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Rollenbewusstsein
Erfolgsfaktor im Shopfloor Management

Dirk Bayas-Linke und Ulrich Beck

Die Zusammenarbeit auf Augenhöhe ist zentral im Shop�oor Management. Sie fällt Führungskräften leichter, wenn 

diese ein angemessenes Rollenbewusstsein entwickeln. Dadurch können sie leichter erkennen, welche ihrer Rollen als 

disziplinarischer Vorgesetzter, Trainer, Moderator oder Mentor einer bestimmten Situation angemessen ist. So arbeiten 

Teams eigenständiger und damit erfolgreicher.

Der Industriemeister ist als industriell-technische Führungs-
kraft de�niert, die als Schnittstelle zwischen Betriebsleitung 
und den ihm unterstellten Mitarbeitenden vermittelt – das ge-
hört zu seiner Rolle. Er sorgt für reibungslose Abläufe in der 
Produktion und überwacht die Qualitätsstandards der Her-
stellung. Wie er diese Aufgaben ausführt, hängt unter anderem 
vom Führungsverständnis in seinem Unternehmen ab und in 
der individuellen Interpretation seiner Aufgabe. In Hierarchi-
en agiert der Industriemeister ausschließlich im Wortsinn als 
Führungskraft, also in der Rolle eines Vorgesetzten, bei dem 
alle Fäden zusammenlaufen.

Im skizzierten Praxisbeispiel (vgl. Kasten) hat die anstehen-
de Veränderung die Führungskraft dazu gebracht, gedanklich 

über ihre Situation zu re�ektieren: Was ist meine Rolle? Reicht 
diese aus? Oder muss ich nun eine andere Rolle übernehmen, 
damit das Team auch nach meinem Abschied arbeitsfähig 
bleibt? Diese Überlegungen hier zu einem Rollenbewusstsein 
geführt: Der vorgestellte Industriemeister muss seine Mitar-
beitenden befähigen, eigenverantwortlich zu handeln und bei 
ihnen Wissen und Kompetenzen aufbauen.

Das Beispiel zeigt zwei Dinge: Erstens haben Führungs-
kräfte auf dem Shop�oor nicht nur die eine Rolle des «Chefs». 
Zweitens hilft ein entsprechendes Rollenbewusstsein dem Un-
ternehmen, seinen wirtschaftlichen Erfolg zu erhalten oder gar 
zu verbessern. Dieser Zusammenhang sollte jedem Unter neh-
men bei der Einführung von Shop�oor Management bewusst 
sein – in Industrieproduktion, Maschinen- und Anlagenbau, 
Automatisierungstechnik und anderen Bereichen. Beide �e-
men bedingen einander, denn Shop�oor Management erfor-
dert ein geschärftes Rollenbewusstsein, um situativ �exibel 
und damit erfolgreich zu sein.

Rollen als Bindeglied zwischen Individuum  

und Organisation

Der Begri� der Rolle ist in Unternehmen weder neu noch un-
gewohnt, doch da es beim in der industriellen Fertigung in vie-
len Teilen um Kommunikation und Interaktion in Arbeitsgrup-
pen geht, ist ein genauer Blick auf die De�nition des Rollenbe-
gri�s sinnvoll. Er steht in enger Verbindung mit der Metapher 
vom «Leben als Bühne». Schon bei Shakespeare �nden sich 
Äußerungen, dass Menschen im Alltag Rollen spielen, ähnlich 
wie die Darsteller auf der Bühne. In der ersten Hälfte des 20. 
Jahrhunderts wird die Rollenmetapher in der Wissenschaft 
aufgegri�en. 

Praxisbeispiel aus der Metallverarbeitung

Für Manfred Gieshübler, Meister in der Stanzerei eines Metallverarbei-

tungsbetriebes im Schwarzwald, hieß es für lange Zeit: Alles hing von ihm 

ab. Nur er wusste genau, was zu tun ist, er hatte Wissen, Erfahrungen und 

Kompetenzen monopolisiert. Erstmals bewusst wurde ihm diese Situation, 

als sein Ruhestand immer näher rückte. Er erkannte: Die starke Ausrich-

tung auf seine Person ist für seinen langjährigen Arbeitgeber gefährlich. 

Denn was ist, wenn er nicht mehr da ist? Schlimmstenfalls weiß niemand 

mehr, was genau zu tun ist. Die Konsequenz: Die Stanzerei könnte die ge-

wohnte Termintreue und Qualität ihre Aufträge gefährden erfüllen. In der 

Folge wechselte Gieselhübler seine Rolle: Er wurde zum Lehrer (und Trai-

ner) seines Teams. Er teilte den Kollegen sein «Geheimwissen» mit, um so 

den Zeitpunkt seines Austritts aus der Firma vorzubereiten.
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Nach einer frühen De�nition (Linton 1936) ist die soziale Rolle 
eine Zuschreibung durch die soziale Umwelt einer Person. Sie 
beruht auf einem gegebenen Status wie Vorgesetzter oder Mit-
arbeiter und beschreibt Erwartungen an diese Per son sowie 
ihre Werte, Handlungsmuster und Verhaltensweisen. Schon 
1977 erkannte Richard Sennett drei wesentliche Eigenschaften 
einer Rolle (Sennett 1977): Erstens den Aspekt der Illusion und 
Täuschung als Faktor gesellschaftlichen Lebens. Zweitens er-
laubt die Rolle eine Abtrennung des «inneren Wesens» eines 
Menschen von ihm als sozial Handelndem – sie zeigt nur Teile 
der menschlichen Persönlichkeit. Drittens sind Rollen bei 
Sennett hilfreiche Masken, um soziale Situationen besser zu 
bewältigen. In der aktuellen Literatur hat sich für die Rolle  
das Verständnis durchgesetzt, dass sich diese aus der Wechsel-
wirkung von Selbst- und Fremdwahrnehmung herstellt (siehe 
z. B. Hanschk 2012, Sievers & Beumer 2000).

Unternehmen unterliegen immer mehr Ein�üssen, die es 
mittels wirksamer Führung zu beherrschen gilt (Abbildung 1). 
Rol  len in Unternehmen sind vor diesem Hintergrund wichtige 
Hil fen bei der Bewältigung der Komplexität des Arbeitslebens. 
Je der Mitarbeitende übernimmt eine oder mehrere Rollen, so 

wie in oben genannten Beispiel zu sehen. Aufgrund der fort-
währenden Veränderungen in Organisationen ist von den un-
terschiedlichen Rolleninhabern eine dauernde Anpassungs-
leistung gefordert. Rollen ändern sich und sie werden komple-
xer. Das Aushandeln ihrer De�nition nimmt mehr Raum ein. 
Die Rolle muss von den Mitarbeitenden verstanden, anerkannt 
und akzeptiert werden, nur so wird sie auf Dauer wirksam. 
Dies erfordert eine stärkere Kommunikation als früher üblich 
und es entstehen deutlich häu�ger Rollenkon�ikte. Erforder-
lich wird dadurch ein starkes Rollenbewusstsein: Die re�exive 
Klarheit über die verschiedenen Rollen in einem Team, einer 
Abteilung oder innerhalb der Führungs-Mannschaft.

 Rollen sind in einem Unternehmen das Bindeglied zwi-
schen Individuum und Organisation. Im Shop�oor Manage-
ment oder ganz allgemein im Lean Management ist deshalb 
die Rolle der Führungskraft immer der Anknüpfungspunkt. Ein 
wichtiges Erfolgskriterium ist dabei, eine gemeinsame Problem-
de�nition zu �nden und erst danach über Lösungen zu disku-
tieren. Dies erfordert gegenüber herkömmlichen Füh rungs sys-
temen von den Führungskräften deutlich mehr Zurückhaltung. 
Sie müssen bereit sein, die Mitglieder ihrer Ar beits gruppe bei 

Abbildung 1  

Wie wirksame Führung erzeugt werden kann
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der Ideen�ndung zu unterstützen, sodass diese selbst Lösun-
gen erarbeiten und umsetzen. 

Führungspersonen agieren im Shop�oor Management nicht 
mehr ausschließlich als klassische Vorgesetzte, die Anweisun-
gen erteilen. Stattdessen werden andere Aspekte wichtig, die 
häu�g unter dem Begri� Soft Skills laufen. Dazu gehören z. B.  
gegenseitiger Respekt, Kommunikation, aktives Zu hören, eine 
Feedback-Kultur und der Verzicht auf Schuldzuweisungen. Für 
die Führungskraft bedeutet dies, ihre Mitarbeitenden nach ihren 
Ideen für die Problemlösung zu fragen und sie zu be fä hi gen, 
eine strukturierte Vorgehensweise umzusetzen. Kurz: Die Ein-
stellungen und Fähigkeiten sowie das Verhalten der Führungs-
kraft sind hier anders, als in traditionellen Unternehmen üblich.

Rollen im Shopfloor Management

In der hierarchischen Organisation hat die Führungskraft die 
komplette Kontrolle über alle Entscheidungen. In vielen Un-
ternehmen ist das bis heute so. Der «disziplinarische Vor-
gesetzte» ist die typische Rolle für Führungskräfte, die ihren 
Status zumeist aufgrund fachlicher Expertise und Erfahrung 
erhalten. Doch mittlerweile sind Produktionsprozesse kom-
plexer als früher. Sie erfordern schnelle Entscheidungen und 
rasches Eingreifen, etwa bei Störungen und anderen kritischen 
Situationen. Die Führungskraft kann dies nicht vollständig 
über blicken. Daraus lässt sich die Anforderung an das Perso-
nal ableiten, möglichst rasch eigenverantwortlich zu handeln 
– ohne Entscheidungen durch eine andere Instanz. 

Dies bedeutet aber, dass die Führungskraft Verantwortung 
abgeben und zugleich Vertrauen zu den Mitarbeitenden auf-
bauen muss. Die für eine Führungskraft üblichen Rollen erwei-

tern sich also, beispielsweise um jene als Trainer oder Mentor 
bei der Einarbeitung von neuen Mitarbeitenden (Kotter 1985). 
Im Shop�oor Management hat eine Führungskraft vier ver-
schiedene Rollen, nämlich die des disziplinarischen Vorge-
setzten, Trainers, Moderators und Mentors.
• Disziplinarischer Vorgesetzter: In dieser Rolle geht es um 

schnelles und e�ektives Steuern einer Situation. Die Füh-
rungskraft tri�t Entscheidungen über die weitere Vorgehens-
weise und teilt den Mitarbeitenden klar ihre Erwartungen 
mit. Darüber hinaus gibt sie Anweisungen für die künftige 
Vorgehensweise und delegiert Aufgaben.

• Trainer: Hier erkennt die Führungskraft Lücken in den 
Kennt nissen und Fähigkeiten jedes Teammitglieds. Ihre Auf-
gabe ist es, jedem Mitarbeitenden genau diese fehlenden 
Kompetenzen und Wissenselemente zu vermitteln.

• Moderator: Aufgabe des Moderators ist es, Ergebnisse und 
Entscheidungen herbeizuführen, ohne direkte Anweisun-
gen zu geben und ein bestimmtes Ergebnis zu bevorzugen. 
Er fördert die Diskussion, gibt Raum für Meinungen und 
erzeugt einen Konsens. Die Mitarbeitenden können ihre ei-
genen Schlüsse aus dem Verlauf der Diskussion ziehen.

• Mentor: In dieser Rolle agiert eine Führungskraft als «per-
sönlicher Berater» für einzelne Mitarbeitende. Sie unter-
stützt den Mentee bei der Entwicklung einer eigenständi-
gen Lösung für die anstehenden Probleme. Und sie liefert 
Anregungen und Beispiele, zeigt jedoch keine fertigen Lö-
sungsvorschläge, sondern höchstens Alternativen auf. 

Diese vier Rollen unterscheiden sich nach dem Grad der Be-
teiligung der einzelnen Mitglieder eines Teams: In der diszip-

Abbildung 2  

Die vier Rollen von Führungskräften im Shopfloor Management
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linarischen Rolle agiert die Führungskraft allein, die Mitarbei-
tenden beteiligen sich nicht – sie sind lediglich Ausführende. 
Eine gewisse Beteiligung der Teammitglieder ist bei der Rolle 
des Trainers notwendig, da hier beispielsweise Fragen und ei-
gene Überlegungen wichtig sind. Für den Moderator ist die 
Mitarbeit des Teams unerlässlich, da hier Problemlösungen 
und Entscheidungen gemeinsam entwickelt werden. Mento-
ring erfordert eine noch höhere Beteiligung, denn der Mentee 
– also die begleitete Person – agiert weitgehend eigenverant-
wortlich. Der Mentor macht nur wenige Vorgaben, er wirkt 
vielmehr als Korrektiv und scha�t Raum zur Re�exion und für 
eigene Erkenntnisse für den Mentee (vgl. Abbildung 2).

Rollen in der betrieblichen Praxis 

Deutlich wird dieses neue Rollenverständnis an folgendem 
Beispiel. Ein Industriemeister in einem herstellenden Betrieb 
erhält einen alarmierenden Bericht: Es gebe erheblichen Hand-
lungsbedarf aufgrund technischer Störungen. Als Führungs-
kraft kann er nun anhand einer Analyse der Vorkommnisse in 
der Rolle als Vorgesetzter, Trainer, Moderator oder Mentor je-
weils ein anderes Führungsverhalten zeigen. Dabei gilt als vo-
rausgesetzt, dass die Wahl der Rolle der Situation angemessen 
ist, also beispielsweise eine kritische Notsituation durch sofor-
tiges Handeln gelöst wird.
• Disziplinarischer Vorgesetzter: Die Führungskraft macht sich 

ein eigenes Bild von der Situation. Vor Ort fragt sie durch 
gezielte geschlossene Fragen den Status einzelner Aspekte 
ab: Haben Sie die Qualität des Rohmaterials geprüft? Ist die 
Anlage korrekt eingestellt? Im Anschluss erteilt sie Anwei-
sungen: Kontrollieren Sie das Rohmaterial! Erfassen Sie die 
Kennzahl XY! Verringern Sie die Anlagengeschwindigkeit 
um 20 Prozent! 

• Trainer: Bei ihrem Ortstermin erkennt die Führungskraft 
beim Teamleiter Wissenslücken hinsichtlich der Bedienung 
der Anlagen. Sie entscheidet spontan, dem Teamleiter de-
tailliertes Anlagenwissen zu vermitteln und aufkommende 
technische Fragen zu erläutern. Zudem soll er unter Auf-
sicht die Anlage einstellen, sodass die Führungskraft beob-
achten und korrigieren kann.

• Moderator: Die Führungskraft regt auf einer Teambespre-
chung einen Austausch zu den Problemen an. Dazu fragt 
sie nach Impulsen und achtet darauf, dass die Mitarbeiten-
den Ideen und Sichtweisen zum Ausdruck bringen können. 
Als Moderator achtet sie ebenso darauf, dass jeder auf-
merksam zuhört. Wichtige Anregungen und Erkenntnisse 
visualisiert die Führungskraft auf einer Tafel und verstärkt 
den Austausch durch gezielte Fragen. Hierdurch entsteht 
umfassendes Wissen über mögliche Problemlösungen.

• Mentor: Bei einem Ortstermin lässt sich die Führungskraft 
die Situation durch die erfahrene Teamleiterin erklären und 
stellt dabei vertiefende Fragen, die zum Nachdenken anre-

gen sollen: Wo sehen Sie die Hauptursache für diese Stö-
rung? Mit welcher Veränderung rechnen Sie genau, wenn 
Sie XY verändern? Was werden Sie jetzt als nächstes versu-
chen? Mit welchem Ergebnis rechnen Sie?

Diese Praxisbeispiele zeigen deutlich: Führungskräfte benö-
tigen situative Kompetenz, um Situationen und Gruppenpro-
zesse einschätzen zu können. Sie benötigen Kriterien für die 
Beobachtung der Gruppensituation, um anschließend eine 
Unterscheidung zu tre�en und sich für ein bestimmtes Rollen-
verhalten oder einen Rollenwechsel zu entscheiden. Kurz: Ein 
Rollenbewusstsein ist erforderlich. Es erweitert den Möglich-
keitsraum und den Handlungsrahmen von Führungskräften in 
der Auseinandersetzung mit Gruppendynamik im Shop �oor 
Management.

Solche Rollen sind jedoch keine Selbstläufer. Sie entstehen 
nur in der Wechselwirkung zwischen Führungskraft und Mit-
arbeitenden. Eine Rolle darf nicht nur auf dem Papier stehen, 
die Führungskraft muss sie ausfüllen und von den Beschäftig-
ten in ihr anerkannt werden. Dies erfordert allerdings eine In-
itialzündung.

Unternehmensberater in Shop�oor-Projekten müssen da-
her ebenfalls in unterschiedlichen Rollen auftreten. In der  
Anfangszeit geht es um Training, welches die Grundzüge von 
Shop�oor Management erläutert. Im nächsten Schritt agiert 
der Berater eher als Moderator, damit das Team lernt, Wissen 
und Kompetenzen anzuwenden. Bei zunehmender Sicher-
heit der Beteiligten schlüpft er in die Rolle eines Mentors, der 
nur noch im Hintergrund wirkt und erst auf Initiative der 
Teams aktiv wird. Wie später die Führungskraft selbst, muss 
also auch der Unternehmensberater ein Rollenbewusstsein 
und ein gutes Gespür für den Zeitpunkt des Rollenwechsels 
entwickeln. 

Reflexion von Rollen fördert Selbstvertrauen

Ein wichtiges Instrument bei der Einführung von Shop�oor 
Management ist die Re�exion der Rollen in Gesprächen, Spar-
rings und Diskussionen. Die Berater begleiten dabei konkrete 
Meetings an der Produktionsstätte und beobachten die Füh-
rungskraft u. a. hinsichtlich eines adäquaten Rollenverhaltens 
in der jeweiligen Situation. Wichtige Fragen dabei sind: Wie 
hilfreich war die gewählte Rolle für den Mitarbeitenden? Wel-
che Rolle wäre noch denkbar gewesen? Welche Interventionen 
wurden in der jeweiligen Rolle gesetzt, mit welchen Hypothe-
sen und Zielen? So entwickelt die Führungskraft im Laufe der 
gemeinsamen Re�exionsarbeit das notwendige Rollenbewusst-
sein. Außerdem macht sie häu�g die Erfahrung, dass die Mit-
arbeitenden ihr eigenes Wissen bereitwillig einbringen – die 
Führungskraft lernt zu vertrauen. Sie muss in der Lage sein, in 
einer bestimmten Situation die adäquate Rolle auszuwählen 
und auch auszufüllen.
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Zu Rollenbewusstsein gehört Selbstvertrauen: Nur wenn sich 
eine Person ihrer jeweiligen Rolle sicher ist, kann sie anderen 
vertrauen und ihnen Eigenverantwortung übertragen. Mit 
steigender Beteiligung der Mitarbeitenden verlieren Füh-
rungskräfte in einzelnen Rollen jeweils einen größeren Teil 
ihrer Kontrolle über die Prozesse. Dies führt häu�g zu einem 
Intrarollenkon�ikt: Die Führungskraft hat Probleme, ihr Selbst-
bild als «Oberkontrolleur» mit der Eigenverantwortung der 
Mitarbeitenden zur Deckung zu bringen. Für den Erfolg im 
Shop�oor Management ist es wichtig, dass die Führungskraft 
den Mitarbeitenden durch Zurückhaltung einen ausreichend 
großen Freiraum gibt. Dort können diese dann eigene Ideen 
und Lösungen entwickeln.

Umgekehrt benötigen natürlich auch die Mitarbeitenden 
ein geschärftes Rollenbewusstsein. Sie müssen erkennen, dass 
ihre Führungskraft unterschiedliche Rollen einnimmt, für die 
jeweils eine andere Situation und Kommunikationsform not-
wendig ist. Die nächste Stufe des Rollenbewusstseins betri�t 
also das Team. Die Etablierung des neuen Führungsverhaltens 
darf nicht dazu führen, dass ein Personalwechsel zu einem Ab-
bruch der Entwicklung führt, sondern muss sensibel, aber klar 
mit dem Rollenbewusstseins des gesamten Teams weiterge-
führt werden – hierbei trägt das Team eine Mitverantwortung. 

Rollenbewusstsein und Führungsverhalten

Häu�g kann sich das Unternehmen auf ein Leitbild oder be-
reits vorhandene Führungsgrundsätze beziehen. Shop�oor 
Ma nagement wird immer vor diesem kulturellen Hintergrund 
eingeführt. Dies kann dazu führen, dass sich das «normale» 
Führungsverhalten und -verständnis von dem unterscheidet, 
was für den neuen Ansatz entwickelt wurde. Es droht ein per-
manentes Spannungsverhältnis, weil Führungskräfte in zwei 
unterschiedliche Führungsrollen schlüpfen oder unterschied-
lichen Führungsleitlinien entsprechen müssen.

Dieser Kon�ikt kann letztlich nicht lange durchgehalten wer-
den. Das Unternehmen sollte erfolgreiche Aspekte des Shop-
�oor Managements auch in die «normale» Führungsarbeit 
übernehmen – etwa die Zusammenarbeit auf Augenhöhe und 
die Einbeziehung der Mitarbeiter in Entscheidungen. Letztlich 
geht es um beobachtbares Führungsverhalten, nicht um hehre 
Grundsätze. In diesem Sinn sollten Organisationen ihre Er-
wartungen an das Verhalten von Führungskräften ausformu-
lieren und sich anschließend über zwei Punkte Gedanken ma-
chen: auf der einen Seite müssen sie die vorhandenen Mana-
ger und Industriemeister auf Basis eines neuen Führungsver-
ständnisses weiterbilden, auf der anderen Seite müssen sie 
Kriterien für das Recruiting de�nieren, um die richtigen Füh-
rungskräfte für die Zukunft zu �nden.

Diese künftigen Führungspersonen besitzen ein geschärf-
tes Rollenbewusstsein und ein breites Repertoire Rollen-ange-
messener Verhaltensweisen. Sie agieren ebenso sicher als dis-

ziplinarische Führungskraft wie als Trainer, Moderator oder 
Mentor. Denn in einer agilen und dynamischen Lean-Organi-
sation wird das Rollenbewusstsein zu einem wichtigen Er-
folgsfaktor: Es bewirkt mehr Eigenverantwortung und eine 
selbstständigere Vorgehensweise der Mitarbeitenden – was 
letztlich den Erfolg eines Unternehmens erhöht.
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