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WEITERENTWICKLUNG KOMPETENTER ARBEITSSYSTEME — PERSPEKTIVEN DER GRUPPENARBEIT

Impulse fiir die Arbeitsgestaltung

>> EINBETTUNG VON GRUPPENARBEIT

Mit Arbeitssystemen von gestern sind die Herausforderungen von morgen nicht zu bewaltigen. Im RKW-Arbeitskreis
~Weiterentwicklung kompetenter Arbeitssysteme* diskutieren Experten aus Unternehmen aktuelle Themen und He-
rausforderungen fiir die Gestaltung von Arbeit und Arbeitsorganisation. Im Mittelpunkt stehen dabei die Perspektiven
und Potenziale von Gruppenarbeit. Sie ist nach wie vor ein zukunftstéhiges Arbeitsmodell, das allerdings kontinuierlich
weiterentwickelt werden muss. Ziel ist eine kompetente, verantwortungsvolle und produktive Arbeit und Zusammenarbeit
im Unternehmen. Die Impulse fiir die Arbeitsgestaltung dokumentieren regelméfig die Erfahrungen und Diskussionser-
gebnisse des RKW-Arbeitskreises. Sie sollen Anregungen fiir die betriebliche Weiterentwicklung kompetenter Arbeits-

systeme geben.

>> Gruppenarbeit und
Unternehmensstrukturen
In vielen Unternehmen wird Gruppenarbeit zunachst in
ausgewabhlten Bereichen, parallel zu traditionellen Formen
der Arbeits- und Produktionsorganisation eingefihrt. Trotz
vielfach positiver Erfahrungen in diesen Pilotbereichen wird
Gruppenarbeit haufig nur zégerlich auf weitere Bereiche
Ubertragen. Fur die Pilotbereiche bedeutet dies einen
Sonderstatus, der ihre Entwicklung und die Zusammenar-
beit mit anderen Bereichen erschwert. Das Unternehmen
verliert dadurch wertvolle Entwicklungschancen.

Grad der Einbettung der Gruppenarbeit in das Unternehmen

Es gibt einzelne Projekte der
Gruppenarbeit in unabhangigen
Teilen des Unternehmens

Gruppenarbeit ist von der
Unternehmensleitung bis in die
Fertigung integriert.

Hoch Mittel

Gruppenarbeit ist in der kompletten
Fertigung flachendeckendes Arbeitsorganisation.

Niedrig

Die Einbettung der Gruppenarbeit in die Gesamtstruktur
des Unternehmens hat entscheidende Auswirkung auf die
Auspragung und den Nutzen, die die Gruppenarbeit nach
ihrer Einfihrung haben. Ohne eine hinreichende Einbet-
tung in das Gesamtunternehmen hat Gruppenarbeit keine
Chance als erfolgreiches Konzept der Arbeitsorganisation.
Insellésungen sind schnell zum Scheitern verurteilt, vor
allem dann, wenn sie mit anderen Bereichen zusammen-
arbeiten missen.

>> Erfolgreiche Einbettung

Eine winschenswerte Einbettung der Gruppenarbeit zieht
sich durch das gesamte Unternehmen in vertikaler wie
horizontaler Sicht. Das bedeutet die aktive Einbeziehung
von Personalabteilung und Betriebsrat in horizontaler
Richtung ebenso wie die Aktivierung der Fihrungsebenen
in vertikaler Richtung.

Um eine konstruktive Rolle bei der Weiterentwicklung von
Gruppenarbeit spielen zu kdnnen, muss sich auch das
Fuhrungssystem — von der Unternehmensspitze bis hin zu
den Meistern — weiterentwickeln.

Einordnung der Gruppenarbeit
in die Unternehmensstruktur (SOLL)

Unternehmensleitung

Technische Leitung/Fertigungsleitung

Meister

Gruppensprecher (erster unter gleichen)

Personalabteilung
Betriebsrat

Gruppe / Mitarbeiter

Gruppenarbeit




Haufig anzutreffen ist eine Praxis, in der Gruppenarbeit als
Randerscheinung der Unternehmensstruktur auftritt:
Isoliert im Zielbereich der Gruppenarbeit (also meistens in
der Fertigung) gibt es im Unternehmen keine durchgangige
Struktur, in die Gruppenarbeit eingebettet ist. Weder
Fuhrungsebenen noch wichtige Unternehmensbereiche
wie Personalabteilung und Betriebsrat spielen bei der
Ausgestaltung der Gruppenarbeit eine relevante Rolle. In
den meisten Fallen flihrt diese Konstellation zum Scheitern
der Gruppenarbeit, da notwendige Unterstiitzungen bei der
Regelung von Problemen und bei der Umsetzung fehlen.

Ohne die Personalabteilung sind notwendige Schulungen
nicht gewahrleistet und die Vergleichbarkeit von Konzepten
Uber das gesamte Unternehmen entfallt. Ist der Betriebsrat
nicht an Bord, sind die Mitarbeiter skeptisch und trauen der
neuen Arbeitsform nicht. Auflerdem neigt ein nicht einbe-
zogener Betriebsrat zu Blockadeaktivitaten.

Insbesondere Flhrungskrafte, die sich nicht fir eine aktive
Unterstltzung von Gruppenarbeit entscheiden, kénnen die
Entwicklung des Arbeitssystems massiv behindern.

* Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wurde nur die ménnliche
Form gewéhlt. Selbstversténdlich sind in jedem Fall die weibliche und

die ménnliche Form gemeint.

>> Rolle der Unternehmensfiihrung

Die Unternehmensleitung sollte ein absolutes Kommittment
zur Arbeitsform der Gruppenarbeit haben und auch nach
aufden signalisieren.

Es gibt verschiedene Standpunkte zur Intensitat der Rolle
der Leitung: Auf der einen Seite scheint eine véllige
Distanz zur operativen Ebene begriiRenswert, da enger
Austausch oft mit Zusagen an Gruppen verbunden ist, die
im Tagesgeschaft nicht umgesetzt werden und damit Frust
erzeugen.

Es gibt aber auch andere Erfahrungen bei den Unterneh-
men, in denen sich die Leitung aktiv und zuverlassig in die
Gruppenarbeit eingemischt hat. In diesem Fall ist das auch
zu begrien.

>> Rolle der Meister*

In der Literatur wird den Meistern oft das Image der
Lahmschicht zugewiesen. Es sind Falle bekannt, in denen
die Meisterebene auch nach zehn Jahren noch nicht von
der Gruppenarbeit Uberzeugt ist. Es ist deshalb wichtig, der
Meisterebene ihren eigenen Nutzen aufzuzeigen.

Das funktioniert nur, wenn die Meister den Nutzen auch
erleben. Das mindeste ist aber, dass sie Gruppenarbeit
nicht als Bedrohung empfinden. Fihlen sie sich durch
Gruppenarbeit in ihrem Status bedroht, verhalten sie sich
ablehnend zu Veranderungen und leben das im Unter-
nehmen auch. Sie halten Wissen und Erfahrungen zurtck,
und die Gruppen merken, dass sie ohne den Meister nicht
auskommen. Dieser wiederum kann schnell aufzeigen,
dass Gruppenarbeit nicht funktioniert.

Die Rollen der Akteure bei Gruppenarbeit

Unternehmensleitung

- Absolute Beflrwortung dieser Arbeitsform
- Operativ keinen Bezug zur Gruppenarbeit

Technische Leitung/ Fertigungsleitung

- Absolute Beflirwortung dieser Arbeitsform
- ,Stort nicht” im Tagesgeschaft

Meister

- Erlebt Gruppenarbeit nicht als Bedrohung
- Arbeitet im Projektgeschaft

Gruppensprecher (Erster unter gleichen)

- Ist fur seine Aufgaben ausreichend geschult
- Wird von Vorgesetzten und Randbereichen akzeptiert

Gruppe/Mitarbeiter

- Erfahrt Gruppenarbeit als ganzheitliches System
- Hat durch Gruppenarbeit einen Nutzen (z.B. Pramie)

Betriebsrat und Personalbereich

- Sind in die Gruppenarbeit eingebunden
- Gestalten Gruppenarbeit aktiv mit




>> Nutzen der Gruppe

Die Gruppe selbst muss die Gruppenarbeit ebenfalls als
nutzlich erfahren. Dabei gibt es die schon bekannten
unterschiedlichen Standpunkte der Relevanz von Pramien.
Einige erleben die Einflihrung einer Pramie als zuverlas-
sigen Anreiz, andere raten aus eigenen Erfahrungen genau
davon ab und bevorzugen andere Anreize. Diese Anreize
kommen oft eher aus dem intrinsischen Bereich von mehr
Selbstandigkeit und mehr Verantwortung bis hin zu mehr
Zeitautonomie und Flexibilitat.

>> Erfolgsfaktoren

Es gibt eine Reihe von Faktoren, die fir eine erfolgreiche
Einbettung der Gruppenarbeit in die Unternehmensstruk-
turen notwendig sind. Die aufgefihrten Punkte kénnen
Unternehmen bei der Einfihrung und Weiterentwicklung
von Gruppenarbeit hilfreiche Informationen liefern.

* Die erste Voraussetzung ist die Zustimmung der beiden
arbeitspolitischen Partner. Sowohl die Unternehmensilei-
tung als auch der Betriebsrat missen der Gruppenarbeit
zustimmen und sich aktiv fUr sie einsetzen. Fallt einer
der Partner aus, hat die Gruppenarbeit keine Chance.

» Der Nutzen der Gruppenarbeit muss fiir alle Beteiligten
deutlich erkennbar sein. Es mag unterschiedliche Defini-
tionen von Nutzen geben, aber insgesamt sind Vorteile
als ,Win-Win“-Konstellation unabdingbar.

 Erfolgreiche Gruppenarbeit muss mit klaren Zielen
verbunden sein. Es muss deutlich werden, was durch die
Einflhrung von Gruppenarbeit erreicht werden soll. Die
Unternehmensziele sollten sich fiir die Gruppen als
operationalisierbare Ziele wieder finden. Die Vereinba-
rung der Ziele muss zwischen den Gruppen und Vorge-
setzten ausgehandelt sein und darf keine einseitige
Vorgabe sein.

* Die GruppengréfRen mussen nach klaren Regeln definiert
sein. Es gibt unterschiedliche Ansichten Uber die richtige
GruppengroRe. In der Literatur werden acht bis zwolf
Mitglieder als optimal definiert, es gibt aber auch mit sehr
viel gréReren Gruppen gute Erfahrungen.

* Kommunikation spielt fir die Gruppenarbeit eine zentrale
Rolle. Gruppenarbeit ist die Interaktion zwischen Men-
schen, und die wollen informiert werden und suchen
andererseits nach Plattformen zur Meinungsauferung.
Neben Gruppengesprachen haben sich Gruppenspre-
cherrunden und Gesprachsrunden mit Vorgesetzten als
zwingend notwendig erwiesen.

» Funktionierende Gruppenarbeit ist unbedingt mit Schu-
lungen verbunden. Dabei muss es nicht hilfreich sein,
wenn Rollentrager (Gruppensprecher, Meister) zu teuren
auswartigen Schulungen ohne Bezug zum eigenen Un-
ternehmen delegiert werden. ,Lernen im Prozess der
Arbeit” ist oft der bessere Weg.

* Die Rollen fir die Akteursgruppen ,Meister” und ,,Grup-
pensprecher” sind klar und am besten gemeinschaftlich
zu definieren. Welche Rolle Gbernimmt der Meister bei
Gruppenarbeit, was soll er noch tbernehmen und was
soll er nicht mehr? Gleiches gilt fiir den Gruppenspre-
cher, der in seiner neuen Rolle ohne Erfahrungsbezug
ist. Wem soll er dienen, was darf er und was wird von
ihm erwartet? (siehe Impulse ,Rolle und Aufgaben des
Gruppensprechers®)

 Ein durchgéngiges Entlohnungssystem gehdrt zur
Gruppenarbeit. Ob nun pramienbasiert oder als Festlohn,
es muss im ganzen Unternehmen weitgehend einheitlich
und stets nachvollziehbar sein.

* Es muss ein fester Kreis von zustandigen Personen fir
die Einfihrung und Begleitung der Gruppenarbeit de-
finiert werden. Er sollte aus Flihrungskraften, Betriebsra-
ten, Personalbetreuern, Gruppensprechern und Grup-
penmitgliedern bestehen. Im Steuerkreis werden alle
Fragen der Gruppenarbeit diskutiert. Der Steuerkreis
bleibt als permanentes Instrument der Gruppenarbeit
bestehen. Es stellen sich auch Jahre nach der Einfih-
rung von Gruppenarbeit noch Fragen, die einvernehmlich
fur die Gruppenarbeit zu l6sen sind.

 Die Organisationsform des Unternehmens wirkt sich auf
Gruppenarbeit aus und ist bei der Gestaltung als Ein-
flussfaktor zu beriicksichtigen. Im kapitalgetriebenen
Konzern gibt es andere Moglichkeiten (Betreuerteams,
Schulungszentrum) als im mittelstandigen Familienunter-
nehmen, aber auch andere Risiken (Kurzzeitigkeit von
Entscheidungen).

» Fir die Gruppenarbeit sollten Standards definiert werden
(in der Regel Uber Betriebsvereinbarungen), die entspre-
chend eingehalten werden. Dazu gehdren Gruppenge-
sprache, die in festen Rhythmen und in festen Umfangen
stattfinden. Zu den Gruppengesprachen wiederum
gehdren standardisierte Protokolle, die Diskussionen und
Ergebnisse nachvollziehbar und nachhaltig machen.

 Die Arbeitszeit ist ein flexibles Steuerungsinstrument der
Gruppenarbeit. Flexibilitat und Autonomie konnen Nutzen
fur die Gruppen darstellen, sind aber auch wichtige
Steuerungsinstrumente. In Zeiten geringer Arbeitsausla-
stung reduzieren Gruppen zum eigenen Nutzen die
Arbeitszeit und umgekehrt.



>> Handlungshinweise

Fir die erfolgreiche Einfihrung der Gruppenarbeit sollten
sich die verschiedenen hierarchischen Ebenen des
Unternehmens gemal ihrer Aufgabenstellung zu der
Thematik positionieren:

Die Unternehmensleitung muss das Konzept absolut
beflirworten und durch Gewahrung von Ressourcen die
Zustimmung auch tatkraftig unterstitzen. Eine Aufnahme
von Gruppenarbeit in das Leitbild des Unternehmens als
die gewabhlte Arbeitsform ist sehr hilfreich.

Die Ebene der technischen Leitung/ Fertigungs- oder
Produktionsleitung sollte ebenfalls als aktive Befirworter
auftreten, ohne sich operativ im Tagesgeschaft zu zeigen.
Sie formulieren ihre Erwartungshaltung an die Gruppen
(Effizienz, Liefertreue, usw.) und gibt ansonsten ,lange
Leine®.

Der Meister hat unzweifelhaft die zentrale Rolle fir Erfolg
oder Misserfolg der Gruppenarbeit. Er arbeitet direkt mit
den Gruppen und kann Unterstlitzung geben oder sie auch
verweigern. Er muss fiir die Gruppenarbeit geschult sein
und darf die Einfihrung nicht als Verlust von Verant-
wortung und Status erleben. Dann ist er auch der ge-
wilnschte Unterstltzer und kann zum Erfolgspromoter
werden.

Die Gruppensprecher sind die Ersten unter Gleichen und
werden in der Regel mit extrem hohen Erwartungen durch
Fuhrung und Mitarbeiter konfrontiert. Sind sie nicht
ausreichend qualifiziert und werden sie nicht ausreichend
unterstitzt, kann es schnell zur Aufgabe dieses wichtigen
Amtes flhren.

Die Gruppenmitglieder selber miissen Gruppenarbeit als
ein Modell erleben, das ihnen etwas bringt. Am besten hat
sich eine Kombination aus monetaren (Pramie) und
intrinsischen (Ubernahme von Verantwortung) Faktoren
bewahrt.

Die Personalabteilung und der Betriebsrat missen an
jedem Entwicklungsschritt der Gruppenarbeit beteiligt sein
und das Arbeitssystem als etwas erleben, das sie mit
gestaltet haben. Dann werden sie auch die notwendige
Unterstlitzung geben, auch wenn sie immer mal wieder
,ZUm Jagen getragen“ werden mussen.

In Kiirze:
» Die Unternehmensleitung muss Gruppenarbeit
unterstitzen

« Zustimmung der arbeitspolitischen Partner
« Erkennbarer Nutzen fur alle Beteiligten

* Klare Ziele der Gruppenarbeit

* Vernlinftige Gruppengrofie (8-12 Personen)
* Regelmafige Gruppengesprache

» Gemeinschaftliche Definition der Rollen

+ Schulungen auch im Prozess der Arbeit

* Durchgangiges Entlohnungssystem

* Regeln und Betriebsvereinbarungen
 Steuerkreis zur ganzheitlichen Begleitung
 Aktives Veranderungsmanagement

* Der Meister ist die zentrale Figur und muss alternative,
verantwortungsvolle Aufgaben bekommen.
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