden solcher betriebspraktischer
Qualifizierungsmoglichkeiten auf unteren Fithrungspositionen nicht
unerhebliche Risiken angelegt. Es gibt Anzeichen dafiir, daB die
Gruppensprecherposition die hier entstehende Liicke ausfiillen kénnte.
DaB dies ohne Beschddigung der Gruppenautonomie moglich ist, daf
also iber eine qualifizierte und unabh#ngige Vertretung der Grup-
penmitglieder betriebliche Aufstiegschancen erworben werden kénn-
ten, setzt einen sehr aufgeklirten Umgang des Betriebs mit dieser Fra-
ge voraus. Wo dies gelingt, kénnten besonders starke Meister das Er-
gebnis sein.

Tendenziell unabhingig von arbeitsorganisatorischen Restrukturierun-
gen sind hingegen die beobachteten Prozesse einer Substitution von
Meistern durch technische Fachspezialisten, insbesondere durch
Techniker, in deutlich geringerem Umfang auch durch Fachhochschul-
Ingenieure. Zwar sind diese Entwicklungen - und vor allem die ermit-
telten Zahlen - mit einer gewissen Vorsicht zu betrachten, denn z.T.
stellen sie personalpolitische Problemlosungen angesichts von inner-
betrieblicher Umsetzung von freigesetzten Technikern und Ingenieu-
ren dar. Zu einem grofen Teil ist dies jedoch nicht der Fall, es geht um
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junge Arbeitskrifte mit Technikerbrief ohne Technikerposition und
sogar um junge Fachhochschulingenieure vom externen Arbeitsmarkt,
also um Arbeitskrifte, denen gegeniiber keinerlei betriebliche Ver-
pflichtung zur (Weiter-)Beschiftigung besteht. Die Tatsache, daB sie
trotzdem und vor allem trotz des in all diesen Betrieben bestehenden
Uberhangs an ausgebildeten Meistern ohne Meisterposition auf mittle-
ren Fithrungspositionen eingesetzt, d.h. diesen vorgezogen werden,
kann nicht iibersehen werden. Dies und die Tatsache, daB die befrag-
ten Betriebsleitungen diese Politik immer doppelt begriinden - sowohl
mit den groBen Arbeitsmarktangeboten an Technikern bzw. Ingenieu-
ren als auch mit deren hoherer technischer Qualifikation -, weist auf
anhaltende Substitutionsrisiken fiir den Meister hin. Dies um so mehr,
als nicht wenige Betriebe, die heute noch ausschlieBlich auf Meister
setzen, fir die Zukunft durchaus den Einsatz von Ingenieuren, die
durch eine duale Berufsausbildung vorqualifiziert sind, fiir denkbar
halten.

Kurz- und mittelfristig wesentlich gewichtiger als das Risiko einer
quantitativ substantiellen Verdrdngung von Meistern durch Techniker
und vor allem Ingenieure ist die "symbolische Verdringung”, d.h. die
Demonstration, daB der Einsatz von héherqualifizierten technischen
Fachspezialisten auf Meisterpositionen betriebspolitisch durchsetzbar
und sozial wie fachlich machbar sind.

Diese Politiken konnten lingerfristig aus ganz anderen Griinden we-
sentlich an Gewicht gewinnen: In den letzten zehn Jahren haben sich
in vielen mittleren und groBen Betrieben aufgrund eines zunehmenden
Zustroms zur Meisterausbildung bei gleichzeitiger Reduktion verfiig-
barer Meisterpositionen erhebliche Uberhinge an jlingeren Arbeits-
kriften mit MeisterabschluB, aber ohne realistische Perspektive auf ei-
ne Meisterposition aufgebaut. Diese Tatsache - zusammen mit anderen
Entwicklungen, insbesondere mit dem Wegfall einer offentlichen fi-
nanziellen Forderung - 148t die Fortbildung zum Meister unattraktiver
werden und einen weitreichenden Funktionswandel erleiden: Die
Meisterfortbildung wird zunehmend - auch in der Wahrnehmung ihrer
Teilnehmer - zu einem Nachweis von allgemeiner Leistungs-
bereitschaft und -fahigkeit dem Betrieb gegeniiber mit dem Ziel, ir-
gendeine bessere Position zu erhalten oder auch nur, bei Entlassungen
ausgespart zu werden.

Auch symbolische
Verdriingung mittel-
fristiges Risiko

Verinderte Bedeu-
tung der Meister-
fortbildung:
Meisterabschlu8 als
Instrument der Ar-
beitsplatzsicherung
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Meisterfortbildung
verliert an Attrak-
tivitit, Mobilisie-
rungspotential und
Qualitit

Die praktische Kon-
sequenz fiir Betriebe
konnte sein: massen-
hafter Riickgriff auf
Techniker und FH-
Ingenieure

Zukunft des Meisters
entscheidet sich auch
in Abgrenzung zu
Technikern und
Ingenieuren

Aus dem Zusammenwirken dieser verschiedenen Verinderungen der

. betrieblichen Personalpolitik und ihrer Sedimentierung in den betrieb-

lichen Personalstrukturen und Arbeitsmirkten aber konnen sich lang-
fristig von niemandem gewollte und ab einem bestimmten Zeitpunkt
nicht mehr revidierbare negative Folgen ergeben, die dann nicht mehr
nur den Meister betreffen: Wenn, wie bisher mehrheitlich der Fall, die
Betriebe weiterhin keine alternativen Wege fiir die aufstiegs- und
weiterbildungsinteressierten Facharbeiter anbieten und auch fiir die im
Durchschnitt ja sehr qualifizierten Arbeitskrifte aus dem Meisteriiber-
hang keine "Auswege aus dem Stau” schaffen, wird die Meisterfort-
bildung nachhaltig an Attraktivitdt und Mobilisierungspotential verlie-
ren. Die notwendige Folge ist dann, da sich Quantitit und Qualitit
des Meisternachwuchses dauerhaft und substantiell verschlechtert.
Seit Jahren sinkende Qualifikationsvoraussetzungen der Teilnehmer
an Meisterfortbildung ebenso wie dramatische quantitative Einbriiche
in den alten Bundeslindern wihrend der beiden letzten Jahren konnen
als erste Anzeichen einer solchen Entwicklung angesehen werden.

Sollte sich diese Entwicklung breiter durchsetzen, dann wiirde das in
Zukunft fiir die Betriebe den Riickgriff auf technische Fachspeziali-
sten nahelegen. Ob dies dann noch Techniker sein kénnten, ist ange-
sichts der problematischen Entwicklungen im Technikerbereich im
letzten Jahrzehnt durchaus offen. Und ebenso offen ist, ob es Fach-
hochschulingenieure sein kdnnten und ggf. welche Konsequenzen ein
solcher vergleichsweise unterwertiger breiter Einsatz von Ingenieuren
haben wiirde - etwa fiir die betrieblichen Kommunikations- und Koo-
perationsverhiltnisse, fiir die Ausfiillung von und den Verbleib auf
produktionsnahen Fiihrungspositionen, fiir Arbeitszufriedenheit und
Fiihrungsstil dieses neuen Typs von Fithrungskriften, aber auch fiir
die Studienwahlentscheidungen der néchsten Generation. Es liegt auf
der Hand, daB dies ganz wesentlich abhingt von den Entwicklungen in
den klassischen Einsatzbereichen von Technikern und Ingenieuren und
den hier bestehenden betrieblichen Personalpolitiken in ihrer Wech-
selwirkung mit den sich veridndernden Angebotslagen. Um es kurz zu-
sammenzufassen: Das langfristige Uberleben des Meisters als gesell-
schaftlicher Qualifikationstyp hédngt auch ganz wesentlich davon ab,
ob Techniker und Ingenieure bereit sind und bereit sein miissen, ihn zu
ersetzen, und von den Folgen einer solchen Substitution. Oder allge-
meiner gefaBt: Das Schicksal des Meisters entscheidet sich nicht nur
auf der Grundlage der in Gang gekommenen Dynamiken seiner Rol-
lendefinition und seines Berufsverlaufsmusters, sondern in enger
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Wechselwirkung mit den Restrukturierungen von Aufgabenprofil und
Bildungs- und Berufsverlaufsmuster von Techniker und Ingenieur, die
ihrerseits ihre eigenen Dynamiken haben.

3 Interventionsméglichkeiten fiir die Zukunft des Industrie-
meisters

Aus den Untersuchungen ist deutlich geworden, daf} nicht in der tota-
len Differenzierung unterschiedlicher Meister-Leitbilder, sondern eher
in der Herausbildung und Akzentuierung eines gemeinsamen Kerns
von Meister-Kompetenz und Meister-Tétigkeit die Basis fiir eine zu-
kunftsfihige Entwicklung der Rolle, Funktion und Position von Mei-
stern in den Industriebetrieben der Zukunft liegen wird.

Geht man von der Unverzichtbarkeit des Meisters auch in neuen For-
men von Arbeitsorganisation und betrieblicher Strukturierung aus,
dann bestehen folgende Handlungs- bzw. Interventionsméglichkeiten
unterschiedlicher Akteure, um die Zukunft des Meisters in der deut-
schen Industrie als Entwickiungs- und Karriereméoglichkeit fiir den
Facharbeiter, aber auch als einen wichtigen Garanten fiir wirtschaftli-
chen Erfolg und soziale Stabilitit der Unternehmen abzusichern:

- Das Management betrieblicher Reorganisation mu8 die Chance, den
Meister als Motor der Verdnderung in die betriebliche Zukunftsge-
staltung einzubinden, nutzen und die Rollenzuweisung fiir den Mei-
ster und Reorganisationsstrategie kohdrent gestalten.

- Die Meister in den Betrieben und die betrieblichen Interessenvertre-
tungen miissen die Beteiligung der Meister an der Zukunftsgestal-
tung der Betriebe aktiv einfordern und ausfiillen, d.h. sie miissen
sich mit dem an sie in unterschiedlicher Form herangetragenen An-
spruch, Innovationsmanagement zu sein und zu bleiben, auseinan-
dersetzen.

Die Fortbildung zum Industriemeister mu8 - wie es mit der Neuord-
nung der Priifung fiir den Industriemeister Metall gerade geschieht -
den Erfordernissen einer sich wandelnden betrieblichen Realitit an-
gepaBit werden.

Meister-Weiterbildung sollte auf der Reflexion der tdglichen Erfah-
rungen der Meister aufsetzen.

Das Meister-Profil miifite gegeniiber dem konkurrierender Berufs-
gruppen (FH-Ingenieure und Techniker) konkurrenzfihig gestaltet

Gemeinsamkeiten
von Meisterkompe-
tenz und -titigkeit
als Basis fiir
Entwicklungen

Implikationen der
Unverzichtbarkeit
des Meisters:

— Motor der Ver-
dnderung

— Innovations-
manager

— Anpassung der
Fortbildung

— Konkurrenz-
fihigkeit des
Meisterprofils

— horizontale
Karrieremuster
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werden. .

- Neuve horizontale Karrieremuster fiir Industriemeister kénnten die
Attraktivitit der Meister-Position und Fortbildung auch in flachen
Hierarchien aufrechterhalten.

- Neue, horizontal verlaufende, eine Verbesserung der Arbeits- und
Entlohnungsbedingungen implizierende Karrieremuster fiir Fachar-
beiter sollten Alternativen zu vertikal verlaufenden Berufsverlaufs-
mustern bieten und damit insbesondere der Entwertung der Meister-
ausbildung durch ein Uberangebot an Meistern entgegenwirken.

Meisterintegrierendes Reorganisationsmanagement

Der Meister als Das Management betrieblicher Reorganisationsprojekte muB die

Motor der Verin- Chance, den Meister als Motor der Veridnderung in die betriebliche
derung mu8 an Ent- Zukunftsgestaltung einzubinden, nutzen und dafiir die Rollenzuwei-
scheidungspro- sung fiir den Meister so gestalten, daB sie mit der Reorganisationsstra-

zessen beteiligt sein (o050 koharent ist. Damit Meister zum Motor der Verinderung werden

konnen, ist ihre Beteiligung sowohl an strategischer Zielplanung als
auch an der ihren Arbeitsbereich betreffenden Detailplanung wichtig.
Sie miissen auch in Entscheidungsvorbereitungs- und Entscheidungs-
prozesse bzgl. der Rahmenbedingungen von Reorganisationsmafnah-
men wie Entlohnung oder erwarteter Produktivitiit bzw. erwarteten
Stiickzahlen einbezogen werden und Gestaltungsfreirdume bekom-
men.

Engagement der Meister fiir betriebliche Reorganisation und ei-
gene Zukunftspositionierung

Die Meister in den Betrieben miissen jhre Beteiligung an der Zu-

Beteiligung an der o

Zukunftsgestaltung kunftsgestaltung der Betriebe aktiv einfordern und ausfiillen und sich
erfordert von den mit dem an sie in unterschiedlichen Formen herangetragenen An-
Meistern aktives spruch, Innovationsmanagement zu sein und zu bleiben, auseinander-
Engagement

setzen. Denn es wird nicht ausreichen, im Ergebnis von Untersuchun-
gen in einer Vielzahl von Betrieben in allgemeiner Form die Einbin-
dung der Meister in betriebliche Reorganisationsmafnahmen zu for-
dern. Jeder Meister muB in seinem Betrieb durch eigenes Engagement
einen wichtigen Beitrag zur eigenen Zukunftssicherung leisten. Heute
sehen es viele Meister als Herausforderung und wesentlichen eigenen
Anspruch an, trotz oft widerspriichlicher Reorganisationsstrategien
und unerfahrener Projektleiter die Produktion ohne allzu groBe Stés-
rungen aufrechtzuerhalten und gemeinsam mit thren Mitarbeitern die
vielfiltigsten tiglichen Probleme zu l6sen. In Zukunft miissen sie
noch mehr die strategische Absicherung und innovative Weiterent-
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wicklung ihrer Position und Funktion als eigene "Arbeitsaufgabe" an-
nehmen.

Betriebliche Handlungskompetenz als Hauptziel der Fortbildung
zum Industriemeister

Die Fortbildung zum Industriemeister muB - wie es mit der neuen Pri-
fungsordnung fiir den Industriemeister Metall gerade geschieht - fiir
die Erfordernisse einer sich wandelnden betrieblichen Realitit vorbe-
reitet werden. Es geht darum, auf der Basis hoher technischer und be-
triebswirtschaftlicher Fachkompetenz durch Einiiben und Reflektieren
der kooperativen Losung konkreter betrieblicher Problemstellungen
Handlungskompetenz in Form von Fach-, Sozial- und Methodenkom-
petenz aufzubauen. Dazu ist die Organisation erfahrungsorientierter,
teilweise selbstgesteuerter Lernprozesse genauso wichtig wie die Auf-
nahme neuer Lerninhalte (Qualititsmanagement, Neue Arbeitsorgani-
sationsformen, Moderationstechnik etc.) in die Meisterausbildung.
Kann dieser Anspruch, Handlungskompetenz fiir betriebliche Praxis
zu vermitteln, in der kiinftigen Industriemeisterausbildung eingelst
werden, so liegt darin sicherlich ein wesentlicher Beitrag zur Zu-
kunftsabsicherung der Rolle des Industriemeisters. Trotzdem konnte
eine solche, ffentlich organisierte und abgesicherte, aber ausschliefi-
lich an betrieblichen Interessen orientierte Ausbildung noch zu kurz
greifen, wenn sie nicht durch Lehr-/Lerninhalte komplettiert wird, die
einerseits Elemente einer demokratischen und sozialen Grundbildung
enthalten und sich andererseits auch an den individuellen und die je-
weilige aktuelle betriebliche Situation transzendierenden Interessen
der werdenden Industriemeister orientieren. Solche Lerninhalte kénn-
ten z.B. auf die Mdoglichkeit der Griindung eines eigenen Betriebs oder
eine bessere Befahigung zum persénlichen "Turbulenz-" bzw. Krisen-
management abzielen.

Meisteradiiquate Weiterbildung

Weiterbildungskonzepte fiir Industriemeister sollten an der beschrie-
benen Neuorientierung fiir die Meisterfortbildung ankniipfen und
Handlungsorientierung in den Mittelpunkt stellen. Dabei erscheint es
wichtiger, bei der Reflektion der tiglichen Erfahrungen der Meister -
vielleicht auch im tiberbetrieblichen Austausch unter Meistern - anzu-
setzen als bezugslose Weiterbildungen z.B. in Sozialkompetenz durch
betriebsferne Referenten zu verordnen. Auch in Zukunft wird aller-

Fortbildung zur
Verbesserung von
Fach-, Sozial- und
Methoden-
kompetenz und
damit der
Handlungskompe-
tenz der Gesamt-
personlichkeit

Handlungsorientie-
rung im Mittelpunkt
neuer Weiter-
bildungskonzepte
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dings die auf den jeweiligen Arbeitsbereich focussierte neuerungsori-

entierte Weiterbildung - sei es nun in Bezug auf neue computerunter-
stiitzte Fertigungsverfahren oder neue Normen oder Regeln ( z.B. ISO
9000 oder Oko-Audit) - ihren wichtigen Stellenwert behalten.

Stiirkung des Meisterprofils und Erhalt meisterspezifischer Kar-
rierewege

Das charakteristische Profil des Industriemeisters als aus der Fachar-

Betonung der be-

SLonuneg cief De beiterschaft kommender Fithrungskraft mit zumeist ununterbrochener
triebspraktischen
Kompetenz im betrieblicher Erfahrung miite gegeniiber dem Profil konkurrierender
Hinblick auf kon- Berufsgruppen (FH-Ingenieure, Techniker etc.) konkurrenzfihig ge-
kurrierende Berufs- staltet werden. Die Nutzung vorhandener Uberangebote auf allen Tei-
gruppen larbeitsmirkten, im konkreten Fall von Uberangeboten bei Technikern

und Ingenieuren, fiir eine Substitution des Meisters durch technisch
hoherqualifizierte Techniker und Ingenieure erscheint wenig sinnvoll;
denn solche Prozesse der Verdringung von "oben nach unten” haben
zumindest mittel- und lingerfristig negative Konsequenzen sowohl fiir
die Attraktivitit der Positionen und Ausbildungsginge der verdriingten
Gruppe (der Meister) als auch fiir die der verdringenden Gruppen
(Ingenieure und Techniker) - beides mit negativen Konsequenzen fiir
den Nachflu von gut qualifizierbaren Nachwuchskriften. Auch die
Neudefinition innerbetrieblicher Aufstiegswege zum Meister (z.B.
iiber die Zwischenstufe des Gruppensprechers) mit entsprechenden
"Ubungsfeldern"” fiir die kiinftige Rolle erscheint notwendig.

Neue diagonale Karrieremuster fiir Facharbeiter

Karrierealternativen Sinnvoll erscheint es, auch und gerade in hierarchiearmen Unterneh-
fiir Facharbeiter men neue Karrieremuster fiir Facharbeiter zu schaffen, um den Weg
zum Meister zu entlasten: sei es neue vertikale Bildungs- und Berufs-
verlaufsmuster zu Spezialistenpositionen, sei es aber auch neue hori-
zontal verlaufende Karrieremuster, die eine Verbesserung der Arbeits-
und Entlohnungsbedingungen beinhalten. Nur wenn derartige Alter-
nativen zur Meisterausbildung geschaffen und geférdert werden, ist
dem weiteren Anstieg des Uberhangs an Meistern mit Ausbildungsab-
schluB, aber ohne (Aussicht auf) Meisterposition und der damit ver-
bundenen Entwertung der Meisterausbildung entgegenzuwirken.
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Neue horizontale Karrieremuster fiir Industriemeister

Neue horizontale Karrieremuster fiir Industriemeister, deren Auf-
stiegsmoglichkeiten beschrénkt sind, kénnten, insbesondere, wenn sie
mit Verbesserungen z.B. bei der Entlohnung verbunden sind, die At-
traktivitéit der Meisterausbildung auch in flachen Hierarchien erhalten
und fiir die Betriecbe mehrfach qualifizierte Mitarbeiter mit breitem
Uberblick iiber betriebliche Gesamtzusammenhinge heranbilden. Eine
solche Moglichkeit innerbetrieblichen Wechsels auf verschiedene, der
Meisterposition dquivalente Positionen wiirde die Innovationsfahigkeit
der Meister einfordern und zugleich anregen sowie ihren Blick auf
Gesamtzusammenhénge und das Ineinanderwirken der verschiedenen
Teilsysteme eines Unternehmens schirfen.

4 Kiinftiger Forschungs- und Gestaltungsbedarf

Aus den Darstellungen in Teil B sowie in Konsequenz der gerade dar-
gelegten Uberlegungen ergibt sich aus der Sicht der Verbundpartner
ein kiinftiger Bedarf an analytisch-empirischen und exemplarisch ge-
staltenden Forschungsprojekten, der im folgenden niher ausgefiihrt
werden soll. Notwendig erscheinen insbesondere:

eine Validierung der qualitativ explorativen Ergebnisse des Verbun-
des in quantitativer Hinsicht,

vertiefende Untersuchungen zu den technischen Fachspezialisten,

die Entwicklung geeigneter Methoden und Instrumente zur Unter-

stiitzung eines betrieblichen Verdnderungs- und Innovationsmana-

gements, das den Meister einbindet statt ihn auszugrenzen,

- die Entwicklung von Muster- oder Pilotlehrgingen fiir die im Ent-
stehen befindliche Priifungsneuordnung und von zukunftsorientier-
ten Weiterbildungskonzepten fiir Meister in der industriellen Praxis.

Im abschlieBenden Teil dieses Berichts werden die genannten vier

Felder weiterfithrenden Forschungs- und Gestaltungsbedarfs im The-

menfeld "Unteres und mittleres Management"” niher beschrieben.

Als Ergebnis der Arbeit eines Verbundpartners (Universitét Bamberg)
erscheinen auch durch neue Formen der Arbeitsorganisation entste-
hende neue arbeitsrechtliche Fragestellungen als kiinftiges For-

Attraktivitit der
Meisterausbildung
stirkt die Meister-
position

Weiterer Forschungs-
bedarf:

Ergebnisvalidierung in
quantitativer Hinsicht

Vertiefende Untersu-
chungen zu den techni.
Fachspezialisten

Entwicklung von Me-
thoden und Instrumen-
ten zum Innovations-
management

Neue arbeits-
rechtliche Fragestel-
lungen
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Qualitativ-explorative
Untersuchungen von
Reorganisations-
projekten sollten Aus-
gangspunkt fiir repré-
sentative Unter-
suchungen werden

Sonderentwicklungen
in den neuen Bundes-
ldndern

schungsthema, allerdings weniger in der Focussierung auf die hier im
Mittelpunkt stehende Gruppe des unteren und mittleren Managements.
Deswegen sind diesbeziigliche Uberlegungen im folgenden nicht
weiter ausgefithrt.

4.1  Validierung der qualitativ-explorativen Ergebnisse des
Verbundes

Der gegenwiirtige Forschungsverbund ist schwerpunktmiBig qualita-
tiv-explorativ angelegt. Mit seiner Themen- und Fallauswahl legt er
den Akzent in der Mehrzahl der Teilprojekte bewuBt auf betriebliche
Reorganisationsprojekte, die Neue Formen der Arbeitsorganisation
(NFAO) ausdriicklich zum Ziel haben. Daraus ergibt sich die Not-
wendigkeit und die Perspektive, die Ergebnisse der qualitativ-
explorativen Pilotuntersuchungen zum Ausgangspunkt zu nehmen fiir
auf Reprisentativitit abstellende Untersuchungen. Diese hitten zu kla-
ren, welche Verinderungen der Rolle, Aufgaben und Funktionen von
Meistern sich in der Breite ergeben werden und auf welche Weise sich
dabei die Qualifikationsanforderungen an die Berufsgruppe der Indu-
striemeister verdndern. Dabei kann sowohl an die Ergebnisse des hier
beschriebenen Forschungsverbundes als auch an entsprechende Unter-
suchungen von BIBB und IAB angekniipft werden.

Als mogliche Sonderentwicklung wire in diesem Zusammenhang die
Entwicklung in den neuen Bundeslindern in den Blick zu nehmen.
Auf der allgemeinen Grundlage, daB8 betriebliche Entwicklungen dort
per se regelmiBig auf grundlegende Reorganisation bzw. auf Griine-
Wiese-Ansidtze hinauslaufen, wire insbesondere der Frage nachzuge-
hen, ob sich aus der betrieblichen Kooperation von westlichen Oko-
nomie- mit ostdeutschen Produktionsverantwortlichen, die hzufig
Meister oder als Meister eingesetzte Ingenieure sind, eine grundsitz-
lich neuartige und moderne Variante betrieblicher Fiihrungsorganisa-
tion ergibt.
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4.2  Vertiefende Untersuchungen zu den technischen Fachspe-
zialisten

Veriinderungen im Bereich der Meisterpositionen sind der Brennpunkt
einer allgemeineren Entwicklung, in der Unternehmen ansetzen, den
gesamten Bereich des unteren und mittleren Managements (bis zur
Ebene der Werkleitung) sowie der produktionsnahen Fachabteilungen
neu zu strukturieren.

Gleichzeitig veridndern sich die Ausbildungsginge fiir technische
Fachspezialisten (insbes. Techniker und Ingenieure), die an sie an-
schlieBenden Karrieremuster und ihre relative Attraktivitdt. Die den
Meistern und Vorarbeitern benachbarten Gruppen sind also ihrerseits
in dynamischer Entwicklung begriffen - eine Entwicklung, die ihre
Riickwirkungen auf das kiinftige Schicksal des Meisters hat. Denn die
langfristigen Stabilisierungschancen einer neuen Meisterrolle héngen
auch ganz wesentlich davon ab, ob und wie sie sich gegen die Qualifi-
kationspotentiale, Karrieremuster und Anspriiche benachbarter und
konkurrierender Qualifikationsgruppen durchsetzen kann. Die pro-
duktionsnahen Fach- und Fiihrungsfunktionen sind in ihrer Entwick-
lungsfahigkeit auch davon abhingig, daB sich miteinander kompatible
Berufsrollen und an sie gebundene Bildungs- und Berufsverlaufs-
muster auch in diesen benachbarten Ausbildungsgruppen durchsetzen
und stabilisieren konnen.

Im Hinblick auf betriebliche Rekrutierungs- und Einsatzpolitik in Be-
zug auf unterschiedliche Beschiftigten- und Qualifikationsgruppen
heiBt das, daB die dem unteren und mittleren Management benachbar-
ten Gruppen nicht nur, wie im eben abgeschlossenen Projekt, als rela-
tiv stabile Randbedingungen fiir die Entwicklung des Meisters zu se-
hen sind, sondern daB sie auch in ihren jeweiligen eigenen Entwick-
lungsdynamiken und in den Wechselbeziehungen zwischen diesen und
den auf Meister bezogenen Personalpolitiken zu untersuchen sind.

Ein entsprechendes Nachfolgeprojekt miilte vorfindbare Tendenzen
beschreiben und Vorschlige fiir zukunftsfahige Abstimmungen und
Abgrenzungen erarbeiten.

Meister als Brenn-
punkt einer
allgemeinen Ent-
wicklung

Die Entwicklungs-
dynamik benach-
barter und konkur-
rierender Qualifi-
kationsgruppen be-
einfluBt die Stabili-
tét der neuen
Meisterrolle

Entwicklungs-
dynamiken und
Wechsel-
beziechungen

Nachfolgeprojekt
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Lernende Organi-
sation

Defizite im
Management der
Verdnderung

Entwicklung ge-
eigneter Unterstiit-
zungsmethoden fiir
das mittlere und
untere Management
in Umstrukturie-
rungs- und Verin-
derungsprozessen

4.3  Unterstiitzung betrieblichen Veriinderungs- und Innovati-
onsmanagements

Der hohe Anpassungsbedarf an sich wandelnde Mirkte erfordert eine
lernende Organisation, die sich im Spannungsfeld zwischen Stabilitét
und Lernfahigkeit bewegen muf. Das operative Management iiber-
nimmt eine Schliisselrolle beim Erfolg betrieblicher Reorganisations-
projekte.

Gerade aber im Management der Veriénderung ist ein erhebliches De-
fizit der Betriebe festzustellen. Divergierende Erwartungshaltungen
der betrieblichen Akteure und mikropolitische Konfliktlinien stellen
héchste Anforderungen an die Gestaltung der betrieblichen Reorgani-
sation. Unzureichend begleitete Projekte und fehlgeleitete Qualifizie-
rungsmaBnahmen nihren Skepsis, statt daB sie die erforderlichen
grundlegenden Einstellungsinderungen der Akteure ermdglichen.
Wirksame betriebliche Veriinderung erfordert jedoch die aktive Un-
terstiitzung des mittleren und unteren Managements.

Der Forschungs- und Gestaltungsbedarf bezieht sich hier insbesonde-

re auf die Entwicklung geeigneter Methoden, die die aktuellen Um-

strukturierungsprozesse in Unternehmen wirkungsvoll unterstiitzen

konnen. Dazu konnten Handlungshilfen entwickelt und erprobt wer-

den, die bei der Kl4rung der folgenden Fragen Hilfe leisten:
Wie kann die Gruppe der mittleren und unteren Fiihrungskrifte
als Innovationsmanagement sinnvoll an Konzeption und Umset-
zung betrieblicher Veridnderungsprozesse beteiligt werden? Wel-
che Aufgaben sollten von den verschiedenen Akteuren dieser
Gruppe bei der Gestaltung von Verinderungsprozessen wahrge-
nommen werden? Wie kann das hohere Management bei der Um-
setzung einer solchen, den Meister als Motor der Verinderung
betrachtenden Innovationsstrategie, unterstiitzt werden?

- Wie kann sichergestellt werden, dafl die gesamtbetriebliche Re-
organisationsstrategie und die Aufgabenzuordnung zum mittleren
und unteren Management kohirente und entwicklungsfihige
Aufgabenprofile ergeben, die auch den Erkenntnissen arbeitswis-
senschaftlicher Aufgabengestaltung geniigen?

- Welche Anforderungsprofile sind auf dieser Grundlage zu defi-
nieren, um den inner- und iberbetrieblichen Weiterbildungsbe-
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darf zu ermitteln und zu gestalten, wie kann das methodische
Vorgehen zur Qualifikationsbedarfsermittlung aussehen?

- Wie kann angesichts der neuen personalpolitischen Konstellatio-

nen betriebliche Personalentwicklung motivierend auf individuel-
le Karriereerwartungen eingehen (Stichwort "horizontale Karrie-
re”, Fachkarriere vs. neuartige Fiihrungskarriere)?

44  Fort- und Weiterbildung fiir den Meister der Zukunft

Die Fortbildung zum Industriemeister muf8 - wie eben beschrieben-
den Erfordernissen einer sich wandelnden betrieblichen Realitiit ange-
paBit werden. Nicht mehr die Vermittlung isolierten Faktenwissens,
sondern die Erlangung betrieblicher Handlungskompetenz sollte im
Vordergrund der entsprechenden Fortbildungslehrginge stehen, um
angemessen auf die neue Priifungssituation mit integrativen Situati-
onsaufgaben vorbereiten zu kénnen. Hier wird Forschungs- und Ge-
staltungsbedarf in der modelihaften Organisation erfahrungsorientier-
ter, teilweise selbstgesteuerter Lernprozesse fiir Industriemeister sowie
in der Konzeptionierung und modellhaften Durchfithrung entspre-
chender Weiterbildungen fiir die Meister-Ausbilder und kiinftigen
Priifer gesehen. AuBerdem wire zu priifen, ob und wie die Meister-
Fortbildung durch Lehr-/Lerninhalte komplettiert werden konnte, die
einerseits Elemente einer demokratischen und sozialen Grundbildung
enthalten und andererseits auch betriebsunabhingige Interessen der
werdenden Industriemeister aufnehmen, wie den Bedarf an Wissen fiir
die Griindung eines eigenen Betriebs oder an einer besseren Befihi-
gung zum personlichen "Turbulenz-" bzw. Krisenmanagement.

Lebenslanges berufliches Lernen und auch die aktive Bewiltigung
tiefgreifender beruflicher Umbriiche gehdren zu den Anforderungen
an den Meister der Zukunft. Als besonders voraussetzungsreich er-
weist sich dabei die Veriinderung von Fiihrungsverhalten und Rolleni-
dentitidt. Vorhandene Weiterbildungsangebote reichen dabei nicht
mehr aus, da sie zu wenig an die individuellen Voraussetzungen an-
kniipfen und in zu geringem Mafle die Ausgangssituation von Mei-
stern beriicksichtigen. In einer sinnvollen Konzeptionierung von Wei-
terbildungsmaBnahmen, die einerseits bei der Reflektion der téglichen
Erfahrungen der Meister - vielleicht auch im tiberbetrieblichen Aus-

Erlangung betrieb-
licher Handlungs-
kompetenz sollte im
Vordergrund der
Fortbildung stehen

Lebenslanges be-
rufliches Lernen ist
Voraussetzung um
Fiihrungsverhalten
und Rollenidentitiit
verindemn zu
konnen
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tausch unter Meistern - ansetzen und andererseits auch aktuelle und
fiir den Meister wichtige Neuerungen in unterschiedlichen Bereichen
aufnehmen (zB. ISO 9000, Oko-Audit oder eine neue CNC-
Hochgeschwindigkeits-Technologie) wird ebenfalls wichtiger For-
schungs- und Gestaltungsbedarf gesehen.
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Ausgewdhlte Verdffentlichungen im Rainer Hampp Verlag

Paul Fuchs-Frohnhofen, Klaus Henning (Hg.)
Die Zukunft des Meisters

in modernen Arbeits- und Produktionskonzepten. Band 11
ISBN 3-87988-235-5, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1997, 628 S., DM 69.80

Der Meister kann als zentrales Bindeglied zwischen Produktionsmitarbeitern und aka-
demisch gebildetem Vorgesetzten auch in Zukunft seine tragende Rolle im deutschen
Produktionsunternehmen behalten. Dies ist das Ergebnis eines vom BMBF geforderten
Forschungsvorhabens. In diesem Projekt wurden Meister und Experten in mehr als 200
GroB- und Kleinbetrieben befragt und in iiber 20 Unternehmen intensive Fallstudien
durchgefiihrt.

Die detailliert dargestellten Ergebnisse bieten fiir Wissenschaft und Berufsbildungspo-
litik wichtige Erkenntnisse und Anregungen zur Zukunft dieser Berufsgruppe. Fiir den
interessierten Praktiker sind sie der Zugang zu bestimmten Fallbeispielen und iibergrei-
fenden Schiufolgerungen.

Eine zusammenfassende Darstellung von Potentialen des Meisters, Risiken fiir seine
Zukunft und sinnvollen Interventionsméglichkeiten unterschiedlicher Akteure rundet
das Buch ab.

Peter Jauch: Industriemeister und industrielle Reorganisation
ISBN 3-87988-262-2, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1997, 408 S., DM 66.80

Seit einigen Jahren zahlen der Biirokratie- und Hierarchieabbau und die Errichtung de-
zentraler, prozeBorientierter Organisationsstrukturen zu den wesentlichen Orientie-
rungspunkten industrieller Rationalisierung. Das hat Folgen fiir die Arbeitssituation
und die beruflichen Perspektiven von Fithrungskriften. In besonderer Weise gilt dies
fiir die traditionsreiche Vorgesetztengruppe der Meister. Ihre betriebliche Rolle gerit
im Zuge von arbeits- und betriebsorganisatorischen Innovationen auf den Priifstand,
und die Frage ist, welcher Zukunft sie entgegengehen. Leisten die Dezentralisierungs-
bestrebungen in der Industrie einer ,,Meisterkrise* Vorschub, oder sind sie vielmehr
Ausgangspunkt einer ,,Renaissance”, einer Aufwertung der Rolle der Meister etwa als
,kleine Unternehmer im Unternehmen*?

Im Zentrum der Studie stehen die durch Dezentralisierungsprozesse ausgelosten Ver-
anderungen der Meisterfunktion. Die Grundlage der Untersuchung bilden zwéIf Fall-
studien in Unternehmen der Metall- und Elektroindustriec sowie eine umfangreiche
standardisierte schriftliche Befragung, die im Rahmen zweier Forschungsprojekte am
Forschungsinstitut fiir Arbeit, Technik und Kultur ¢.V. in Tiibingen durchgefiihrt wur-
den. Dargelegt werden spezifische Verinderungsmuster der Meisterrolle, deren Vor-
aussetzungen, sowie deren immanente Chancen und Risiken. Dabei werden die aktu-
ellen Umbriiche vor dem Hintergrund traditioneller, in der Vergangenheit wirksamer
Entwicklungslinien thematisiert.






Die Zukunft des Meisters
in modernen Arbeits- und Produktionskonzepten — Band |

Viele Unternehmen befinden sich derzeit in einer Umbruchsituation. Die Ebe-

ne des mittleren Managements und insbesondere des Meisters ist von den lau-

fenden Veranderungen von Aufgaben und Funktionen in besonderer Weise be-
troffen.

e Was geschieht mit der mittleren und unteren Fihrungsebene im Zuge der
Entwicklung neuer Organisations- und Fertigungsstrukturen in den
Unternehmen? ;

e Wie verandert sich die Rolle der Vorgesetzten durch die Einrichtung von
Teamstrukturen, Gruppenarbeit und Fertigungsinseln?

e Wird es die Funktion des Meisters zukinftig in den Unternehmen noch
geben? ’

e Wird die Funktion des Meisters zukiinftig weiterhin mit aus der Fach-
arbeiterschaft aufgestiegenen Meistern oder aber mit Ingenieuren besetzt?

Zur Klarung dieser und weiterer, fiur die Zukunft des Meisters wichtiger Fragen

hat sich ein interdisziplinarer Kreis von Forschungseinrichtungen und Indu-

striebetrieben — gefordert durch das Bundesministerium fir Bildung, Wissen-
schaft, Forschung und Technologie im Programm "Arbeit und Technik" — zur

Bearbeitung folgender Themenkomplexe zusammengeschlossen:

¢ Die neue Rolle und Funktion des Meisters in GroRbetrieben.

e Die Zukunft des Meisters im industriellen Klein- und Mittelbetrieb.

e Der ProzeR der Entwicklung neuer Formen der Arbeitsorganisation und ei-
ner neuen Rolle des Meisters - Analyseergebnisse, Zukunftsszenarien und
ausgewahlte Fallbeispiele.

e Betriebliche Personalpolitik im Meisterbereich angesichts veranderter Ar-
beitsmarktbedingungen.

e Die Situation des Meisters in den Neuen Bundeslandern.

¢ Zukunftsorientierte Qualifizierung von Meistern in der Industrie.

e Der okonomische und rechtliche Rahmen der Meistertatigkeit in Neuen
Formen der Arbeitsorganisation.

e Die Zukunft des Meisters aus Sicht der Verbande.

Die mit dieser Broschiire vorgelegte Kurzfassung des Abschlufberichts stellt

Untersuchungsergebnisse, Thesen und Perspektiven des Forschungsverbundes

in knapper, gebiuindelter Form vor.
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