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„Ein praxisnaher Bezug in allen Kapiteln und eine der Zielgruppe angepasste Sprache machen 
dieses Werk zu einem guten Arbeitsbuch für Meister und Vorarbeiter.“

Thomas Rombach, Instandhaltungscontrolling & Qualitätsmanagementbeauftragter Geschäfts-
bereich Technik der Universitätsklinik Freiburg

„Gerade die psychologischen Aspekte, vermittelt in einer verständlichen Sprache, sind ein 
wichtiges und interessantes Thema. Auch Führungskräfte in der Produktion sollten unbedingt 
die Grundlagen hierzu beherrschen und anwenden können. Ich habe bei mir und anderen 
festgestellt, dass dadurch Führen zudem großen Spaß machen kann.“

Hans Metzdorf, Werksleiter der Bürstner GmbH

„Eine Führungskraft in der Produktion muss es schaffen, den Mitarbeitern Vertrauen entge-
genzubringen und Aufgaben zu delegieren. Das bringt Entlastung und nur so sind die immer 
vielfältigeren Aufgaben für den Meis-ter in Zukunft zu bewältigen. Dieses Buch gibt viele Anre-
gungen und bietet Unterstützung, um sich den zukünftigen Herausforderungen zu stellen und 
diese zu bewältigen.“

Norbert Kesler, Geschäftsstellenleiter Industriemeistervereinigung Kassel

„Dieses Führungshandbuch unterscheidet sich von anderen Büchern zu diesem Thema deut-
lich: Es enthält viele Praxisbeispiele, anschauliche Grafiken und vor allem sinnvolle Arbeits-
blätter, die dazu anregen, sich Gedanken darüber zu machen, ob man selbst mitarbeiterge-
recht führt. Gerade diese Anregungen sind wichtig, weil Meister und Vorarbeiter viel zu sehr 
mit ihren Führungsaufgaben alleine gelassen werden.“

Jens Boeuf, Ausbildungsleiter Technische Ausbildung, E. ERNST GmbH
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Vorwort

Die gängige Führungsliteratur spricht in ihrer Ausdrucksweise und themati-
schen Schwerpunktsetzung vornehmlich die akademisch ausgebildete Füh-
rungsschicht an. Für die große Zahl der Führungskräfte in der Produktion 
besteht nach wie vor eine große Lücke. Dieses Führungshandbuch möchte 
dazu beitragen, diese Lücke zu schließen, indem es sich in erster Linie the-
matisch und sprachlich auf diese Zielgruppe hin orientiert. Die einzelnen 
Themen werden hierzu mit Fallbeispielen, Übungen, Perspektivenwechseln 
und Arbeitsblättern praxisnah behandelt. 

Dieses Führungshandbuch spricht Personen an, die in der Produktion Füh-
rungsverantwortung haben. Dazu gehören Betriebsleiter, Meister und Team-
leiter. Zur einfacheren Lesbarkeit wird im Text stellvertretend für den hier 
genannten Personenkreis ausschließlich der „Meister“ als Führungskraft 
angesprochen. Bsp.: wenn von „den Erwartungen des Meisters an sein 
Team ...“ gesprochen wird, gilt das gleichermaßen auch für die möglichen 
Erwartungen des Betriebsleiters, des Vorarbeiters und des Gruppenspre-
chers. Zu beachten ist darüber hinaus, dass natürlich auch Führungskräfte 
in verwandten Bereichen wie dem Handwerk, der Konstruktion oder dem 
Lager angesprochen sind. Stellvertretend wird aber im Text nur von der Pro-
duktion gesprochen. Selbstverständlich sind auch weibliche Führungskräfte 
angesprochen, wenngleich diese in den angesprochenen Sparten seltener 
vertreten sind. Auch hier wurde aus Gründen der vereinfachten Lesbarkeit 
auf die jeweilige Endung verzichtet. Ich hoffe, damit in Ihrem Sinne gehan-
delt zu haben. Und noch ein Hinweis: Das vorliegende Werk ist als Arbeits-
buch angelegt. Es enthält verschiedene Arbeitsblätter. Bitte bearbeiten Sie 
diese in Ruhe, vor allem der Transfer von der Theorie auf Ihren eigenen Ar-
beitsbereich führt zu möglichen Veränderungen, die Sie umsetzen möchten!

Ein Wort des Dankes

Ein solches Buch bietet die seltene Gelegenheit, Menschen öffentlich zu 
danken. Neben der Tätigkeit in verschiedenen öffentlichen wie privaten Or-
ganisationen beruht meine intensivste Zusammenarbeit in der Prozessbe-
gleitung von Produktionsteams in den vergangenen Jahren auf Kontakten 
mit der Dethleffs GmbH in Isny im Allgäu und der Glas Trösch GmbH in 
Schmidhofen. 

Stellvertretend für viele ihrer Mitarbeiter danke ich Peter Leichtenmüller, 
Werksleiter Dethleffs und Robert Grabusic, Geschäftsführer Glas Trösch, 
für das viele Jahre währende entgegengebrachte Vertrauen. 

Dr. Andrés Ibarra, Freiburg im Breisgau im Januar 2021
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1 Anforderungen an Führungskräfte in der Produktion

Schauen Sie sich bitte das Schaublid unten an; erkennen Sie sich in man-
chen Situationen wieder? Unser Meister hat den Kopf voller Aufgaben und 
zusätzlich zerren die Mitarbeiter an ihm, die seine Unterstützung wollen.

Schaubild 1

Vielleicht geht es Ihnen nicht immer oder nur in gewissem Umfang wie un-
serem Meister. Jedoch werden Sie Folgendem uneingeschränkt zustimmen 
können:

Das Aufgabengebiet von Führungskräften in der Produktion hat sich im Lau-
fe der Zeit erheblich erweitert. Betriebsleiter, Meister und Vorarbeiter

•  müssen immer mehr organisatorische und planerische Tätigkeiten ausüben,

• sind zunehmend in interdisziplinäre Projektarbeiten eingebunden,

• sollen den Erwartungen ihrer Mitarbeiter entsprechen.

Vor allem die Personalführung stellt in der Produktion heute eine besondere 
Herausforderung an die Führungskräfte dar. Zwar sind die Beschäftigten 
in der Regel sehr gute Facharbeiter, sie müssen aber manchmal beson-
ders dazu angeleitet werden, auch gewissenhaft, engagiert und qualitäts-
bewusst zu arbeiten. Dies hat nichts damit zu tun, dass sie bewusst ge-
gen das Interesse des Betriebes handeln wollen, sondern vielmehr damit, 
dass sie vielleicht das „Große Ganze“ nicht immer sehen. Die Führungskraft 
wiederum kann nicht verstehen, warum ihre Mitarbeiter sich nur auf ihren 
Arbeitsplatz konzentrieren und nicht stärker an den gesamten Produktions-
ablauf denken. In diesem Zusammenhang ist auch Folgendes zu bedenken: 

Die Führung von
Facharbeitern stellt 
eine besonders große
Herausforderung dar.



Dr. Andrés Ibarra | Führen in der Produktion

4. erweiterte Auflage 2021
Artikelnr.: 73941 | ISBN: 978-3-87125-834-3

© by Dr.-Ing. Paul Christiani GmbH & Co. KG	  www.christiani.de

Anforderungen an Führungskräfte in der Produktion

© Dr.-Ing. Paul Christiani GmbH & Co. KG6

Meister haben zuweilen bis zu fünfzig Mitarbeiter zu führen – Führungskräfte 
in der Verwaltung im Vergleich dazu „nur“ zwischen fünf und zehn Personen 
– eine Tatsache, die unterstreicht, wie wichtig es für den Meister ist, seine 
Führungskompetenzen auszubauen.

1.1 Die Stellung der Produktion im Rahmen der Unternehmens-
organisation

Jedes Unternehmen steht vor der Herausforderung, eine betriebsspezifi-
sche Organisation zu schaffen, die es ermöglicht, die betrieblichen Auf-
gaben optimal zu erfüllen und die Produktionsziele zu erreichen. Hierbei 
kommt es darauf an, die Bereiche und Abteilungen so zu gestalten, dass 
die Verantwortungs- und Entscheidungskompetenzen sinnvoll voneinander 
abgegrenzt sind und die Arbeitsabläufe effektiv funktionieren. 

Die Unternehmensorganisation ist in der Regel auf die Unternehmenskul-
tur abgestimmt. Eine einheitliche Definition für Unternehmenskultur existiert 
zwar nicht, im Allgemeinen werden hierunter aber Werte und Normen eines 
Betriebes verstanden. Aus diesen leiten sich Führungs- und Organisations-
grundsätze ebenso ab wie strategische Ziele und der soziale Umgang, den 
man sich miteinander wünscht. Die Unternehmenskultur soll nach innen 
und außen wirken. Nach innen sollen sich die Mitarbeiter mit dem Betrieb 
identifizieren können und ein „Wir-Gefühl“ erreichen, nach außen soll sich 
ein sympathisches Erscheinungsbild ergeben, das sich von der Konkurrenz 
abhebt. 

Schaubild 2: Schema einer Unternehmensorganisation

Aufgrund des steigenden Wettbewerbsdrucks und der Notwendigkeit, 
schnell und flexibel zu reagieren, ist in vielen Unternehmen die Aufbauor-
ganisation meist nicht mehr so statisch wie früher zu sehen. In den meisten 
Betrieben werden interdisziplinäre Projektgruppen und Teams mit verschie-
denen Fachleuten gebildet, um prozess- und kundenorientiert zu arbeiten.

Führungs- und
Organisationsgrundsätze

leiten sich aus den
Werten und Normen

des Betriebes ab.

GeschäftsführungSchaubild 2 zeigt eine
vereinfachte typische

Unternehmensorganisa-
tion. Welche Abteilungen
tatsächlich zu den jewei-
ligen Bereichen gehören,
kann selbstverständlich

unternehmensspezifisch
unterschiedlich sein.
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