FACHTEIL N HR fiir Blue Collar

Eine bunte Truppe flihren

Schicht- und Fachgebietsleiter in der Produktion werden — was ihre Qualifizierung als Fiihrungskrafte
angeht — oft stiefmiitterlich behandelt. Ein Fehler, ist doch gerade das Fiihren von Mitarbeitern auf der
Shopfloor-Ebene eine herausfordernde Aufgabe, die viel Fingerspitzengefiihl erfordert.

iele Unternehmen vernachlassigen

die Ausbildung ihrer Fiithrungskraf-
te auf der operativen Ebene - wie Indus-
triemeister und Schichtleiter. Denn ihr
Management unterschétzt oft, wie heraus-
fordernd der Job ,Fiihren von Fachkraften
in der Produktion und von Maschinenbe-
dienern” ist. Fiir Stefan Mayer, Werkslei-
ter der Hochland Deutschland GmbH in
Schongau, ist das anders. Er weiB als
Molkereimeister aus eigener Erfahrung,
wie anspruchsvoll das Fiihren von opera-
tiven Mitarbeitern ist. Fiir ihn war die
theoretische Ausbildung zur ,Menschen-
flihrung“ an der Meisterschule nur ein
Tropfen auf den heiBen Stein.
Das registriert man auch im Betriebsall-
tag immer wieder: Zum Beispiel trauen
sich viele Schichtleiter nicht, eigenstan-
dig Kritikgesprache zu fiihren. Also zie-
hen sie ihre Vorgesetzten wie Betriebs-
oder Werksleiter hinzu. Aus diesem Grund

hat Stefan Mayer fiir seine Fliihrungskraf-
te aus Produktion und Technik ein Pro-
gramm aufgelegt.

Sehr viele knifflige Aufgaben

Von Schicht-und Fachgebietsleitern wird
sehr viel verlangt. Sie stehen bei ihrer
Fihrungsarbeit haufig vor Fiihrungsfra-
gen, flr die es keine einfachen Antwor-
ten gibt.

Zum Beispiel:

® Wie halte ich die leistungsstarken Mit-
arbeiter bei der Stange, und wie gehe
ich mit den schwacheren in meiner
Schicht um?

e Wie gehe ich mit Konflikten und per-
sonlichen Animositdten zwischen den
Mitarbeitern um?

® Wie gehe ich mit Kommunikations-
und Abstimmungsproblemen um, die
aus mangelnden Deutschkenntnissen
resultieren?

® Wie reagiere ich, wenn ein Mitarbei-
ter schlapp zur Arbeit kommt, weil am
Wochenende Party war?

® Wie spreche ich mangelndes Sozial-und
Leistungsverhalten so an, dass sich
der Kollege nicht am nachsten Tag
krank meldet?

Eine bunt zusammengewiirfelte
Truppe

Auf der Produktionsebene trifft sich ein
,buntes Volk“: Facharbeiter und Ange-
lernte, Festangestellte und Zeitarbeiter,
Eigenbrotler und Selbstdarsteller, Fami-
lienvater und alleinerziehende Miitter,
Menschen unterschiedlichster Nationa-
litdt und Sprache, Jung und Alt.

Und die Schicht- und Fachgebietsleiter?
Sie miissen diese heterogene Gruppe
zusammenhalten. Sie miissen fir Aus-
gleich und Verstandnis sorgen und Streit
schlichten. Sie sollen Entscheidungen

0512014 www.personalwirtschaft.de 45



FACHTEIL B HR fiir Blue Collar

Training ,,Fiihrung kompakt® in der Ubersicht

Abbildung
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Geschéftsleiter und Schichtfiihrer

Eine fundierte Qualifizierung hilft, die individuelle Entwicklung der Meister und Schichtleiter zu férdern. Mehrere Bausteine vermitteln die
notwendigen Grundlagen und helfen, dem anspruchsvollen Job gerecht zu werden.

Abschlussgesprach
Meister - Schichtfiihrer

nach ca.einem Jahr

des Managements umsetzen, an denen
sie meist nicht beteiligt waren. Sie miis-
sen Sicherheits- und Qualitdtsregeln
durchsetzen und Storungen schnell behe-
ben. Sie unterweisen Mitarbeiter und
arbeiten sie ein. Sie fiihren Besprechun-
gen und streben kontinuierliche Verbes-
serungen an. Sie miissen alle bei Laune
halten, selbst wenn die Arbeit laut, mono-
ton und stressig ist. Und: Uber allem ste-
hen die Produktionsziele, die sie im Blick
haben und erreichen sollen.

Fiir Stefan Mayer bedeutet ,Fiihrung in
erster Linie, einen offenen, vertrauens-
vollen Umgang mit den Mitarbeitern zu
pflegen. Erst wenn das Vertrauen der
Mitarbeiter zu ihren Fiihrungskraften
gewachsen ist, sind sie auch bereit, mit
konstruktiver Kritik umzugehen. Dieser
vertrauensvolle Umgang hat sich im Qua-
lifizierungsprogramm entwickelt.

Definierte Prozesse ersetzen
Fiihrung nicht

Manager sind im Alltag meist von ,Wis-
sensarbeitern“ umgeben, die anders
ticken als Produktionsmitarbeiter. Maschi-
nenbediener, Packer, Werkzeugmacher
miissen und wollen anders gefiihrt wer-
den als Informatiker, Betriebswirte, Inge-
nieure und Marketingexperten.
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Viele Manager hoffen: Standardisierte
Prozesse und Verfahrensanweisungen
erleichtern unseren Meistern die Fiih-
rungsarbeit. Das tun sie auch. Doch tiber-
all dort, wo es menschelt, helfen die sau-
bersten Prozessbeschreibungen nicht
weiter. Was am Ende zahlt, ist die Fiih-
rungspersonlichkeit des Schichtleiters
und sein klares Rollenverstandnis.
Mitarbeiter in der Produktion schédtzen
Klartext mehr als langatmige Bespre-
chungen. Und sie respektieren Vorge-
setzte, die vormachen konnen, wie der
richtige Handgriff geht. Wer als Schicht-
leiter fachliche Schwéchen zeigt, im
Gesprach nicht auf den Punkt kommt
und Konflikten ausweicht, bekommt bei
ihnen schnell keinen FuB3 mehr auf den
Boden.

Schichtleiter miissen zudem selbstver-
standlich mit anpacken, wenn Not am
Mann ist - in Urlaubszeiten oder bei
Engpéassen. Deshalb begreifen und ver-
stehen sich viele nicht als ,Fiihrungs-
kraft“. Wer gleich nach der ersten Ansa-
ge als Schichtleiter hort ,Jetzt hinge mal
nicht den Boss raus, frither hast du auch
auf die Firma geschimpft®, braucht viel
Courage und Rollenklarheit, um keinen
Riickzieher zu machen. Wie man sich
Respekt als Fiihrungskraft erwirbt, konn-

ten die Teilnehmer im Programm ler-
nen.

,Um mit Aussagen von Mitarbeitern,
aber auch von Vorgesetzten richtig umge-
hen zu konnen, muss sich eine Feed-
backkultur entwickeln®, betont Stefan
Mayer. ,Erst wenn diese Kultur verin-
nerlicht ist, gelingt es einem Schichtlei-
ter, angemessen mit Problemen umzuge-
hen. Daraus abgeleitet entwickelt sich
dann auch der Respekt, den sich der
Schichtleiter erst verdienen muss. Res-
pekt ist nichts, was man anhand der hie-
rarchischen Fiihrungsposition automa-
tisch erlangt.”

Sandwich-Position
erfordert Rollenklarheit

Schichtleiter wirken am Puls des Unter-
nehmens. Gute Meister haben einen
enormen Einfluss auf die Motivation und
Produktivitat. Sie vertreten das Unter-
nehmen an einer zentralen Stelle - ndm-
lich dort, wo die Wertschopfung erfolgt.
Sie konnen positiv auf die Stimmung
und Loyalitdt der Mannschaft einwirken
und dem Management spiegeln, wo der
Schuh driickt. Keine andere Fiihrungs-
ebene ist taglich mit so vielen Mitarbei-
tern im Kontakt. Sie erkldaren, begriinden,
ibersetzen die Ziele und reprasentieren
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die Werte und Kultur des Unternehmens.
Wenn die operativen Fiihrungskrifte
hinter einer Entscheidung stehen, dann
gehen auch die Mitarbeiter mit.

Immer vorausgesetzt, sie werden als Fiih-
rungskrafte respektiert und nicht als
Kumpel, Ausputzer oder Hilfssheriff
des Betriebsleiters gesehen. Die Basis
dafiir ist Fiihrungspersonlichkeit. Ohne
menschliche Reife, Gelassenheit, Finger-
spitzengefiihl, eine klare Kommunikati-
on und Interesse an Menschen erreicht
man beim Fithren auf der Shopfloor-Ebe-
ne dieses Ziel nicht. Entsprechend wich-
tig ist die Auswahl der richtigen Perso-
nen als Fithrungskraft. Doch dies schafft
nur die Basis. Danach gilt es, durch eine
fundierte Qualifizierung die individuel-
le Entwicklung der Meister und Schicht-
leiter zu fordern.

Schichtfiihrer lernen anders

Fiir Manuela Schleich, die zustandige
Personalentwicklerin bei Hochland in
Schongau, war es besonders wichtig,
»dass die Trainings praxisnah und leben-
dig gestaltet werden. Reinen Theorie-
Input konnen Teilnehmer nicht immer in
die Praxis transferieren, deshalb muss
Zeit und Raum sein, dass sich die Teil-
nehmer im Training ausprobieren kon-

nen. Und selbst nach dem besten Trai-
ning dauert es eine Zeit, bis sich einge-
fahrene Verhaltensweisen dndern. Da
musste ich manchmal im Umfeld auch
um Geduld bitten, weil das nicht von
heute auf morgen passiert.*

Praktiker brauchen spatestens nach drei
Stunden das erste Aha-Erlebnis. Konnen
sie die Inhalte direkt anwenden, sind sie
mit Feuereifer dabei. Und besteht ein
guter personlicher Draht vom Trainer
zu den Teilnehmern, dann kann auch
Klartext geredet werden. Wichtig sind
zudem Erfolgserlebnisse, denn sie moti-
vieren. Als Faustregel gilt: 70 Prozent
Praxislernen, 20 Prozent Input und zehn
Prozent Transfer.

Industriemeister erfahren jede Forde-
rung auch als Zeichen der Anerkennung
und Wertschiatzung. Deshalb fordern
Trainingsprogramme ihre Identifikati-
on mit dem Unternehmen. Ein Faktor,
den es in Zeiten, in denen hochqualifi-
zierte und -motivierte Industriemeister
rar sind, zu bedenken gilt.

Um den Fiihrungskraften die notwendi-
gen Einblicke in die verschiedenen Facet-
ten ihrer Fiihrungsrolle zu geben und die-
se zu vertiefen, ist fiir Stefan Mayer ein
breit angelegtes Fiihrungstraining uner-
lasslich. Mehrere Bausteine vermitteln

Hochland Deutschland GmbH B ¢

Das Familienunternehmen Hochland mit Sitz
in Heimenkirch hat sich seit seiner Griin-
dung 1927 zu einem der groBten privaten
Késehersteller in Europa entwickelt. Die
Hochland Deutschland GmbH, ein Tochter-
unternehmen der Hochland SE, beschéftigt
an ihren Standorten Heimenkirch und
Schongau rund 1400 Menschen.

die notwendigen Grundlagen und helfen
den Schichtleitern, diesem anspruchsvol-
len Job gerecht zu werden (siehe Abbil-
dung). Das bestatigte auch ein teilneh-
mender Schichtleiter: ,Die Seminarreihe
hat mich zum Mitdenken, Nachdenken
und Umdenken angeregt und mir gezeigt,
dass das in der Meisterschule Gelernte
nur ein Bruchteil vom Ganzen ist.”
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