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Vorwort der Herausgeber

Nicht nur im Anwendungsfeld erlebte Rollenkonflikte lassen uns die Frage nach
dem wechselseitigen Verhiltnis von Forschung und Beratung stellen. Auch der Er-
kenntnisfortschritt in Theorie und Praxis ist auf tragtahige Abgrenzungen und Ko-
operationsbeziehungen zwischen Forschung, Beratung und organisatorischer Praxis
angewiesen. Denn verfiigen nicht die Berater iiber die lebensweltliche Empirie aus
den Organisationen? Wer wird herbeigerufen, wenn Stérungen und Konflikte die
gewohnten Ablaufe zum Erliegen bringen? Mdéglicherweise liegt hier eine Ursache
fur den erkennbaren Trend, dass sich akademische Institute mehr als Unterneh-
mensberater profilieren als durch ihr Lehr- und Forschungsangebot. Umgekehrt ist
zu fragen, was mit dieser Empirie geschieht. Eine systematische Auswertung ist fir
Berater neben dem Alltagsgeschift nicht zu leisten. Aber auch der Transfer dieser
Daten in die Forschung oder deren gemeinsame Reflexion gelingt nur selten. So
werden die aus der Praxis erworbenen und in diese eingebetteten Kompetenzen
immer weniger an Studierende vermittelt - ist doch die Prozesskompetenz, tiber die
Organisationsberater verfligen, eine typische Form des impliziten oder situierten
Wissens.

Der folgende Beitrag ist von zwei psychologischen Beratern geschrieben, die lang-
jahrige Erfahrung mit Verinderungsprozessen in Industrie- und Verwaltungsorga-
nisationen besitzen, den Kontakt zur universitiren Forschung und Lehre aber nie
haben abreiflen lassen. Er lisst diese Prozesskompetenz erkennen und leistet damit
eine Explikation und Weitergabe von Erfahrung. Er greift aber auch die stets und
lang gefithrte Reflexion tiber teilautonome Gruppenarbeit auf, die einen Kern ar-
beitsspsychologischer Praxis und Identitat bildet, und bereichert diese - wie schon
der Beitrag Nr. 15 aus dieser Reihe - um eine ausfihrliche und offene Dokumenta-
tion.
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1 Zur Einfihrung

Was haben wir dazu gelernt, wenn es um die Einfiihrung von teilautonomer Grup-
penarbeit geht?

Seit etwa dreiB3ig Jahren wird in Deutschland in mittleren und grof3eren Unterneh-
men, in Verwaltungen und bei Dienstleistern Gruppenarbeit eingefithrt. Neuere
Untersuchungen zeigen, dass 11,8 % aller abhingig Beschiftigten in Deutschland in
Gruppenarbeit titig sind, davon zur Zeit 3,2% in teilautonomer Gruppenarbeit, mit

leichter Tendenz nach oben (Nordhause-Janz & Pekruhl 2000, S. 66).

Die Grinde verandern sich von der urspriinglich gesellschaftlicher Aufklirung ver-
pflichteten ,,Humanisierung des Arbeitslebens® in den 70er Jahren zum ,,Unter-
nehmertum auf Shop-Floor- Ebene® in den 90ern. Immer jedoch geht es darum,
dass die Gruppe Verantwortung fiir ihren Produktionsprozess und fir die Qualitit
der Produkte iibernimmt und dass Vorarbeiter und Meister an Bedeutung verlieren.
Die Autonomie der an der Werkbank titigen Menschen in der Gruppe wichst. Die
Steuerbarkeit der Gesamtorganisation wird Uber den ,,Teil* gesichert, der von der
Autonomie ausgenommen wird (was immer das im Finzelnen ist, und wie immer es
konkretisiert wird).

Die aufgeschriebenen und affirmativ vorgetragenen Konzepte sind weitgehend
gleich geblieben: Job-enrichment und job-enlargement finden ihre Form in ganz-
heitlicherer Arbeitsgestaltung, breiterer Qualifikation und in der Selbststeuerung der
Gruppe in der Gruppensitzung unter Moderation des gewahlten Gruppenspre-
chers. Was in den 70ern noch nebul6s blieb (was ist denn der ,,nichtautonome* Teil
der Gruppenarbeit — vielleicht war man schon froh tuberhaupt tiber Autonomie re-
den zu durfen?) wird in den 90er schirfer gefasst: fir mehr Leistung der Gruppe
gibt es mehr Geld (Gruppenprimie) und die Kommunikation zu den Entschei-
dungsebenen des Unternehmens wird durch Zielvereinbarungen gesichert. Teilau-
tonomie wird zur — versprochenen — Mitsprachemoglichkeit der Produzenten im
Produktionsprozess.

So hat es den Anschein, als hiatten Sozialwissenschaftler, Berater und Unternehmen
nicht besonders viel gelernt in den letzten 30 Jahren. Und Gruppenarbeit ist das,
was man sich dartiber erzihlt in Unternehmen und Beraterkreisen: Die einen be-
schworen 15 bis 30 % Produktivititsfortschritt, andere erzahlen von diesem oder
jenem Unternehmen, das gerade dabei ist, Gruppenarbeit wieder abzubauen, weil
sie nichts brichte, und jeder beruft sich auf seine Quellen (Engroff & Stoffels 1998;
Wompel 1999).

Als Berater, die sich seit 30 Jahren auf diesem Feld tummeln, mussen wir uns mit
dieser Thematik auseinandersetzen. Was ist in den Organisationen und was mit
Gruppenarbeit passiert in den letzten Jahren? Welche Erfahrungen prigen die
kommunizierten Bilder, die das Konzept seltsam unberithrt lassen und es gleichzei-
tig nach wie vor zum Stein des Anstof3es eher ideologisch geprigter Auseinander-
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setzung um die Herrschaft in der Gesellschaft machen? Was ist geblieben von den
Anfingen in den 70er Jahren, und wo wissen wir heute mehr? Wie kommt es, dass
Teilautonome Gruppenarbeit noch immer oder wieder ,,passt®, wo sich doch die
Kontexte des Wirtschaftens mit allseits beschriebenen Globalisierungsschiben dra-
stisch verindert haben?

Wir selbst wurden auf diese Fragestellungen in einer zunichst verbliiffenden Beo-
bachtung aufmerksam: Vor knapp 25 Jahren haben wir im Kontext eines For-
schungsprojektes zur Humanisierung des Arbeitslebens die Einfiihrung von teilau-
tonomen Arbeitsgruppen an einem grof3en Gericht begleitet (Bauer, Blankenburg &
Treiber 1983). Das Modell galt als erfolgreich und wurde in den Folgejahren nach
dem Projekt weiter umgesetzt und in einzelnen Bereichen des Gerichtes verall-

taglicht.

Und dann wurde es tiber mehrere Wechsel in der Leitung des Gerichtes vergessen:
Kirzlich moderierte einer von uns einen Strategieworkshop des oberen Manage-
ments dieses Gerichtes. Von teilautonomen Gruppen war nicht mehr die Rede, da-
tir herrschte die Meinung vor, man miisse die vorderen Fihrungskrifte stirken.
Vor 25 Jahren war der Tatbestand, dass diese ihrer Fihrungsverantwortung nicht
nachkamen, einer der Griinde gewesen, tiber andere Organisationsformen nachzu-
denken. Die Nachfrage ergab, dass die Grundprinzipien teilautonomer Gruppenar-
beit bis auf rudimentire Vorurteile kaum bekannt waren, und dass Ausstrahlungsef-
tekte auf andere Organisationsteile als die damals einbezogenen nicht stattgefunden
hatten. Wir haben dann in Gesprichen mit vorderen Vorgesetzten und Gruppen-
sprechern eine kleine Recherche begonnen und sind zu dem Befund gelangt, dass
der Prozess des Einschlafens in dem Moment begann, als das Projekt keine beson-
dere Aufmerksamkeit mehr erfuhr (Aufnahme der Themen in den jeweiligen Fih-
rungskreisen, Qualifizierung, Teamentwicklung etc.). Die bestehenden Gruppen
kapselten sich ab, manche funktionieren bis heute hervorragend (beztiglich der ur-
springlichen Kiriterien job enrichment, job enlargement, Arbeitszufriedenheit und
Effizienz), bei anderen herrscht das Chaos. In der Selbstbeschreibung der Gruppen
liegt die ,,Insel der Gluckseligen® gleich neben der ,,Pestkolonie®. In Fuhrungskrei-
sen ist Organisationsverinderung kein Thema mehr und im oberen Management
erzahlt man sich heute die gleichen Geschichten tber die Inkompetenz nachgeord-
neter Fihrungskrifte wie vor 25 Jahren, erginzt um die eine, dass Gruppenge-
schiftsstellen auch keine Losung sind (wie immer man die Probleme beschreibt).
Selbstverstindlich ist allerdings geworden, dass die Arbeit flichendeckend am
Computer erledigt wird.

Was ist passiert? Warum entwickelt sich das Modell teilautonomer Gruppenarbeit
nicht zum Modell der Organisation? Warum entwickelt es gerade in Fihrungseta-
gen keine Ausstrahlungswirkung und Uberzeugungskraft? Eine zweite Beobachtung
schirfte die beschriebenen Fragestellungen:

Wir sind derzeit als externe Berater mit der Einfiihrung von teilautonomen Ar-
beitsgruppen in der Produktion eines groflen Maschinenbauunternehmens beschat-
tigt. Das Modell ist als industrielles Konzept vom Vorstand verkiindet und von



Harburger Beitridge zur Psychologie und Soziologie der Arbeit Nr. 30, 2002 9

nachgeordneten Fuhrungskriften ausgearbeitet und prizisiert, die Rahmenbedin-
gungen sind gesichert (IT-Konzept, Entlohnungsmodell, Gruppenzuschnitte, At-
beitspakete etc.), die Teamentwicklungsworkshops haben begonnen und die Mitar-
beiter beginnen sich mit mehr oder weniger Begeisterung in das Gruppendenken
einzufinden — immerhin haben sie dieses Modell nicht selbst erfunden. Wir stehen
alle gemeinsam an der Schwelle zur Umsetzung der zuvor nur gedachten, gezeich-
neten, diskutierten Konzepte. Und wir geraten auf eine ,,Riittelstrecke” (Doppler &
Lauterburg 1994), die es in sich hat. Die Versprechungen der Gruppenarbeit (etwa
Effizienz, Motiviertheit oder Flissigkeit des Prozesses) sind nicht gleich einl6sbar,
die Vorgesetzten verhalten sich wie immer, wenn Fehler auftauchen, die Mitarbeiter
verlieren den Mut, die alten Meister greifen durch, erste Ansitze der Selbststeue-
rung in der Gruppe schlafen ein, bevor sie richtig begonnen hat, Gruppensitzungen
und Inselrunden fihren zu keinen Ergebnissen und kosten nur Zeit, Ergebnisse
sind manchmal umgekehrt proportional zur aufgewandten Zeit. Die Spannungsbo-
gen des Lernens sind kurz, und viele sind schnell geneigt festzustellen, sie hitten es
doch gleich gesagt, unabhingig davon, was wirklich gesagt wurde. Gleichzeitig
muss die Produktion laufen. Der Kunde wartet nicht gerne, wenn er Alternativen
hat. Der Prozess verlangsamt sich und man muss firchten, er kommt zum Erlie-
gen.

Wo kommt die Ermutigung her, weiterzumachen? Wer steht fiir die Kraft zam U-
berstehen der Ruttelstrecke? Wie kann sich der Raum fur Lernen und fur das Neue
6ffnen? Was muss sein, dass nicht nur die negativen, sondern auch die positiven
Erfahrungen erzihlt werden, die es eben auch gibt?

Es scheint, dass es in beiden Erfahrungsbereichen nicht nur um die Giite des Kon-
zeptes geht, sondern um die Art und Weise seiner Umsetzung. Und man wird sich
fragen missen, ob das eine vom anderen zu trennen ist. In einer Evaluation ver-
schiedener Gruppenarbeitsprojekte wird die entscheidende Bedeutung des Einfiih-
rungsprozesses wie folgt beschrieben: ,,... bei der Umsetzung von Gruppenarbeit
handelt es sich keinesfalls um einen Selbstlaufer. Haufig sind es gerade die Klippen
bei den Einfihrungsprozessen, die dazu fihren, dass Gruppenarbeitsprojekte
Schiffbruch erleiden oder sich die erhofften Verinderungen vor Ort nicht in ge-
wunschtem Umfang einstellen® (Gerst et. al. 1994, S. 24).

Im nachfolgenden Text wollen wir eine Erkundung in die hier angeschnittenen
Fragefelder wagen, die wir mit drei Thesen niher beschreiben, welche wiederum
auf ihre Kernfragen heruntergebrochen und mit niitzlichen Interventionshinweisen
tir den Einfuhrungsprozess hinterlegt werden. Wir stiitzen uns dabei auf eine In-
terviewreihe, die unsere Kollegin Katja Kamph mit Gruppensprechern in drei un-
terschiedlichen Organisationen durchgefithrt hat, deren Einfithrungsphasen teil-
autonomer Gruppenarbeit unterschiedlich lange zurtickliegen: Dem oben beschrie-
benen Gericht, einem Industrieunternehmen der Luftfahrtindustrie, das mit der
Einfithrung von Gruppenarbeit Mitte der neunziger Jahre begonnen hat und dem
angesprochenen Maschinenbauunternehmen, das mitten im Einfithrungsprozess
1St.
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Die Zitate in diesem Text stammen aus drei jeweils ca. zweistindigen Interviews
mit Gruppensprechern aus Gericht und Luftfahrtunternehmen. Die Rolle der
Gruppensprecher in dem letztgenannten Unternehmen ist zu jung, als dass die
Aussagen der Gruppensprecher schon als hinreichend stabil betrachtet werden
konnten, deshalb greifen wir hier auf unsere eigenen unmittelbaren Erfahrungen
vor Ort zuriick. Die Schilderungen der Gruppensprecher tiberraschten durch den
hohen Grad an Gemeinsamkeiten zwischen Industrie und Verwaltung. Wir lassen
diese fir sich selbst sprechen und verzichten weitgehend auf eine Rekommentie-
rung in unseren Worten.

Wir begeben uns mit diesem Artikel auf die Spur der Wirkfaktoren in der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit. Dabei ist es nicht unser Anliegen, tiber Checklisten allge-
mein gultige Standards fir Einfihrungsprozesse zu beschreiben. Hier bietet sich
bereits eine Fille von Literatur an (siche Antoni 2000). Wir setzen auch voraus,
dass die Grundprinzipien teilautonomer Gruppenarbeit und die damit verbundenen
neuen Rollenelemente dem Leser bekannt sind (Kithl & Kullmann 1999). Wir un-
ternehmen in diesem Beitrag vielmehr den Versuch, den Prozess der Riittelstrecke
besser zu verstehen und verstindlich zu machen, indem wir relevante Fragen und
Muster beschreiben, die uns unterwegs immer wieder begegnen. Gleichzeitig be-
richten wir dartber, wie wir diese Fragen heute beantworten und mit welchen In-
strumenten wir in der Praxis arbeiten. Wir glauben tber die Jahre und die Projekte
hinweg etwas tber die Einfithrung von Gruppenarbeit gelernt zu haben. Da es
prinzipiell sein kann, das wir dieses tatsachlich nur glauben, laden wir Sie als Leser zu
kritischer Reflexion und Diskussion ein.

2 Erste These: Gruppenautonomie schrinkt individuelle
Autonomie ein.

Der Begriff der Autonomie trifft nicht auf einheitliche Resonanz. Er wird von den
Betroffenen der Einftihrung teilautonomer Gruppenarbeit nicht etwa als positiver
Wert, sondern durchaus auch als Bedrohung empfunden: Niamlich immer dann,
wenn der Einzelne bzw. die Gruppe befiirchtet, tiber keine adiquaten Verhaltens-
muster zu verfigen, um den neuen Freiraum sinnvoll und konstruktiv zu fullen.
Schnell sind Angste vor Chaos und Anarchie geweckt. Das gefliigelte Wort vom
,2Mord- und Totschlag in Gruppenarbeit® macht im Werk die Runde. Fihrungs-
krifte, aber auch Berater sind in diesen Situationen gefordert, iiber Gespriche und
klare verbindliche Botschaften die nétige Sicherheit fir ihre Mitarbeiter anzubieten,
damit sich diese auf die neuen Freiriume und ihre Chancen und Risiken einlassen
koénnen. Sicherheit anzubieten bedeutet nicht, die Risiken zu verharmlosen oder
eine heile Welt zu suggerieren. Die Gruppen brauchen vielmehr konkrete Instru-
mente und interne Vermittlung bzw. Prozessbegleitung (siche weiter unten), wenn
die Autonomie zu Auseinandersetzungen und Konflikten fiihrt.

Hiufig zeigt sich das Problem der Autonomie im Einftihrungsprozess jedoch von
einer anderen Seite, welche wir in diesem Abschnitt ndher beleuchten wollen. Die
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einzelnen Mitarbeiter der (teil-) autonomen Arbeitsgruppen sind nach Einfihrung
der Gruppenarbeit in ihrer individuellen Autonomie stirker eingeschrinkt als vor-
her. Der proklamierte Akt der Befreiung durch Verantwortungszuwachs fiir die
Gruppe wird als einschrinkender Willkiirakt begriffen und erzeugt Widerstand bei
Gruppen und Fihrungskriften. Schon die Entscheidung zur Einfithrung teilauto-
nomer Arbeitsgruppen in der Arbeitsorganisation deckt das Dilemma auf: Es gibt
keine Autonomie bzw. kein Mitspracherecht iiber die Frage, ob man eine teilauto-
nome Arbeitsgruppe werden méchte oder nicht. Gruppenautonomie wird hierar-
chisch angeordnet (Kihl & Kullmann 1999). Fir Entscheider in Unternehmen und
Architekten von Einfiihrungsprozessen stellen sich die folgenden Kernfragen, die
tiber Erfolg und Misserfolg der Einfiihrung entscheiden.

2.1 Kernfagen im Einfiihrungsprozess

2.1.1 Wie geht man mit individuellen Nischen um?

Titigkeits- oder Aufgabennischen sind Kiristallisationspunkte des historischen Ent-
wicklungsprozesses einer Organisation. Sie basieren auf gewachsenen und meist
unhinterfragten Regelungen, an deren Funktionalitit im System nur selten Zweifel
aufkommen. Die ,,Flora und Fauna“ informeller betrieblicher Nischenfunktionalita-
ten ist breit gestreut. Zur Veranschaulichung stellen wir zwei vor: Der ,,Kantinen-
sammler®, dessen Funktion darin besteht, zur Frihstiickspause geschmierte Brot-
chen fiir seine Abteilung zu organisieren wird schnell ein fir alle unverzichtbarer
Bestandteil des Arbeitslebens. Die ,,Terminjiger* oder ,, Teileverfolger sorgen in
vielen Industrieunternehmen dafir, dass die richtigen Teile zur richtigen Zeit am
richtigen Ort sind. Diese hdufig sehr erfahrenen und angesehenen Kollegen ver-
danken ihre Spezialisierung meist initialen Krisensituationen, in denen die Pla-
nungssteuerung der Produktion ungentigend funktionierte. Da dieses fast immer
auf die eine oder andere Weise der Fall ist, haben sie sich darauf spezialisiert, am
offiziellen Planungssystem vorbei fiir die Auslastung ihrer Abteilungskollegen zu
sorgen. Sie kennen die geheimen Puffer eines Werkes und wissen, zu wem sie ge-
hen miissen, um bestimmte Teile zusatzlich und exklusiv angefertigt zu bekommen.
Der Terminjager bewegt sich dabei auf seiner Pirsch durch das Dickicht informeller
Vernetzungen, welches sich der Wahrnehmung jingerer Kollegen, aber auch der
seiner Vorgesetzten in der Regel verschlie3t. Damit verbunden ist das Problem der
schleichenden Aushebelung offizieller Planungssysteme. Die Notlosung zementiert
sich selbst sowie die mit ihr verbundenen Funktions- und Rollenmodelle. Mit der
Einfithrung von Gruppenarbeit werden diese informellen Rollen und Funktionen
tir alle transparent und konnen hinterfragt werden. Warum muss ein Hilfsarbeiter
als Kantinensammler und Werkstattfeger titig sein? Ware das nicht eine originare
Aufgabe der Gruppe? Was bedeutet die Terminjagd fir das Schneiden von Ar-
beitspaketen fiir die Gruppen? Was muss ein klassischer Terminjiger anders ma-
chen, wenn eine Gruppe jetzt selbst fiir die Termineinhaltung verantwortlich ist?
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Als Berater bemerken wir, dass diese Fragen gerade von den mittleren Fihrungs-
kriften gerne umgangen oder an uns Externe adressiert werden. Weist man die
Fihrungskrifte auf die gestalterische Verantwortung in ihrer Rolle hin, werden
moglicherweise unangenehme Entscheidungen delegiert oder abgespalten (,,da
miussen wit den Bereichsleiter/die Gruppen fragen®, ,,bei uns kann Gruppenarbeit
nicht gelingen, weil wir viele unserer MA in diesem theoretischen Modell nicht un-
terbringen®). In dieser Situation lauft man als Externer Gefahr, mitzuspielen und
diese Fragen zunichst unter dem Tisch zu halten. Es ist emotional angenehmer, das
Prozessritteln zu ignorieren. Je offener jedoch diese Fragen diskutiert werden kon-
nen, und je deutlicher sich die Fihrungskrifte hier positionieren, desto leichter ge-
lingt es, wieder Fluss in den Einfiihrungsprozess zu bringen.

Neben diesen informellen Rollennischen finden sich in vielen Organisationen Auf-
gabennischen, die im Betrieb haufig strukturell unterstiitzt werden. Der Sonderling,
mit dem keiner zusammenarbeiten mochte, erhilt Spezialaufgaben an einer Spezi-
almaschine und wird tiber eine speziell angepasste Lohneingruppierung in seiner
Randstindigkeit fixiert. Traditionell wertige Aufgaben, wie die Bedienung und U-
berwachung hochwertiger Fertigungsmaschinen, wurden in der Vergangenheit hau-
fig iber Einzelprimien auf hohem Niveau entlohnt, wihrend der Entgrater oder
der Qualititskontrolleur, die fiir das Gelingen des Produktes genauso bedeutsam
sind, Uber Zeitlohn tendenziell zu gering verglitet werden. Auch wenn alle Mitglie-
der einer Gruppe prinzipiell die gleiche Tatigkeit verrichten (kénnen), finden sich
tradierte Standesunterschiede. Nicht jeder Elektriker darf den Schaltschrank in Be-
trieb setzen, nur der erfahrene Monteur Ubernimmt die Feinjustierung bestimmter
Maschinenteile (auch wenn die ,,unerfahrenen® Monteure bereits seit 10 Jahren im
Betrieb sind). In einer produktorientierten teilautonomen Arbeitsgruppe vermi-
schen sich die Personen und ihr Status wird fliissiger. Die damit verbundene Ver-
heiBung eines Qualifikationszuwachses wird von denen schnell angenommen, die
sich dadurch statushéhere Aufgaben in der Gruppe versprechen. Entscheidend ist
jedoch, ob es gelingt, in einer teilautonomen Arbeitsgruppe den Statusverlust zu
6ffnen. ,,Nachts klingen die Maschinen anders® sagt ein Meister und beschreibt
damit, wie Maschinenbediener der dritten Schicht ihre Werkzeuge bis an die Belas-
tungsgrenze beanspruchen, um mehr Lohnscheine einzufahren und sich Leistungs-
nischen fiir die kommenden Tage zu sichern. Sind die statushéheren Gruppenmit-
glieder bereit, diese individuellen Nischen preiszugeben, weniger wertige Tatigkei-
ten zu verrichten und ihr Feld anderen Kollegen zu 6ffnen? Werden die Gruppen-
mitglieder, denen bisher eher die unangenehmen und einfachen Aufgaben zugeteilt
waren, ernsthaft durch die Gruppe weiterqualifiziert? Zitate aus Interviews mit
Gruppensprechern zeigen, dass funktionierende Gruppenarbeit individuelle Ni-
schen nur begrenzt erlaubt und offene, nicht selten rauhe Kommunikation tber
unterschiedlich wertige Arbeiten und Qualifikationen erzeugt:

»Unangenehme Arbeit wird gewechselt. Das macht nicht immer nur einer®. (Gericht)

,,Wer welche Arbeit macht, kommt aufs Kénnen an. Wenn wir Zeit haben, fihren
wir auch Leute an komplizierte Arbeiten ran. Wenn wir mitten in der Arbeit stecken,
haben wir weder Zeit noch Mufle Leute abzuziechen, von (gemeinsamer) Einteilung
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kann keine Rede mehr sein. Jeder macht die Arbeit, die er am besten kann.* (Luft-
fahrtindustrie)

,,Die modeln sich selber um (in ihren Tidtigkeiten). Da kommen Vorschlige aus der
Gruppe. Es muss ein Crack dabei sein und wenn sie nicht bereit sind, kann ich da
auch nichts machen. Aber es lauft. Das Verstindnis ist da.” (Luftfahrtindustrie)

,»Ich hinge die unangenehmen Aufgaben, um die sich nie einer kiimmern will, aus
und jeder kann sich einen Job aussuchen. Wer sich immer dricken will, bekommt
nur das was ubrig ist. Das System nehmen alle so an, weil es anders nicht geht™.
(Luftfahrtindustrie)

Sowohl im Industriebetrieb wie in der Verwaltung driickt sich die Autonomie der
Gruppe in der Eigenverantwortlichkeit fir das gemeinsame Arbeitspensum und die
Verteilung der Arbeit auf die Kolleginnen und Kollegen jenseits der Besetzung sta-
biler individueller Nischen aus. Damit wird die Angleichung des Qualifikationsni-
veaus zum gemeinsamen Interesse der Gruppe, bei allem Respekt vor spezifischen
Kompetenzen des Einzelnen.

Als interner oder externer Prozessgestalter und -begleiter gilt es, die Wahrnehmung
der Gruppen fiir die Notwendigkeit der eigenen Qualifizierung nach oben und un-
ten moglichst frihzeitig zu schirfen und diese Themen langfristig tiberdauernd
besprechbar in den Gruppen zu verankern. Die Nachhaltigkeit dieser Themen ist
dabei nicht selbstverstindlich. Haufig benennen die Gruppen zwar die gegenseitige
Qualifikation als wichtiges Ziel. Inwieweit sie dann gelebt wird, steht auf einem an-
deren Blatt. Wenn etwa Geschiftsstellenverwalter (Beamte) eines Amtsgerichtes
ihre Schreibkrifte (Angestellte) im Rahmen der Einfithrung von Gruppengeschifts-
stellen in die Verwaltungstatigkeiten einfihren (haufig unterstiitzt durch externe
oder interne Schulungen), ist nicht damit zu rechnen, das diese in kurzer Zeit tber
ausreichendes Erfahrungswissen in dem neuen Gebiet verfiigen. Es muss also ak-
zeptiert werden, dass Fehler gemacht werden. Wenn die Schreibkraft dann aber mit
einem fehlerhaften Vorgang beim Richter auflduft (Schreibkrifte sind direkte Ar-
beitskontakte zu Richtern haufig nicht gewohnt), und dieser sie dafiir 6ffentlich
kritisiert, werden die Geschiftsstellenverwalter in ithrem Bild bestatigt, dass die
Schreibkrifte fiir hoherwertige Titigkeiten nicht geeignet sind. Diese spuren die
unausgesprochenen Ressentiments, fragen im tiglichen Geschift weniger nach als
notig, machen Fehler, bestitigen allen ihre impliziten Vorannahmen und halten
damit das System in seiner Unbeweglichkeit.

2.1.2 Wie entwickelt die Gruppe Leistungsmallstibe?

Bessere Nutzungsgrade von Anlagen, optimierte Bearbeitungsfolgen bzw. kreative
Prozessverbesserungen durch die Gruppe (Bau von Vorrichtungen etc.) fuhren im
klassischen Sinne zu einer Arbeitsverdichtung fir die teilautonomen Arbeitsgrup-
pen (wo man mehr leisten kann, wird man mehr leisten mussen). Vor allem aber die
Integration indirekter Titigkeiten in die Gruppe braucht eine hohe Leistungsbereit-
schaft und stort den gewohnten Trott (Gerst et. al. 1994). Wie geht die Gruppe mit

diesen neuen Leistungsanforderungen um? Wie bilden sich neue Leistungsmal3stibe
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aus? Die Gruppen selbst dullern in der Regel die Befurchtung, dass Schwichere
ausgeschlossen werden und ein grof3er sozialer Druck in Richtung der Etablierung
von Olympiamannschaften geht (haufig unterstiitzen die Fihrungskrifte solche
Befurchtungen durch implizite oder explizite Botschaften). Unsere Beobachtung
ist, das die Gruppen in der Praxis sehr genau zwischen Kénnen und Wollen unter-
scheiden. Das schwichste Glied in der Kette wird in seiner Leistungsfihigkeit ak-
zeptiert, wenn es ein alterer Kollege ist oder bekannt ist, das es sich um ein vori-
bergehendes erklarbares Tief handelt. Die Gruppe weil3, dass jeder andere auch der
nichste an dieser Stelle sein konnte. Eine wichtige Rolle kommt hier dem Grup-
pensprecher zu. Soziale Verantwortung mit Weitblick ist gefragt und findet sich in
teilautonomen Arbeitsgruppe hiufig, wie die folgenden Zitate zeigen:

,,Die Kette ist nur so stark wie ihr schwichstes Glied. Wenn witr die Leute nicht for-
dern, dann gibt es Terror, das ist nicht gut.” (Luftfahrtindustrie)

»ochwichere werden mit durchgezogen, manche brauchen zwar etwas linger, dafiir
haben sie es spiter besser drauf*. (Luftfahrtindustrie)

Hat die Gruppe jedoch den Eindruck, dass einer nicht mitziehen will, so wird das
schnell auch ohne groBle Worte deutlich gemacht. Ein typischer Konflikt macht
sich an der Inanspruchnahme von Gleitzeitstunden deutlich. Friher vom Vorarbei-
ter oder Meister bewilligt, kann jetzt die Gruppe entscheiden, wer seine Gleitzeit
wann nehmen darf. Was passiert, wenn einer gar nicht erst fragt? Die Betroffenen
spuren die Erwartungen ihrer Kollegen meist, bevor in der Gruppensitzung dar-
Uber gesprochen werden muss.

,»,die Leute miissen mit den Konsequenzen ihres Verhaltens in der Gruppe leben. Die

Kollegen werden schon sagen: ,,Wir haben dich gebraucht!” Es kommt immer auf

die Argumente an. Wenn jemand ein Problem hat, muss er frei haben, wir fangen das
auf.” (Gericht)

Autonomie der Gruppe, so zeigt diese AuBlerung, ist gesichert, wenn unterschiedli-
che Bedurtnisse besprechbar und individuelle Freiraume verhandelbar bleiben.

Steigende Leistungsanforderungen bleiben dann fiir die Gruppen ertriglich, wenn
thnen mehr Moglichkeiten zur Verfigung stehen, tber Leistungsvorgaben und
Nutzung der eigenen Arbeitszeit mitzureden. Die erhohten Anforderungen werden
dann auch als Vorteil der neuen Arbeitsform gesehen (Gerst et al 1994).

2.1.3 Wie geht die Gruppe mit Konflikten um?

Der konstruktive Umgang mit Konflikten in der Werkhalle ist vor Beginn der
Gruppenarbeit haufig nicht getibt. Statt des losungsorientierten Aushandelns ver-
schiedener Positionen dominieren kurze scharfe Zurechtweisungen oder konse-
quente Konfliktvermeidung die Arbeitskultur. Das einzelne Gruppenmitglied ist
quasi autonom in seinem personlichen Umgang mit Konflikten. Diese Autonomie
geht mit der Koppelung einer ganzen Gruppe an Ziel und Primie verloren und die
Mitarbeiter wissen das. Die Angst, dass Konflikte vor allem mit ,,schwierigen® Kol-
legen eskalieren, wird von den Gruppen massiv formuliert. Im Einfithrungsprozess
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ist entscheidend, ob die Gruppen funktionierende Bithnen oder Rollen fir kon-
struktive Konfliktlosungen entwickeln. Die wéchentliche Gruppensitzung und der
Gruppensprecher stehen fiir eine neue Kultur des Aushandelns von Interessensun-
terschieden. Sie schaffen Riume fiur Konflikte und setzen klare deeskalierende
Grenzen. Die folgenden AuBerungen zeigen, dass in der teilautonomen Gruppe der
Raum fir den individualisierenden Umgang mit Konflikten schwindet. Jeder weil3,
dass ein Konflikt immer die ganze Gruppe betrifft:

,Wenn ich merke, dass auf jemanden rumgehackt wird, dann schnapp ich sie mir.
Einer ist immer der Arsch, dass muss man vermeiden.* (Luftfahrtindustrie)

»Der Gruppenraum ist unser personlicher Raum. Vieles was unten in der Hektik ver-
loren geht, konnen wir hier aufarbeiten. Das machen wir, wenn es richtig kracht, auf
der Gruppensitzung. Dort kriegen wir die Sachen geregelt, und wenn es zu rau wird,
dann rufe ich zur Ordnung®. (Luftfahrtindustrie)

2.2 Hinweise zur Bewiltigung der Riittelstrecke

Im Folgenden moéchten wir beschreiben, wie wir den beschriebenen Mustern der
Rittelstrecke zur Beschrinkung der individuellen Autonomie durch Gruppenarbeit
im Implementierungsprozess Rechnung tragen.

2.2.1 Spielregeln erarbeiten

Die Erarbeitung von Spielregeln zum Umgang miteinander auf den Teament-
wicklungs-Workshops der Gruppen nimmt in unserer Projektarbeit einen grof3en
Raum ein. Spielregeln fiir teilautonome Gruppen konnen aus verschiedenen Grin-
den fiir den Prozess wertvoll sein.

Sie bilden zum einen eine Einschitzung der Regelungsbedarfe durch die Gruppe
selbst ab und geben somit als Selbstreferenz Auskunft tber die Funktionsfahigkeit
ihrer wahrgenommenen informellen Binnenstruktur. Eine TAG, die schon vor Ein-
fihrung der Gruppenarbeit zusammengearbeitet hat, entwickelt haufig wenig oder
gar keine Regelungsbedarfe, weil sie die Erfahrungen gemacht hat, dass Konflikte
gel6st werden konnen, dass individuelle Nischen und Gruppeninteressen balanciert
sind, und dass der Umgang mit Leistungsunterschieden innerhalb der Gruppe funk-
tioniert. Diese Stabilitit kann nattrlich auch tabuisierte, potenziell konfliktreiche
Themen tberdecken. Die Frage nach den Spielregeln ladt Gruppe und Externe da-
zu ein, dieses bewusst zu hinterfragen. In den Workshops besteht, anders als in den
spateren Gruppensitzungen, der Raum, diese Themen zu 6ffnen und konstruktiv in
Bewegung zu bringen. Trotzdem geht es nicht darum, der Gruppe Probleme einzu-
reden, die diese nicht fiir sich selbst definieren wiirde. Eine Gruppe, die ihre Spiel-
regeln nicht offen benennen mochte, muss diese Autonomie auch bewahren kon-
nen.

Ein anderer Wert der Spielregeln liegt darin, dass sie ein von innen heraus entwi-
ckeltes verbindliches Fihrungsinstrument in einem scheinbar fithrungslosen Feld
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bereitstellen. Dieses funktioniert nur dann und kann vom Gruppensprecher nach-
gehalten werden, wenn die Regeln ausreichend konkret sind. Allgemeinplitze wie
,,Offenheit® helfen hier wenig. Bereiche, in denen Gruppen Spielregeln vereinbaren
konnen, sind: Aufgaben der Gruppe, Rolle des Gruppensprechers, Gruppensit-
zung, Arbeitseinteilung, Arbeitsdisziplin, Qualifizierung, Kooperation nach innen
und aullen. Der folgende Kasten verdeutlicht einige konkrete Spielregeln:

Auf unseren Gruppensitzungen schreiben wir die wichtigsten Ergebnisse auf. Wer etwas fiir die
Gruppe lbernimmt, muss sich daran halten. Jeder Kollege sollte sich dabei beteiligen.

Wenn es Streit gibt, regeln das die Kollegen zunéchst mal untereinander. Geht das nicht, ist jeder
beteiligte Kollege aufgefordert, die Sache in die Gruppensitzung oder zum Gruppensprecher zu tra-
gen, bevor er damit nach oben geht.

Wir qualifizieren und gegenseitig, d. h. einmal im Monat wird in der Gruppensitzung festgelegt,
wann wer wen anleiten kann. Folgende Tétigkeiten sollen alle Kollegen bis Ende des Jahres mind.
vertretungsweise libernehmen kénnen: ... Bei zeitlicher Enge hat das termingerechte Abarbeiten
unseres Arbeitspaketes Vorrang.

Jeder kennzeichnet sein Werkstiick. Wenn es Qualitétsprobleme im nachbearbeitenden Prozess
gibt, wird der Kollege sofort angesprochen und der Gruppensprecher hinzugezogen. Erst dann ru-
fen wir den Fachverantwortlichen.

Jeder hélt seinen Arbeitsplatz sauber. Wenn wir vom Dreck des anderen genervt sind, sprechen wir
ihn direkt an. Wenn dann nichts passiert, wird das Thema der TAG-Sitzung.

Kasten 1: Spielregeln fir teilautonome Gruppen, Beispiele

2.2.2 Prozess-Monitoring mit TAG-Spiegel

Lernprozesse in Gruppen setzten nach unseren Erfahrungen immer wieder Mo-
mente des Innehaltens und Uberpriifens voraus, sonst entwickeln sich die Dinge
von selbst, und nicht selten werden sie nach vielversprechenden Anfangen unmerk-
lich schlechter. Deshalb arbeiten wir mit systematischer Reflexion der weichen Fak-
toren der Gruppenarbeit. Zum Monitoring nutzen wir den T AG-Spiege/. Einmal im
Jahr fihrt die Gruppe in einer Gruppensitzung unter Moderation des Gruppen-
sprechers damit ein internes Gruppenreview durch. Der Gruppenspiegel hat immer
8 Dimensionen und bietet der Gruppe eine Selbstreferenz fur die innere und aulle-
re Qualitit der Gruppenarbeit.

Die Gruppe kann entscheiden, welche der Dimensionen bewertet werden. Die
Bearbeitung findet in 5 Schritten statt:

Jedes Gruppenmitglied bewertet die eigene Gruppe auf allen Skalen des TAG-
Spiegels und beantwortet sich damit die folgenden Kernfragen:

Effektive Arbeitsprozesse (Qualitiat der Prozessketten): Wie gut greifen unsere Arbeits-
prozesse ineinander? Wo gibt es Reibungen und Stoérungen? Wo sind Verantwort-
lichkeiten nicht eindeutig geklart?

Ergebnisse (Qualitit, Quantitat, Kosten): Wie gut sind unsere Ergebnisse? Was hin-
dert uns intern oder extern an der Zielerreichung? Welche Fehler tauchen immer
wieder auf?
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Selbstindiges Mitdenken der Einzelnen: Wie weit haben alle den ganzen Prozess im Au-
ge und wie weit greift die Zusammenarbeit wortlos ineinander, weil jeder sieht, was
zu tun ist?

TAG-Spiegel

Effektive Arbeitsprozesse (Prozessketten)

100%T
Ressourcenplanung

und Arb eitssteuerung Ergebnisse
{Zeit, Personal, {Qualitat, Quantitat, Kosten)
Information)
50%T
Zusamm enarbeit , ; . , Selbstindiges Mit-
mit Overhead denken der Einzelnen

{Dienstleistungseual itat)

Abstimmung und
Entscheidung im Team
{innere Fithrung®)

Wir-Gefiihl im Team

Zielvereinbarung
{,auBere Fihrung*)

Abbildung 1: Der TAG Spiegel

Wir-Gefiibl im Team: Wie gut sind Stimmung und Offenheit und Zusammengehorig-
keitsgeftihl in der Gruppe entwickelt?

Zielpereinbarung (,,aullere Fuhrung®): Wie klar sind unsere Arbeitspakete definiert?
Wie klar und eindeutig werden die Ziele vom Vorgesetzten vereinbart? Welchen
Spielraum lasst er uns in der selbstindigen Arbeitserledigung? Wie sehen wir die
Unterstitzung durch den Vorgesetzten?

Abstimmung und Entscheidung im Team (,innere Fihrung®): Wie gut ist unsere Kom-
munikationskultur? Kénnen wir mit Konflikten gut umgehen? Werden unsere Ent-
scheidungen von allen getragen?

Zusammenarbeit mit dem Dienstleister: Wie gut ist die Arbeit der Planer, Arbeitsvorbe-
reiter, Qualititssicherer? Gibt es Probleme an den Schnittstellen?

Ressourcenplanung und Arbeitsstenerung (Zeit, Personal, Information): Wie gut funktio-
niert unsere Planung hinsichtlich Anwesenheits-, Schicht- und Urlaubszeiten?

Weitere mégliche Dimensionen sind:

Materialverfiigharkeit : Wie gut sind wir mit Teilen fur den jeweils nichsten Montage-
schritt versorgt? Wie viel Zeit mussen wir aufwenden, um Teile zu besorgen? Was
bedeutet das fiir die Stérgrofien, die wir schreiben?
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Zusammenarbeit mit dem vor- und nachgelagerten Progess: Wie gut funktionieren Uberga-
ben? Gibt es Nacharbeit? Wie gut funktionieren Absprachen, wenn es mal enge
wird?

Die Gruppe bespricht fiir jede Dimension, was sie selbst verindern und verbessern
kann, welche Fragen oder Anforderungen vom Unternehmen geklirt werden miis-
sen und was die Fihrungskraft beitragen muss. Sie entwickelt einen Mal3nahmen-
plan fiir das nichste Jahr und legt, wenn notig, Verantwortliche und Meilensteine
fest. Der Gruppensprecher dokumentiert das Gespriach und bereitet bei Bedarf sei-
ne Ergebnisse fir eine Riickmeldung an die Fihrungskraft auf.

Mit dem TAG-Spiegel verfolgen wir das Ziel, die Gruppenarbeit lebendig zu halten.
Gerade wenn nach einem turbulenten Einfiihrungsprozess die Gruppenarbeit
selbstverstandlicher wird, besteht die Gefahr, dass bestimmte Dinge wieder ,,ein-
schlafen® und den Prozess verlangsamen (Konflikte werden vermieden etc.). Mit
dem TAG-Spiegel kbnnen solche kritischen Themen permanent an die Oberfliche
gehoben und bearbeitet werden. Dazu miissen die Gruppen jedoch Klarheit dar-
tiber haben, wie sie die verschiedenen Dimensionen interpretieren und ihre gemein-
samen Werte verbessern konnen. Dieses soll am Beispiel Abstinimung und Entschei-
dung im Team verdeutlicht werden (Tabelle 1):

Tab. 1: TAG Spiegel, Beschreibung der Dimension ,,Abstimmung und Entscheidung im Team*

Merkmale Die Kommunikation bei der Arbeit ist offen und vertrauensvoll
Alle halten sich an die verabredeten Spielregeln

Konflikte werden offen angesprochen und es gibt allseitige Bereitschaft, eine
Lésung zu suchen

Die Vereinbarung von Spielregeln gehért zur gewohnten Ubung in der Grup-
pe
Schlisselsymptome | Spielregeln werden von einzelnen stillschweigend nicht mehr eingehalten

(woran merkt man

friihzeitig, wenn'’s ) . o
schlechter wird) Einzelne kénnen sich viel rausnehmen, andere verstummen

Man redet hinter dem Riicken

Die Gruppensitzung wird langweilig und immer weniger verbindlich
Gemeinsame Entscheidungen werden nicht mehr getroffen

Techniken zur Beo- | Am Ende der Sitzung mal nachfragen, wie sie gelaufen ist

bachtung Gelegentlich Riickmeldung dariiber einholen, wie man in anderen Gruppen

Uber die Gruppe redet

Die Qualitat des Gruppenbuches (Disziplin der Fihrung des Buches, Quali-
tat der Entscheidungen etc.) Gberprifen

Techniken zur Ver- Review der Gruppensitzung
anderung Die Spielregeln der Gruppe Uberpriifen und neu fassen
Gruppensitzung umkonstruieren

Rickmeldeformen in der Gruppe verabreden (z. B. ,Nullrunde” mit der Fra-
ge: ,Welche wichtigen Themen haben wir in der letzten Etappe vermieden?”)

2.2.3 Unterstiitzung durch interne Prozessbegleiter

Eine wichtige Funktion in der Begleitung des Gesamtprozesses hat der interne Pro-
zessbegleiter. Er unterstiitzt die Vorgesetzten in den betrieblichen Abteilungen im
Einfihrungsprozess der Gruppenarbeit und steht den TAGs fiir Moderation und



Harburger Beitrige zur Psychologie und Soziologie der Arbeit Nr. 30, 2002 19

Konfliktmanagement zur Verfigung. Er bringt gelungene Problemlésungen aus
anderen Bereichen in die von ihm betreuten Abteilung(en) ein und steht als Dia-
logpartner im Prozess fiir alle Beteiligten bereit.

Die Rolle eines internen Beraters ist schwierig auszufiillen und erfordert einen sau-
beren organisatorischen Kontrakt, ein stimmiges (aus unserer Sicht systemisches)
Beratungsverstindnis und die Kenntnis der damit verbundenen Werkzeuge. Ohne
dieses weiter zu vertiefen (dazu Konigswieser & Exner 1998, Bauer in Vorberei-
tung), wollen wir auf eine Gefahr hinweisen: Zentrales Rollenelement der Prozess-
begleitung ist die Unterstiitzung aller Beteiligten in der Gestaltung des Verande-
rungsprozesses. Gerade fur die Fuhrungskrifte ist dieses ein haufig ungewohnter
Blick auf die Organisation. Sie sehen vor allem die Ergebnisverantwortung fur ihre
Einheit. Die Prozessverantwortung wird gerne delegiert. Hier bietet sich die Person
des internen Prozessbegleiters geradezu an. Nimmt der diese Verantwortung an
und definiert er sich nach aulen als diejenige Instanz, welche die Gruppenarbeit
einfithrt, ist der Prozess haufig schon gescheitert. Die Fihrungskrifte definieren
dringende aber unangenehme Fihrungsentscheidungen zu Sachfragen des Prozess-
begleiters um (,,wie konnen wir die Terminjdger im System Gruppenarbeit unter-
bringen?*), die Gruppen tiberhéhen die Entscheidungskompetenzen des Prozess-
begleiters und werden enttduscht (,,da hitten Sie sich doch gegen unseren Abtei-
lungsleiter durchsetzen miissen®). Die Relation des Prozessbegleiters zur Fih-
rungskraft muss fur alle Beteiligten frihzeitig sauber beschrieben werden (Abb. 2):

Inselleiter als lfmthklt(; Prozesshegleiter
Projektleiter kil als Berater
ist verantwortlich fiin ist verantwortlich fiir:
+ Zielvereinbarungen + Feinplanung des
mit den TAGs Inselprojektes mit Insel- und
+ Umsetzungs-, Personal- Abteilungsleiter
und Ressourcenentschei- + Autbau der prozesshe-
dungen in seinem gleitenden Gruppe
Verantwortungsbereich TAG + Beratung der TAGs
und hat disziplinarische 5 + Beratung der Inselrunde
Verantwortung. + Moderation von

der |nse| Problem|&sungsgruppen
+ Mitarbeiterbeteiligung im
Organisationsentwicklungs-
prozess
+ Kiimm erer nicht Erlediger”

Abbildung 2: Verantwortungsteilung zwischen Fihrungskraft und internen Prozessbegleitung
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2.3 Fokus Gruppenautonomie: Zusammenfassung

Unsere Ausgangsthese fir dieses Kapitel beschrieb die Einschrankung der indivi-
duellen Autonomie durch die Gruppenautonomie. Damit verbunden war die Not-
wendigkeit individuelle Nischen aufzugeben, gemeinsame Leistungsmalstibe in
den Gruppen zu entwickeln sowie konstruktiv mit den zumindest in der Einfth-
rungsphase zunehmenden Konflikten umzugehen.

Durch das Formulieren konkreter Spielregeln aus der Gruppe heraus, das konse-
quente Monitoring der schwierigen Themen tiber ein fir die Gruppen verstindli-
ches und akzeptiertes Werkzeug (TAG-Spiegel) und die personelle Verankerung
der neuen Prozessperspektive im Prozessbegleiter lassen sich diese ,,Rittelpotenzia-
le* im Einfihrungsprozess aus unserer Sicht gut in den Griff bekommen.

3 Zweite These: Symbole fiir die Drift der Verantwortung
nach unten beférdern den kulturellen Wandel

Gruppenarbeit macht ein Umdenken in der Fithrungskultur notwendig. Verantwor-
tung und unternehmerisches Denken werden in der Hierarchie nach unten verla-
gert. Das zentrale Symbol fir dieses neue Denken ist der Gruppensprecher, der die
Entscheidungsprozesse in der Gruppe voranbringt und moderiert, die vorher in
den Hinden von Vorarbeitern und Meistern waren. Seine Unterstiitzung in dieser
Rolle ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir die Einfihrung von Gruppenarbeit. Die
Rolle des Gruppensprechers muss im Unternehmen gleichsam neu erfunden wer-
den. Das Dilemma ist, dass gerade die Modernisierungsverlierer, wie Meister und
Vorarbeiter, mit ihrer Akzeptanz entscheidend dazu beitragen, ob das Modell
Gruppensprecher in der Organisation gelingen kann. Konkret wird ein Wandel

e  vom Meister zum Fachverantwortlichen/-koordinator,
e  vom Vorarbeiter zum Gruppensprecher und
e  von der Einzelprimie zur Gruppenprimie

spurbar. Dabei geht es um Rollen- und Kulturwandel, die Rolle des Gruppenspre-
chers ersetzt die Rolle des Vorarbeiters, die Person ist nicht notwendigerweise die-
selbe. Wir wollen uns zunichst mit der Rolle des Gruppensprechers beschiftigen
und dann die Verbindungen zur Rolle der Modernisierungsverlierer und zur Bedeu-
tung der Primienbemessung aufzeigen. Auch hier lassen sich Kernfragen fir den
Einfihrungsprozess beschreiben.
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3.1 Kernfragen im Einfiihrungsprozess

3.1.1 Wie gestaltet der Gruppensprecher den Ubergang von der informellen
zur formellen Kommunikation?

Die Orientierung an Kollegen mit hoher informeller Macht und an Vier-Augen-
Absprachen haben in den Werkstitten schon immer funktioniert - in den Kontak-
ten zwischen den Kollegen untereinander oder in der Kommunikation des Meisters
/ Vorgesetzten mit ausgewihlten Mitarbeitern. Die soziale Hirte der klassischen
Hierarchien der alten Werkstatt wurde in informellen Netzen und solidarischen
Widerstandsformen der Werker unter sich abgepuffert. Eine neue Rolle wie die des
Gruppensprechers ist gefordert, auf die Kultur der informellen Absprachen mit
Transparenz und berechenbarer Einbindung der Kollegen in Entscheidungen zu
reagieren. Auch zwischen den Kollegen muss sich etwas dndern. Der kleine kompe-
tente Kreis altgedienter Kollegen, der in der Werkstatt die Weichen stellt (etwa dar-
tber, wer wo arbeitet oder weiterqualifiziert wird) muss an Einfluss verlieren, damit
fir die anderen Kollegen Verantwortung und Einbindung erst spirbar werden
kénnen. ,,Dadurch werden jedoch formelle und informelle Beziehungen soweit
vermischt, dass die Entlastungsfunktion von Informalitit in der Organisation verlo-
ren geht™ (Frohlich 1983, zitiert nach Pekruhl 2000, S. 175). Das Mal3 sinnvoller
Indifferenz zwischen Arbeitskollegen geht fiir den Gruppensprecher, seinen Stell-
vertreter oder gar den, der enge Beziechungen zu ihm hat., verloren. Der Gruppen-
sprecher ist in einem Rollenkonflikt gefangen, und die Angebote aus der Organisa-
tion, die zum Fihren verfihren, sind zahlreich (etwa wenn der Meister den Grup-
pensprecher dringt, zur schnellen Entscheidungsfindung im operativen Geschaft
pragmatisch zu denken und fiir die Gruppe zu entscheiden). Nimmt der Gruppen-
sprecher diese impliziten Angebote an, dauert es nicht lange, bis er als neuer Vorar-
beiter zu denen ,,da oben® gehort (eine Entwicklung, die in vielen Organisationen
durch ,,Anerkennungsgelder® als Lohnbestandteile fiir Gruppensprecher negativ
verstarkt wird). Gruppensprecher miissen also lernen, Distanz zu halten. Vor Ort
ist das nicht selten ein schwieriger Loyalititskonflikt fir sie, denn es bedeutet, dass
sie sich zum Teil gegen die Verhaltenserwartungen einzelner Kollegen oder ihrer
Vorgesetzten stellen mussen. Entscheidend ist dabei, wie es dem Gruppensprecher
gelingt, sein Verhalten nach aulen zu begriinden und die Instanz der TAG perma-
nent zu stirken, d.h. die Gruppe in die Verantwortung einzubeziehen und Transpa-
renz Uber die Entscheidungsfindung herzustellen. Die Bihnen fir die neue Trans-
parenz sind die Gruppensitzung und die Fiuhrungsrunde (z. B. Meisterrunde), an
der die Gruppensprecher teilnehmen.

Der Gruppensprecher hat hoch ambivalente Rollenerwartungen zu erfillen. Von
oben wird er alten Gewohnheiten entsprechend gerne wie der Vorarbeiter gesehen,
als der aufzutreten ihm die Gruppe nach innen sofort verbietet, was nicht aus-
schlief3t, dass sie von ithm starken Auftritt nach aullen abverlangt, was dort wieder-
um die Erwartung stirken kann, doch nach innen genauso aufzutreten.
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»lch treffe auf der Meisterrunde keine Entscheidungen alleine, ich beschliele nicht
ohne die Gruppe* (Luftfahrtindustrie)

,Es gibt im Werk den stillen Konsens, dass deine Vorgesetzten dich auf den Weg
bringen wollen, dass du dhnlich losschieB3t, wie ein Vorarbeiter. Aber ich bin nicht
der Wachhund, ich bin nicht dazu da, allein ihre Interessen durchzusetzen. Ich bin
fir die Gruppe da.* (Luftfahrtindustrie)

»Ich will raus aus dem Hierarchieding, dass sie denken, sie koénnen sich auf mich
stiitzen. Ich bin als Sprecher gewihlt, nicht als Macher. Ich prisentiere das, was wir
erarbeitet haben, aber erarbeiten mussen wir es gemeinsam.* (Luftfahrtindustrie)

,, B8 kommt darauf an, wie ich in der Gruppe agiere. Wenn ich den groen Zampano
mache, dann machen die dicht. Das kennen die schon® (Luftfahrtindustrie)

Die AuBerungen zeigen einen klaren Umgang mit der Rollenambiguitit des Grup-
pensprechers, der nicht von jedem von Anfang an erwartet werden kann, sondern
einer langen und angemessen unterstiitzten Entwicklung bedarf.

3.1.2 Wie deutlich lebt der Gruppensprecher Verantwortung fiir seine
Gruppe ohne sie zu tragen?

So wichtig es ist, nicht in die Rolle eines neuen Vorarbeiters zu schliipfen und Ver-
antwortung immer wieder in der Gruppe anzusiedeln, so wichtig ist es auf der an-
deren Seite auch, selbst Verantwortung vorzuleben und von der Gruppe als ,,Fih-
rer ohne Amt* akzeptiert zu werden. Wie viele anderen Gruppen neigen auch
TAGs dazu, schwierige oder konflikthafte Themen zu verschleppen oder sie in
kleinen Cliquen mit zu wenig Zeit zwischen Tur und Angel zu erledigen. Wir ver-
stehen die Verantwortung des Gruppensprechers primar als Impulsverantwortung
tir solche Themen: Er soll die Gruppe anregen, auch schwierige Themen in der
Gruppensitzung anzufassen; er soll die heilen Eisen, z.B. Konflikte zwischen
Gruppenmitgliedern, auf den Tisch bringen; er soll fir die Gruppe den Rahmen
schaffen, verantwortungsvoll und zielfiilhrend diskutieren zu konnen. Dafir
braucht er den Mut, nicht vor den schwierigen Themen zurtickzuschrecken, und
das Handwerkszeug, komplexere Themen mit der ganzen Gruppe zielfithrend
besprechbar zu machen. Die folgende AuBerung zeigt, dass er dafiir eine Autoritit
braucht, die thm nur die Gruppe selbst verleihen kann:
,2Man darf nicht darauf kommen, dass es ein Machtjob ist. Ich will keine Chefrolle.

Wenn es richtig drunter und driiber geht, dann schlag ich dazwischen® (Luftfahrtin-
dustrie)

»Jeder kann sich auf Sitzungen einbringen. Ich méchte auch nicht, dass nur Egoden-
ken da ist. Das haut nicht hin. Ich versuche den Leuten klar zu machen, dass es nur
in der Gruppe funktioniert™ (Luftfahrtindustrie)

»Das erste Jahr in der Gruppe war eine Katastrophe. Die Gruppensprecher damals
haben nicht fiir die Gruppe gearbeitet, sondern dachten, sie konnten ihre Schifchen
ins Trockene bringen. Die wurden dann ganz fies abgewahlt”. (Luftfahrtindustrie)

Ein Gruppensprecher braucht das Bewusstsein, dass Gruppen keine statischen Ge-
bilde sind, in denen die Mitglieder so agieren, wie sie es als Einzelpersonen auch
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getan hitten. Mit dem Denken, dass Gruppen grundsatzlich gestaltbar sind, tiber-
nehmen Gruppensprecher neben der Impulsverantwortung haufig auch Verantwor-
tung fiir die Weiterentwicklung ihrer Gruppe. Mit feinem Gesptr fir das Machbare
wird die Fachqualifizierung vorangetrieben oder auch ein Wechsel in der Sprecher-
rolle vorbereitet. Der Gruppensprecher wird zum Personalentwickler seiner TAG —
hier gibt es keinen Unterschied zwischen Industrie und Verwaltung:

wIrgendwann wird es so sein, dass jeder alles kann, aber das dauert noch Jahre. Es

dauert jetzt schon, bis sich jeder in seinen handwerklichen Fihigkeiten frei bewegen

kann. Du musst auch zusehen, dass die Leute ihr Selbstvertrauen nicht vetlieren.

Wenn sie das dritte Mal das Ding versiebt haben, ist es wichtig, sie aufzufangen.*
(Luftfahrtindustrie)

»Es ist mein Ziel, dass ich irgendwann aussteige, aber vorher méchte ich mir noch
jemanden ranziichten, der es gut macht™ (Luftfahrtindustrie)

,»Ich wiirde es gut finden, wenn jeder mal das Gruppensprecheramt macht (...). Es
kann nicht sein, dass das an zwei Leuten hingen bleibt. Wenn es jeder mal macht,
wird den Leuten die Bedeutung bewusster, weil man durch die Sitzungen, die man
besucht einfach mal wahrnehmen kann, welchen Einfluss man hat.“(Gericht)

Die AuBerungen zeigen, dass es ein klares Bewusstsein von der Komplexitit wie
von der Lernbarkeit der Rolle des Gruppensprechers gibt. Gleichzeitig scheint sie
zu personellem Wechsel einzuladen: beide Gruppensprecher, von denen diese Au-
Berungen stammen, haben mehrere Wahlperioden hinter sich und tendieren dazu
ihre Rolle nicht aus Frust, sondern aus Verantwortung fur die Gruppe abzugeben.

3.1.3 Wie stark wird in Gruppensitzungen Verantwortung auch durch ande-
re Mitarbeiter iibernommen?

Die Verantwortungsdrift muss neben dem Gruppensprecher auch die Gruppe er-
fassen. Einen Teil tragt der Gruppensprecher dazu bei, wenn er sich z.B. im Be-
reich von zeitaufwendigen Dokumentationsaufgaben durch die Gruppe entlasten
lisst. Symbolisch ist die Gruppensitzung der Ort, an dem sich die Gruppenverant-
wortung manifestiert. Die Lebendigkeit, mit der auf Gruppensitzungen diskutiert
wird, ist ein ernstzunehmender Indikator fiir das Engagement in der Gruppe. Das
lisst sich kaum besser ausdriicken, als durch die AuBerungen der Gruppensprecher
selbst, die wiederum kaum einen Unterschied zwischen Industrie und Verwaltung
erkennbar werden lassen.
»Am Anfang hat das nie jemand fiir méglich gehalten, dass das wirklich abgeht —

Sprechen und so (...). Das verstort dann die Handwerkerseele ein bisschen, aber in-
zwischen haben sie sprechen gelernt.” (Luftfahrtindustrie)

,JIch kann nicht alles machen. Ich hatte zwei Leute, die sind auf Schulung gegangen
und haben die Aufgaben tibernommen.” (Luftfahrtindustrie)

,»Die Leute verindern sich. Du hast eine ganz andere Einstellung zu deiner Arbeit
und zu deinen Mitarbeitern. Es wird zwischenmenschlich netter, weil man nicht nur
die besungene Gruppe ist, sondern als Gruppe arbeiten muss.” (Luftfahrtindustrie)

,Es gibt Leute, die kommen von der Hierarchie nicht runter. Altere Mitarbeiter zum
Beispiel, viele sperren sich zuerst dagegen.” (Luftfahrtindustrie)
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,»Wir sind konstruktiv geworden. Auch durch jlingere Leute, die ein ganz anderes
Verstindnis haben, die die alte Hierarchie nicht so drauf haben.” (Gericht)

Teilautonome Gruppenarbeit scheint einen Rahmen fir die Entwicklung einer Ge-
spriachs- und Verantwortungskultur zu eroffnen, die so in beiden Organisationen
nicht vorhanden war. Gleichzeitig geht dieser Kulturwandel aber nicht schnell von-
statten, sondern muss sich auf lingere individuelle und kollektive Lernprozesse ab-
stiitzen.

3.1.4 Wie gelingt der Ubergang von der Einzelprimie zur Gruppenprimie?

Die Verantwortungsdrift auf Gruppensprecher und Gruppen wird positiv verstirkt,
wenn sie sich strukturell im Modell der Lohnfindung spiegelt, wenn also die ge-
meinsamen Ergebnisse der Gruppe oder die gemeinsame Zielerreichung finanziell
spiirbar werden. Der Ubergang zu einem neuen Entgeltsystem stellt sich jedoch
hiufig als schwierige Hiirde im Einfihrungsprozess dar. Die klassische industrielle
Organisation ist nach tayloristischem Muster auf arbeitsteilig organisierte Einzelar-
beitsplatze ausgerichtet. Das ist bis heute besonders deutlich in Fertigungsbereichen
zu beobachten, wihrend Montagebereiche sich eher zur Gruppenarbeit eignen, weil
sie eher produktorientiert verstanden werden kénnen. Besonders in Fertigungsbe-
reichen fokussieren sich Optimierungsbemihungen zunichst auf Vorbereitung,
Bearbeitung und Nachbereitung an der einzelnen Maschine. Das Lohnsystem ist
auf scharfe Durchlaufzeiten an den kritischen zentralen Fertigungsmaschinen aus-
gerichtet. Der Einzelakkord vollzieht diese Fokussierung nach, indem er die Leis-
tung an der teuersten Maschine am hochsten bewertet und dort die Minimierung
der Durchlaufzeiten pramiert. Vor- und nachgelagerte Spann- und Richttatigkeiten
sowie einfache manuelle Nachbearbeitung haben geringeren Wert und werden hau-
fig nicht pramiert, sondern im Zeitlohn bezahlt. In der modernen Industrie entsteht
durch die Zunahme NC-gesteuerter Maschinen nicht selten die paradoxe Situation,
dass die entscheidenden Rationalisierungspotenziale in den niedrig bewerteten Pro-
zessschritten zu finden sind, und dort die héchsten Leistungslohne bezahlt werden,
wo der geringste Einfluss auf die Optimierung des Fertigungsprozesses besteht.

Mit Einfihrung der Gruppenarbeit steht dieses in Frage. Jetzt wird das Ergebnis
der gemeinsamen Arbeit interessant. Nicht mehr die Auslastung der einzelnen Ma-
schine ist das dominante Bewertungskriterium der Arbeit, sondern das von der
Gruppe gemeinsam gefertigte Produkt. Die Abstimmung zwischen dem - bisheri-
gen — ,,Akkordadel” und den statusniedrigeren Vorbereitern, Nachbearbeitern und
den nachgeordneten Hand- und Spanntitigkeiten wird zum Erfolgskriterium der
kollektiven Leistung. Nicht selten kollidieren zwei ganzlich unterschiedliche Ent-
geltsysteme, der relativ statusniedrige Zeitlohner arbeitet an demselben Produkt wie
der statushohe Akkordlohner, unterschiedlich wertige Tatigkeiten sind gleicherma-
Ben notwendig fur die Erstellung des gemeinsamen Ergebnisses. Bisher sind dies
lange geiibte und verbriefte Rechte, die auBerordentlich schwer verinderbar sind,
ohne dass der Betriebsfrieden, der ja nicht zuletzt ,,Entlohnungsfrieden® ist, erheb-
lich gestort wird.
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Mittlerweile gibt es eine Vielzahl unterschiedlicher Lohnmodelle fir Gruppenarbeit
(Bullinger & Menrad 2001), die fir unterschiedliche Typen von Gruppenarbeit an-
gewandt werden kénnen. Eine Mehrzahl kommt zu einer der Gruppe gemeinsamen
(Gruppen) Leistungspramie, die neben der tariflichen Basisentlohnung und einer
individuellen beurteilungsabhingigen Zulage aus einer gleichanteiligen Primie fur
alle Gruppenmitglieder besteht. Hinzu kommt haufig ein erfolgsabhingiger indivi-
dueller Entgeltanteil.

Nach unserer Erfahrung muss jede Organisation hier ihren eigenen betriebspoli-
tisch und kulturell anschlusstahigen Weg wihlen. In aller Regel besteht dieser Weg
in einer kiirzeren oder lingeren Absicherungszeit fir das Ausgangslohngefiige, in
der die neuen Bewertungs- und Berechnungsformen eingeiibt und die Potenziale
der Gruppenarbeit so gehoben werden kénnen, dass sich die Gruppenarbeit fir die
Beschiftigten lohnt. In aller Regel werden die Produktivititsgewinne durch Grup-
penarbeit zur Hilfte dem Unternehmen und zur Hilfte den Gruppen zugerechnet.
Allemal zeigt die Erfahrung, dass Werker nur dann die Bereitschaft zur Gruppen-
arbeit entwickeln, wenn sie die Vorteile dieser Arbeitorganisation nicht nur im im-
materiellen Bereich sptiren.

3.2 Hinweise zur Bewiltigung der Riittelstrecke

3.2.1 Teamworkshops als Biihne zur Aushandlung von Verantwortung
nutzen

Viele Einfihrungsprozesse sind so gestaltet, dass sich die neuen Teams auf den
Start der Gruppenarbeit in Workshops (WS) gemeinsam vorbereiten. Neben der
Information tUber die anstehenden Verinderungen und den Méglichkeiten, sich als
Gruppe beim abendlichen Bier in der Tagungsstatte sozial niherzukommen, wirken
diese WS vor allem dann, wenn das Aushandlungsprinzip als Grundfigur der neuen
Arbeitsorganisation nicht nur benannt, sondern auch implizit gelebt wird. Bevor die
Teamworkshops stattfinden, lassen wir in den Veranstaltungen der Fithrungskrifte
zur Gruppenarbeit einen Diskussionsrahmen fiir die Gruppen erarbeiten. Hier hat
sich das Instrument der Aufgaben-/Verantwortungsmatrix bewidhrt (Abb. 3). Sie
beschreibt, welche Aufgaben in Gruppenarbeit von welchen Instanzen verantwort-
lich bearbeitet werden sollen (TAG, TAG-Sprecher, Meister/ Fachverantwortli-
cher, Dienstleister, Abteilungsleiter).

Die Aushandlung als Prinzip der Problemlosung kann aber nicht auf Gruppenebe-
ne stecken bleiben, sondern muss auch als neue Form der Kooperation mit den
Fihrungskriften etabliert werden. Dieses geschieht, indem die Teams Fragen oder
Verinderungswiinsche zur Matrix in ithren Workshops formulieren und in einem
Nachgesprich mit ithrem Vorgesetzten diskutieren (vor Ort in der Werkstatt, bei
Bedarf mit Moderation eines Prozessbegleiters). Diese Nachgespriche verdeutli-
chen den Gruppen in verdichteter Form die wichtigsten Botschaften des neuen
Fihrungsmodells:
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Abb. 3: Auszug aus einer Aufgaben-/Verantwortungsmatrix

Damit ist es in den Workshops méglich, die Gruppen mit ihren neuen Verantwort-
lichkeiten zu konfrontieren und die Frage nach der internen Verantwortungsvertei-
lung zu stellen (,,Wie wollen Sie es machenr®). Haufig gelingt es in einer solchen
Arbeitsphase, aus dem einseitigen Dialog mit dem Trainer in die Aushandlung kon-
kreter operativer Zustindigkeiten innerhalb der Gruppe tberzuwechseln (dem
norddeutschen Trainer fillt das spitestens dann auf, wenn Teams aus anderen Tei-
len Deutschlands hier wieder in ihren Dialekt zurtickfallen).

e  Der Vorgesetzte beschiftigt sich mit den Fragen und Forderungen der Grup-
pe, er hort den Mitarbeitern zu und berticksichtigt ihre Interessen.
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e  Der Vorgesetzte ist an konsensueller Verstandigung interessiert, weil breit ge-
tragene Losungen von den Gruppen nachhaltiger umgesetzt werden und
MaBinahmen zur Motivation oder Kontrolle, so die Hoffnung, in geringerem
Ausmal erfolgen miissen.

e  Der Vorgesetzte ist weiterhin der Entscheider in seiner Einheit. Gruppenfor-
derungen, auf die er nicht eingehen kann, werden abschligig entschieden. Die
Griinde hierfiir werden von ihm transparent kommuniziert.

Damit ist das Aushandlungsprinzip auch in der vertikalen Koordination eingefithrt

ohne zu verschleiern, dass auch konsensuelles Management letztlich nicht ohne
Hierarchie auskommt (vgl. Kiihl 1999).

3.2.2 Gruppensprecher fiir ihre Rolle qualifizieren

Gruppensprecher brauchen zusitzliche Workshops, um auf ihre neue Rolle vorbe-
reitet zu werden. Sie etlernen dort konkrete Werkzeuge zu Kommunikation, Be-
sprechungsleitung und Verhandlungsfithrung. Dabei ist der Werkzeugcharakter
wortlich zu nehmen. Die Gruppensprecher winschen sich in der Regel klare Hand-
lungsregeln und Leitfaden fiir das Steuern sozialer Situationen (auch wenn sie wis-
sen, dass Steuerung letztlich eher eine Illusion ist). Als Externer ist man gerade in
der Vermittlung theoretischer Konzepte immer wieder gefordert, anschlussfahige
Bilder zu produzieren (,,Ein guter Besprechungsleiter arbeitet wie ein guter Mon-
teur — mit geringen Toleranzen, d.h. er lisst keine Allgemeinplitze stehen, sondern
fragt genau nach, was einer gemeint hat). Ein weiterer Vorteil spezielle Gruppen-
sprecherveranstaltungen durchzufihren, ist die Moglichkeit, in diesem Rahmen
Rollenkonflikte und Unsicherheiten offen zu thematisieren und gemeinsame Lo-
sungen zu suchen (Wie gehe ich mit Disziplinproblemen um? Wie verschaffe ich
mir Respekt? Was tue ich, wenn einer aus meiner TAG Alkoholiker ist?).

Die Bedeutung der Gruppensprecher fiir die neue Arbeitsorganisation muss lang-
tristig stabilisiert werden. Angebote zur Weiterqualifizierung sowie ein regelmaliger
organisierter Erfahrungsaustausch tragen dazu bei, dass die Rolle in der Organisati-
on attraktiv bleibt.

3.2.3 Die Modernisierungsverlierer ernst nehmen

Als Modernisierungsverlierer der Gruppenarbeit lassen sich vor allem die Meister
und Vorarbeiter bezeichnen. Das Spektrum der Konsequenzen fiir diese Personen-
gruppen reicht nach Einfiihrung der Gruppenarbeit vom Ausscheiden aus dem Un-
ternehmen, der Koordinierung der Gruppen, dem Wechsel in die Arbeitsvorberei-
tung, der Integration in Service-Teams bis zum Aufstieg zur Fihrungskraft oder
der Reintegration in die TAGs (vgl. Antoni 2000). Aus der Entscheiderebene
braucht es Losungen fiir die zukiinftige Rolle, Aufgabe und Kompetenz der Betrof-
fenen. Gerade die Meister mussen frithzeitig in den Einfithrungsprozess eingebun-
den werden, um ihre neuen Rollen mitzugestalten und die Krinkungen durch den
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erlittenen Statusverlust aufzuarbeiten. Thren informellen Status behalten sie in der
Regel zunichst bei und kénnen daher potenziell eine hohe Verhinderungsmacht
auf die neue Arbeitsorganisation austiben. Fursorge fiir die Verlierer ist Firsorge
tir den Prozess (Reimer & Hulimann 2001).

3.2.4 Direkte Kontakte zu indirekten Bereichen ermdéglichen

Fir alle Gruppenmitglieder wird Veranderung konkret spiirbar, wenn sie neue We-
ge gehen konnen und von Instanzen ernst genommen werden, mit denen vorher
kein direkter Kontakt moglich schien. Dazu gehoren Bereiche wie Konstruktion,
Arbeitsvorbereitung und Planung.
,,Es ist wichtig, fiir die Kollegen Bezichungen aufzubauen. Am Anfang waren die
Statiker (...) pikiert, wenn da so ein Keuler kam und gesagt hat, sie sollen mal kom-

men. Aber das lauft inzwischen, es ist ein sehr gutes Miteinander. Sie kommen so-
fort.” (Luftfahrtindustrie)

3.2.5 Gruppenprimie mit Zielen und Vertrauen koppeln

Die Uberfiihrung von der Einzelprimie zur Gruppenprimie ist ein zeitraubender
betriebspolitischer Prozess. Wir empfehlen daher, frithzeitig im Einfithrungspro-
zess fur grundlegende Entscheidungen zur zukiinftigen Lohnstruktur zu sorgen. Es
kann sinnnvoll sein, eine eigene parallele Projektorganisation dafiir aufzubauen. Je
mehr Lohnfragen im Vorfeld geklirt sind, desto konfliktfreier lduft der Einfth-
rungsprozess ab.

Grundsatzlich brauchen selbststeuernde Arbeitsgruppen eine Orientierung an Steu-
erungsgroflen. Dabei sind tbergeordnete Unternehmensinteressen und Gruppenin-
teressen, also letztlich Selbststeuerung und Fremdsteuerung miteinander zu verein-
baren. Die Gruppenarbeit wird in Organisationen daher hiufig in ein iibergreifen-
des Zielvereinbarungssystem eingebettet (Kohnke, 2001). Wird dieses unabhingig
vom Entgeltsystem mit den Gruppen betrieben, besteht die Moglichkeit, dass sich
die Gruppen einseitig an den entgeltrelevanten Bestandteilen ausrichten und da-
durch andere tber Kennzahlen reprisentierte Ziele ihrer Organisationseinheit ten-
denziell vernachlissigen. Es ist demnach sinnvoll, Kennzahlen und primienrelevan-
te GroBlen miteinander zu koppeln (z.B. iiber Produktivitits- und Qualitatskennzif-
tern, Zahl durchgefiihrter KVP-Aktivititen, Verbrauch von bereitgestellten Res-
sourcen etc.).

Die Koppelung von Gruppenprimie und Kenngré3en der Zielvereinbarung gelingt
immer dann nicht, wenn sich die Primie allein am Verhiltnis von Anwesenheitszei-
ten der Gruppenmitglieder zur Planzeit des Arbeitspaketes bemisst. Diese Pri-
mienbemessung betrachtet Lohn eher als Aufwandsentschidigung, Ziele werden
allenfalls indirekt vergiitet. Die Orientierung an Anwesenheitszeiten ist unserer An-
sicht nach aus drei verschiedenen Griinden problematisch:

1) Die Gruppe entwickelt ein Interesse, ihre Zeit zu minimieren und ihr Produkt
mit geringst moglichen Aufwand zu produzieren. Ubergeordnete Interessen treten
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in den Hintergrund. Beispielsweise wird das Wissen um Prozessverbesserungen,
wie kreative Vorrichtungsbauten 0.4, nicht verdffentlicht und anderen
vorenthalten, weil die Gruppe eine Reduzierung ihre Planzeit und damit eine Be-
schneidung autonomer Zeitpuffer befiirchtet.

2) Durch die Gruppenarbeit werden viele indirekte Titigkeiten der Planung und
Koordination in die Gruppen integriert. Diese Tatigkeiten sind nur schwer zeitlich
zu kodieren (verzeiten). Die Gruppen verhandeln mit der Fihrung iiber ihre Plan-
zeiten und haben das Interesse, moglichst viel Luft iiber hohe Vorgabezeiten zu
erreichen. Die Planer und operativen Vorgesetzten mussen den Gruppen dabei
entgegenkommen, weil sie an anderer Stelle auf deren Kooperationsbereitschaft
angewiesen sind (z.B. im Falle der Notwendigkeit von Sonderschichten). Es besteht
also die Wahrscheinlichkeit, dass politisch verhandelte statt realistische und objekti-
vierbare Zeiten zur Grundlage der Produktionsplanung werden.

3) Um die Verzeitung zu objektivieren, werden Zeitbausteine nach gingigen Zeiter-
fassungssystemen gebildet und als Grundlage fiir die Berechnung von Gruppenar-
beitspaketen genutzt. Gleichzeitig werden betriebliche Planungssysteme optimiert.
Der Detaillierungsgrad der Planungsvorgaben steigt. Auch wenn dieses Vorgehen
prinzipiell sinnvoll ist, suggeriert es doch eine Planungsgenauigkeit, die der betrieb-
lichen Realitit nicht mehr gerecht wird. Es bleibt die Frage, wie die Vorgaben kon-
trolliert und durchgesetzt werden konnen, wenn kurzfristige Kundenwtinsche mit
nicht verzeiteten Tatigkeiten dazwischen rutschen. Die Planer kénnen diese nur
unter groBem Aufwand in die Arbeitspakete der Gruppen integrieren. Die Gruppen
haben das Interesse, die Storungen abzuwehren und schreiben ,,StérgréBen®, um
ihr Verhaltnis von Planzeit zu Anwesenheitszeit zu entlasten und die Gruppenpri-
mie nicht zu gefihrden. Der Umfang der Storgrof3en lisst sich jedoch haufig nicht
objektiv kontrollieren. Der Aufwand, der fiir die Erfassung exakter Zeitbausteine
betrieben worden ist, wird dadurch konterkariert. Das betriebliche Interesse, den
Gruppen zusatzliche Auftrige kurzfristig neben der Abarbeitung ihres Arbeitspake-
tes anzubieten, ohne die Planung entscheidend zu beeinflussen, wird verfehlt. Die
Koordination wird schwergingiger.

An Kennzahlen ausgerichtete und ernsthaft kooperative Zielvereinbarungen kon-
nen ein Ausweg aus diesem Planungsdilemma sein. Eine wichtige Gro3e ist dabei
das Mafs des Vertrauens zwischen Fihrung und Mitarbeitern. Die Fuhrungskraft
braucht eine ehrliche Riickmeldung der Gruppe dariiber, wie viel Kapazitit noch
vorhanden ist, um auch kurzfristige Auftrige noch einsteuern zu kénnen. Die
Gruppen brauchen die Sicherheit, dass Arbeitsverdichtung kein Dauerzustand wird,
sondern direkt von Marktanforderungen abhingt, die fiir die Gruppen unmittelbar
transparent werden mussen. Dazu das folgende (utopische?) Szenario aus der Au-
tomobilindustrie:

,,Es wird nicht versucht, Standards und Zeiten von aullen vorzugeben, durchzuset-

zen oder zu kontrollieren. Stattdessen wird mit jeder Gruppe Einigkeit dartiber her-

gestellt, welche Umfinge sie ibernimmt. Die Gruppen verpflichten sich, die Kun-
denauftrige nach Qualitit und Zeit zu realisieren — und dazu in eigener Zustindigkeit



30 Volker Bauer & Frank von der Reith: Einfithrung von teilautonomen Arbeitsgruppen

und Verantwortung Schwankungen im Kapazititsbedarf, Planungsfehler und sonsti-
ge Widrigkeiten zu bewiltigen (...). Im Gegenzug verpflichten sich die Werke, die
Arbeitsplitze auf Grundlage der gemeinsam erarbeiteten Wettbewerbsfahigkeit zu
erhalten.” (Bullinger, Korge & Lentes 2000, S.165f.)

Wie die direkte Sichtbarkeit betrieblicher Notwendigkeiten und ein hohes Mal3 an
Vertrauen die Motivation und Kultur in der Werkstatt bestimmen, zeigt ein Beispiel
aus unserem jungsten Einfitlhrungsprozess: In einem Maschinenbauunternehmen
ist eine Organisationseinheit mit der Fertigung und Vormontage kleiner Kommissi-
onen befasst, die von den Servicemonteuren drauf3en gebraucht werden, um kurz-
fristig aufgetretene Maschinenschiden zu beheben. Wird ein Maschinenschaden
gemeldet, setzen sich Planer und Gruppensprecher aus verschiedenen Gewerken
zusammen, um die Priorititen fir ihre Abteilung neu festzulegen. In dieser neuen
Kultur koordinieren Dreher, Fraser und Schlosser, sonst durch tiefe Statusgriben
getrennt, gemeinsam ihre Termine. Alle wissen, dass die Mehrarbeit wichtig ist und
noch eingeschoben werden muss. Es handelt sich nicht um von der Fihrung trans-
formierte und der Gruppe entfremdete PlanungsgroBen, sondern um ,,Feuer-
wehreinsitze®, zu denen die Fremdvergabe nach aul3en die einzige Alternative wi-
re.

Eine Koppelung von Vertrauen, transparenter Zielvereinbarung und Primienbe-
messung ist demnach die Basis fir die Kooperation zwischen Fuhrung und Grup-
pen in teilautonomer Gruppenarbeit. Die Orte zur Herstellung und Aufrechterhal-
tung von Vertrauen sind die operativen Fithrungsrunden (sieche folgendes Kapitel).

3.3 Fokus Verantwortung und Vertrauen: Zusammenfassung

Ausgehend von der These, dass der kulturelle Wandel durch Gruppenarbeit tiber
Symbole fir die Drift von Verantwortung nach unten beférdert wird, haben wir
den Ubergang von der informellen zur formellen Kommunikation in den Gruppen
beschrieben und den Gruppensprecher als treibende Kraft mit Impulsverantwor-
tung herausgearbeitet. Er lebt Verantwortung vor, die im Idealfall von den Grup-
penmitgliedern angenommen wird. Im Einfiihrungsprozess lisst sich dieses unter-
stitzen, wenn es Qualifizierungsveranstaltungen fiir Gruppensprecher gibt, und
Teamentwicklungsworkshops einen Gestaltungsrahmen fiir ernsthafte Aushand-
lungsprozesse auf Gruppenebene und mit den Fihrungskriften bieten. Die Mo-
dernisierungsverlierer miissen frithzeitig in den FEinfihrungsprozess einbezogen
werden und die neue Kultur stiitzen. Direkte Wege zu indirekten Bereichen stehen
symbolhaft fir die neuen Moglichkeiten und machen die positiven Aspekte am
Verantwortungszuwachs greifbar. Last but not least muss sich der Verantwor-
tungsdrift in der Struktur der Entgeltfindung so ausdriicken, dass es sich fur die
Gruppe lohnt. Die Koppelung der Gruppenprimie an outputorientierte Kennzah-
len und die Entwicklung einer Vertrauenskultur zwischen Fihrungskriften und
Gruppen wirken katalysierend fur die Flexibilitdit und damit das Gelingen der
Gruppenarbeit.
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4 Dritte These: Selbstregulative Gruppenarbeit gelingt
nur, wenn sie auf allen Ebenen der Organisation gilt

Im Sinne einer fraktalen Fabrik (Block, Kirchhoff & Bischoff 1995) sind auch Fuh-
rungskreise Gruppen, die eine gemeinsame Verantwortung fir ihren Produktbe-
reich haben. Sie basieren im Idealfall auf gleichen Werten des Verhaltens. Um den
theoretischen Rahmen fiir den nichsten Abschnitt zu sichern, mdéchten wir unser
Verstaindnis fraktaler Strukturen und die Konsequenzen fiir die Fihrungsrolle be-
schreiben.

Exkurs zum Grundverstindnis einer fraktalen Organisation

Der Zusammenhalt, die Gesamtgestalt, die Kraft und das Profil des Unternehmens
entsteht durch die Bindungskraft selbstahnlicher Strukturmerkmale und selbstahnli-
cher Verhaltens- und Entscheidungsregeln in allen ansonsten selbstindigen Organi-
sationseinheiten.

Werkeiterrunde

Abbildung 4: fraktale Struktur eines Werkes

Die Organisationseinheiten in vertikaler wir horizontaler Richtung sind ,,contain-
ments* (Gefille) fir spezifische Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Entscheidungs-
bedarfe und Entscheidungshorizonte. Die wohlgeformte (in Binnen- und Markt-
wahrnehmung erfolgreiche) Gesamtgestalt des Unternehmens entsteht durch die
Selbstahnlichkeit der Fraktale (Container) und durch die rekursive Anwendung
selbstahnlicher Entscheidungs-, Struktur- und Verhaltensregeln auf sich selbst. Al-
len Fraktalen gemeinsame Basisregeln betreffen vier Bereiche:

e die horizontale Kooperation zwischen Fraktalen (Kunden-Lieferanten-
Beziehungen)

° die vertikalen Steuerungsrelationen zwischen Fraktalen (Zielvereinbarungen)
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e  die (fraktal-)internen Kommunikations- und Entscheidungsregeln (Kommu-
nikations- und Entscheidungskultur im Fihrungskreis

e die Kooperationsbezichung zu den Gewihrleistungseinheiten wie Planung,
Controlling etc.

Auf eine typische Werksstruktur tbersetzt hei3t das: Werke sind Fraktale des Un-

ternehmens, die ihrerseits Abteilungen, operative Fihrungsrunden (Meisterrunde)
und TAGs als fraktale Substrukturen enthalten (Abb. 4).

In fraktaler Hinsicht unterscheiden sich die Fihrungskreise nicht von TAGs (auller
hinsichtlich der Wahl der Gruppensprecher aus den eigenen Reihen). Alle Fih-
rungskreise sind Gruppen, die gemeinsam Verantwortung fir ihren jeweiligen Ziel-
und Produktbereich tragen. Fraktale werden daraus, wenn sie sich hinsichtlich ihrer
Arbeitsorganisation (Wieviel Ganzheitlichkeit ist moglich? Wieviel Arbeitsteilung ist
notig?), hinsichtlich ihrer Entscheidungsformen (Wieviel Gemeinsamkeit ist notig?
Wieviel Konflikt/Dissenz ist méglich?) und hinsichtlich ihrer Kommunikations-
formen (Wie balanciert ist das Verhiltnis zwischen Ansage und Zuhoéren?) nach
(selbst-)ahnlichen Regeln verhalten #nd die Einhaltung der Regeln zum Gegenstand
der Binnenbetrachtung machen (die Regeln auf sich selbst anwenden und eine
Selbstreferenz erzeugen).

Die Rolle der Fiibrungskraft in der fraktalen Organisation

Unter dieser Betrachtung wird die einzelne Fihrungskraft zum Scharnier fiir Be-
stand und Selbststeuerungsfahigkeit des Unternehmens: Jede Fihrungskraft muss
sich in zwei Rollen sehen, Mitarbeiter im oberen und Chef im eigenen Fithrungs-
kreis. Die Loyalitit und die Steuerungsfahigkeit des Gesamtunternehmens bricht
mit dem Satzanfang im eigenen Fihrungskreis: ,,Die da oben ...“, wenn mit ,,denen
da oben® der Fihrungskreis gemeint ist, in dem man selbst Mitarbeiter ist. Die
Fihrungskraft wird nach unten und oben zum Hiiter der Regeln, die oben wie un-
ten gleich sind: Psychodynamisch betrachtet wird sie das mit andern machen, was
mit ihr selbst gemacht wird, und Fihrungsverhalten wird selbstreferenziell stabili-
siert. Systemisch betrachtet wird die erlebte Differenz zwischen verkiindeten Re-
geln und erlebtem Verhalten zum Stolperstein der Modernisierung. Dabei miissen
Fihrungskrifte lernen, in Prozessen zu denken und den Glauben ablegen, dass
Rahmenbedingungen je fertig sein konnen. Sie haben die Aufgabe, Prozesse zu ges-
talten, die Kontext und Rahmenbedingungen veriandern.

Vor diesem Hintergrund muss man Fithrung in fraktalen Strukturen grundsitzlich
aus zwei Richtungen denken:

Aus der Richtung der Person betrachtet heil3t Selbstahnlichkeit, dass sich die Personen
auf gleiche Werte des Verhaltens und des Lernens verpflichten und die Haltung zum
Fihren zum Gegenstand gemeinsamer Reflexion machen. Loyalitit erscheint hier
als personal zugeschriebene Qualitit des Sagens/Zuhoérens oder des Stands im ei-
genen und im oberen Fihrungskreis. Sie driickt sich in der Differenz zwischen
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dem, was man nach oben sagt (und denkt) und was man nach unten sagt (und
denkt), aus.

Aus der Richtung des Containments/ Fiibrungskreises betrachtet heil3t Selbstdhnlichkeit
eine klare Abstutung der gemeinsamen 1 erantwortung (mit der Unterscheidung zur in-
dividuellen (Ressort-)Verantwortung) tiber die Fihrungskreise. Sie driickt sich in
Art und Form der Zielvereinbarung aus, die den gesamten nachgeordneten Ve-
rantwortungs- oder Organisationsbereich umschlieBt und sich auf jeder Ebene mit
unterschiedlicher Reichweite und Tiefe wiederholt. Fuhrungskreise und Leistungs-
einheiten (z. B. TAGs, Meisterrunden) definieren ihre Arbeitsformen des gemein-
samen Denkens, Problemlésens und Entscheidens auf gleiche Weise und bedienen
sich ahnlicher Techniken. Jeder ist Teilnehmer und Beobachter zugleich und be-
treibt eine fortwihrende selbstreferenzielle Schleife, wenn er seinen Chef bei Mode-
ration und Entscheidung beobachtet und diese Beobachtung zum Begriindungshin-
tergrund eigenen Fihrungsverhaltens nutzt. Eine Selbstreferenz im Containment
selbst entsteht dann, wenn neben das Controlling der Zielvereinbarungen, das oh-
nehin zum Fihrungsgeschaft gehort, das Controlling der im Fihrungskreis verab-
redeten Regeln der Kommunikation, Entscheidungsfindung und Konfliktregulation
tritt, und sich die Fiihrungsmannschaft als lernendes Team im Sinne des ,,Lernens
zweiter Ordnung® (Argyris 1997) versteht. Vor diesem Hintergrund wird deutlich,
dass auch dem Gruppensprecher eine Fihrungsfunktion zukommt, weil er Kon-
fliktregulation und Entscheidungsfindung in seiner Gruppe initiiert und katalysiert.
Aus diesen Uberlegungen generieren sich wieder einige Kernfragen fiir den Einfiih-
rungsprozess.

4.1 Kernfragen im Einfiihrungsprozess

4.1.1 Arbeiten die Fiithrungskrifte ebenfalls in Gruppen?
Wie funktionieren die Fithrungsrunden?

Gruppenarbeit als Organisationskonzept ist nur tragfahig, wenn sie nicht nur auf
Shop-Floor Ebene stattfindet, sondern auch in Fihrungskreisen gelebt wird. Fiih-
rungskreise missen klare Verantwortlichkeiten und verabredete Regeln zur Siche-
rung ihrer Arbeitsfahigkeit haben, damit sie fraktale Fihrung leben kénnen. Gerade
in der Einfiihrungsphase hilt die Fihrungsmannschaft gern an informellen Ent-
scheidungsnetzwerken fest. Eine zusitzliche ,,Meisterrunde® mit Abteilungsleitern
und Gruppensprechern wird zunichst eher skeptisch betrachtet (schlieB3lich ist da-
mit scheinbar der eigene Machtverlust zementiert). Haufig wird eine ,,Klageveran-
staltung® und zeitlicher Zusatzaufwand erwartet. Der Charakter einer Fuhrungs-
runde darf aber nicht von einem Mehr an Problemen, sondern muss von einem
Mehr an Problemlosung geprigt sein. Die Arbeitsfihigkeit einer Fihrungsrunde
bemisst sich dabei zum einen an der Frage, ob sie breit getragene und nachhaltige
Entscheidungen fiir die Organisationseinheit treffen kann, zum anderen daran, ob
mehr Themen untereinander besprochen werden kénnen, als unter der Decke blei-
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ben. Fihrungskrifte miissen verstehen, dass sie diese Runde nicht der Gruppenar-
beit zuliebe machen sollen, sondern ihnen in diesem Containment die Steuerungs-
arbeit wesentlich erleichtert wird. Fir die Gruppen ist ihre Vertretung durch die
Gruppensprecher in der Fihrungsrunde von immenser Bedeutung. Information
wird nicht mehr nach dem Nasenprinzip verteilt und Gruppenanliegen werden
spurbar schneller bearbeitet. Offene Problempunkte aus der Shop-Floor Ebene, die
sonst immer liegen blieben, stehen nun mit klar zugeordneten Verantwortlichkeiten
in den offiziellen MaB3nahmenplinen der Entscheider und des Planungsstabs. Fur
das Selbstverstindnis der Gruppensprecher und der TAG ist von eminenter Bedeu-
tung, ob die tibergeordnete Fuhrungsrunde im Sinne eines kooperativen Fuhrungs-
kreises mit definierten Themen und Entscheidungsrahmen funktioniert, in der die
Gruppensprecher vertreten sind. In gewisser Hinsicht hat sie eine Leitfunktion fiir
die TAG-Kultur. Wir vermuten, dass Gruppenarbeit nicht dauerhaft funktionieren
kann, wenn diese Leitfunktion ausfillt und beziehen uns dabei auch auf die folgen-
den AuBerungen:

,»Alle zwei Wochen finden die Meisterrunden statt, das ist eine wichtige Runde. Es ist

die wirklich wichtige Runde. Probleme technischer Art werden gelGst, wir sitzen bei

ciner Tasse Kaffee und machen uns Notizen. Das ist das, worauf sich meine Grup-
pensprecherarbeit aufbaut® (Luftfahrtindustrie)

,Die Sachen, die auf der Meisterrunde besprochen werden, werden auch umgesetzt
(...). Seit TAG ist es besser geworden. Es wird sich gekimmert, wenn du ein Problem
angesprochen hast® (Luftfahrtindustrie)

»Eine Zeit lang habe ich keine Infos gekriegt, weil es keine Fiihrungsrunden gab.
Deshalb gab es auch keine Gruppensitzungen. Wenn eine Meisterrunde lief, mache
ich sofort eine Gruppensitzung® (Luftfahrtindustrie)

4.1.2 Wie stark sind die Gruppensprecher in die Entscheidungsfindung
einbezogen?

Die Notwendigkeit, Arbeitspakete zukinftig mit Gruppensprechen vereinbaren zu
mussen, und die Erwartungen zur gemeinsamen Entscheidungsfindung in Fih-
rungsrunden losen bei vielen Fihrungskriften in der Einfuhrungsphase die Be-
tirchtung aus, sie hatten in Gruppenarbeit geringere Entscheidungskompetenzen
als vorher. Auch wenn diese Angste unbegriindet sind, wird dem Aushandlungs-
prinzip hiufig einige Skepsis entgegengebracht. Fragen wie ,,Was passiert, wenn ein
Gruppensprecher das angebotene Arbeitspaket ablehnt?* oder ,,Wie gehe ich damit
um, wenn die Gruppensprecher sich gegen meine Anweisungen sperren?*
begegnen uns immer wieder. Dabei wissen die Fuhrungskrifte, dass sie auch ohne
Gruppenarbeit letztlich darauf angewiesen sind, dass ihre Mitarbeiter mitspielen.
Die tatsachliche Beteiligung der Gruppensprecher an der Entscheidungsfindung
und die ernsthafte Auseinandersetzung mit deren Interessen stellt sich uns immer
mehr als besonders erfolgskritischer Faktor im Einftihrungsprozess dar. Aus syste-
mischer Sicht wird die neue Wirklichkeit der Kooperation vor allem in der Fih-
rungsrunde gemeinsam erfunden. Die Impulse und Verhaltensketten, die hier ent-
stehen, verstirken sich letztlich im Sinne einer sich selbst erfiillenden Prophezei-
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ung. Spuren die Gruppensprecher das Vertrauen ihrer Fihrungskraft, werden sie
kooperativ handeln. Das Vertrauen der Fihrungskraft und die Einbindung der
Gruppensprecher wichst. Die Gruppensprecher sehen das so:

,,Wir wissen besser, wie man Leute verteilt und so was. Wenn es mal hart auf hart

kommt, haut dir einer dazwischen. Aber das ist meist nicht der Fall.“ (Luftfahrtin-
dustrie)

,»Wir werden langsam akzeptiert, weil sie gemerkt haben, dass wir sperren kénnen. Es
wurde davon ausgegangen, dass wir doof sind. Die Leute mussen wissen, dass du
(etwas) weil3t.” (Luftfahrtindustrie)

,»Es gibt immensen Druck von oben, was die Zeiten angeht. Die Leute sind zum Teil
Uberarbeitet. Bei zu viel Mehrarbeit sage ich ,,Nein®, dazu gehort aber auch viel
Selbstbewusstsein.” (Luftfahrtindustrie)

Die Einbindung der Gruppensprecher in die Fihrungsrunden ist fir die Beschat-
tigten unserer Erfahrung nach ein Giberzeugendes Argument fiir die Gruppenarbeit.
Umso wichtiger ist die Ernsthaftigkeit der Einbindung. Dazu gehort die scheinbar
triviale Forderung, dass Fithrungsrunden iiberhaupt regelmifig stattfinden. Das ist
durchaus nicht immer der Fall. In einigen Fillen gehen die Mitarbeiter aus ihren
Teamworkshops heraus und fordern regelmiflige Runden bei ihren Fuhrungskrif-
ten aktiv ein. Die miissen dann reagieren und andere Meinungen anhoren und ak-
zeptieren konnen. Sonst stirbt die Energie und der Prozess schleppt sich dahin.
Bestenfalls entsteht ein Interesse auf beiden Seiten, die Auseinandersetzung tiber
die Umsetzung von Unternehmenszielen in den Fihrungsrunden zu suchen, wie
auch schon andere in dieser Reihe erschienene Praxisberichte zeigen:

»Mitarbeiter nicht nur individuell von Rationalisierungsbeschlissen in Kenntnis zu

setzen, sondern mit ithnen als selbstbewusster Gruppe tiber Optimierungsnotwendig-

keiten und Loésungsansitze zu diskutieren, ist ein ganz entscheidender Schritt - von
beiden Seiten, fiir beide Seiten.” (Schultz-Wild 1999, S. 15)

4.1.3 Wie ernst ist es den Fiihrungskriften mit der Einfiihrung von
Gruppenarbeit?

Gerade mittlere Fihrungskrifte tun sich mit der Umsetzung der Gruppenarbeit
hiufig schwer, auch wenn sie nicht zu den Modernisierungsverlierern gehoren. Sie
empfinden die Entscheidung fiir die Neuorganisation als von oben verordnet und
betrachten ihre Umsetzungsverantwortung nicht als Gestaltungsoption, sondern
spalten Gruppenarbeit als soziale Welle ab, die mit dem eigentlichen Geschift in
der Werkstatt nur wenig zu tun hat. Die operativen Erwartungen ihrer eigenen
Vorgesetzten werden oberflichlich erfiillt: Prozessschritte werden detailliert ausge-
arbeitet, Vorschlige fiir den Gruppenschnitt werden unterbreitet. Trotzdem liegt
tber allem der Eindruck des Abarbeitens eines fremdbestimmten Mal3nahmenpla-
nes. Die Bedeutung der Verinderung fiir den eigenen Bereich wird nicht realisiert.
Woran liegt das? Moglicherweise sind die eigene Verantwortung und die Erwartun-
gen des Vorgesetzten unklar. Haufig wird der mittleren Fuhrungsebene in ihrer
Rolle als Mitarbeiter im Fihrungskreis kein Aushandlungsprinzip vorgelebt, son-
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dern ein rein zahlenorientiertes Controlling der ZielerreichungsgroB3en. Die Umset-
zung der Gruppenarbeit wird von den eigenen Fihrungskriften nicht hinterfragt
und Skepsis und Kritik der operativen Fithrungskrifte werden nicht ernstgenom-
men. Damit sind gemeinsame Spielregeln im Fihrungskreis nicht diskutierbar.
Gruppenarbeit wird nicht erlebt und kann auch nicht emotional stimmig vorgelebt
werden.

Neben den Beziehungen nach oben sind auch die Beziehungen nach unten Beweg-
grinde fur die Verweigerung des Mittelbaus. Haufig sind gerade mittlere Fithrungs-
krafte mit ithren Mitarbeitern in ein subtiles Netzwerk alter individueller Verbind-
lichkeiten verstrickt: Fiir die Unterstiitzung der Samstagsarbeit erhielt ein Vorarbei-
ter mehr oder weniger offen eine bessere Leistungsbeurteilung. Weil er auch kurz-
fristig zu Uberstunden bereit war, iibersah der Vorgesetzte den latenten Alkoholis-
mus eines Mitarbeiters etc. Dieses selbstverstindliche Raderwerk der individuellen
,Deals“ greift in Gruppenarbeit nicht mehr. Der gewihlte Gruppensprecher ist
hiufig jemand anderes als die gewohnten Ansprechpartner und als Gegeniiber tritt
eine Gruppe auf. Je unbelasteter die Fuhrungskrifte in dieser Beziehung sein kon-
nen, desto einfacher fillt ihnen der Kulturwechsel, was sich aus dem Munde eines
Gruppensprechers so anhort:

,»Am Anfang waren die Leute sehr angeknabbert durch den Wegfall der Hierarchie.*
(Luftfahrtindustrie)

»oeitdem wir einen Wechsel in der Fuhrungsebene haben, brennen die wieder lichter-
loh fiir TAG. Das ist ein Schub. Das motiviert mich. Ich kann als Gruppensprecher
ja auch nur arbeiten, wenn ich Informationen kriege (...). Ich kann ja nicht den gan-
zen Tag durch das Werk laufen und jemanden suchen, der mir Informationen gibt.*
(Luftfahrtindustrie)

Das letzte Zitat eines Gruppensprechers macht deutlich, wie wichtig aktive Verin-
derungspromotoren aus der oberen Fihrungsriege fur die Glaubwirdigkeit des
Prozesses nach unten sind (vgl. Engroff & Stoffels 1998).

4.1.4 Greifen die Fithrungskrifte auf alte Steuerungsmechanismen zuriick,
wenn die Riittelstrecke zu unbequem wird?

Die organisatorische Riittelstrecke gerit in ihre schwierigste Phase, wenn die Gruppenarbeit sich im operativen
Geschéft beweisen muss. Folgende Muster beobachten wir dabei:

e  Die Zahl der offenen Baustellen in der operativen Umsetzung der Gruppen-
arbeit nimmt exponenziell zu. Gleichzeitig trauen sich die maligeblichen In-
stanzen keine endgiiltigen Entscheidungen zu, weil sie deren Folgen nicht ab-
schitzen konnen. Ein Beispiel: Die IT-Werkzeuge fir das Schneiden der Ar-
beitspakete der TAGs laufen noch nicht zuverlissig, daher werden zunachst
keine Arbeitspakete vereinbart, weil niemand weil3, welche Auswirkungen die
Fehler auf die Gruppenpramie haben.

e  Die Gestaltungsverantwortung fur die Umsetzung der Gruppenarbeit wird
hin- und hergeschoben (,,Gruppenarbeit ist das, was die anderen wollen. Die
mussen erst einmal zeigen, wie es geht™). Die strategische Fuhrungsebene
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sendet nur noch schwache Signale. Andere Managementthemen stehen im
Vordergrund. Die Umsetzungsenergie fir Gruppenarbeit wird von den unte-
ren Ebenen erwartet. Es gibt keinen klaren Ansagen.

e  Die operative Fihrung zeigt geringe Fehlertoleranz. Probleme bei der Bewil-
tigung des Tagesgeschifts werden schnell mit alten Verhaltensweisen und
Strategien beantwortet. Gruppenarbeit wird nicht gelebt. Nach oben wird die
erfolgreiche Umsetzung der Gruppenarbeit gemeldet. Nach unten werden die
Gruppensprecher als Vorarbeiter angesprochen und fiir Probleme persénlich
verantwortlich gemacht.

e  Auf allen Ebenen werden alte Besitzstinde mehr oder weniger offen verteidigt
(finanzielle, zeitliche und kulturelle Nischen). Es bilden sich polarisierte Ar-
gumentationen gegen die Gruppenarbeit (,, Gruppenarbeit akzeptieren heil3t
Lohndumping hinnehmen®).

e Auf Shop-Floor Ebene existieren die alten Probleme weiter (z. B. nicht funk-
tionierender Teilefluss). Die neuen Instanzen, um damit umzugehen, funktio-
nieren aber noch nicht (Gruppensprecher, Gruppenbesprechungen, Fih-
rungsrunden etc.). Viele Themen tauchen auf, die es auch ohne Gruppenarbeit
gegeben hitte. Es wird unrealistischerweise erwartet, dass Gruppenarbeit alle
diese Fragen sofort l16sen muss.

Die Ruttelstrecke wird von Gruppensprechern deutlich wahrgenommen. Sie kann
von ihnen alleine nicht bewiltigt werden, hierzu bedarf es koordinierter Anstren-
gungen aller verantwortlichen Prozessbeteiligten:

,,Die Fihrungskrifte versuchen dich verantwortlich zu machen, wenn es nicht lduft.

Du als Gruppensprecher misstest doch eigentlich eingreifen, was Quatsch ist.
(Luftfahrtindustrie)

,Man darf sich (als Gruppensprecher) nicht fiir alles schuldig fithlen. Du kannst die
Informationen nur weitergeben.” (Gericht)

4.2 Hinweise zur Bewiltigung der Riittelstrecke

4.2.1 Eine klare Botschaft der Teppichetage erreichen, um die
Rahmenbedingungen fiir die TAGs zu sichern

Die wechselseitigen Erwartungen und Arbeitsbeziehungen zwischen den Fih-
rungskreisen mussen fiir alle transparent und eindeutig ausgehandelt sein, damit
zwischen den Hierarchieebenen keine Loyalititsbriiche entstehen. Unsere Prozess-
architektur beschreibt einen kaskadenformigen Top-Down Einfithrungsprozess,
der der jeweils nichsten Ebene klare Gestaltungsrahmen vorgibt:

Auf werksbezogenen Strategietagungen erlautert die Geschaftsfithrung ihre Kon-
zepte der Fuhrung in fraktalen Strukturen und den zukiinftigen Stellenwert der
Gruppenarbeit im Unternehmen. Danach formulieren die jeweiligen Fithrungskrei-
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se ihren verantwortlichen Wertschopfungsbeitrag, ihre internen Spielregeln und
ihre Erwartungen an den je nachgeordneten Fihrungskreis bis hinunter zur opera-
tiven Fihrungsrunde. In einer solchen Veranstaltung werden die Fihrungskreise
und ihre jeweilige Verantwortlichkeit sichtbar, indem sie sich in der Veranstaltung
inhaltlich zueinander positionieren und wichtige Umsetzungsthemen aushandeln.
Die neue Kultur wird symbolhaft geschatfen.

Ein einheitliches Berichtswesen tber den Stand des Umsetzungsprozesses und ein
einheitliches Prozesscontrolling tiber die Arbeitsfihigkeit der Fihrungsrunden las-
sen sich Uber Instrumente wie den TAG-Spiegel organisieren. Er muss auf die Be-
darfe der Fihrungsrunden zugeschnitten werden, indem die Bewertungsdimensio-
nen sich verandern. Er kann durch die Prozessbegleiter in die Fithrungsrunden ein-
gefuhrt werden. Auf diese Weise entsteht eine Selbstreferenz tiber die Qualitit des
,»Was® und des ,,Wie“ in der Arbeit der Fuhrungskreise (vor allem das ,,Wie* wird
in den zahlengesteuerten Produktionsbereichen gerne iibersehen). Das gemeinsame
Verstindnis zum Fithrungshandeln in Gruppenarbeit wichst.

4.2.2 Operative Fiihrungskrifte und Fiithrungsrunden qualifizieren

Systemisch betrachtet ist die Fihrungsrunde als geleitetes Team, gleich auf welcher
Ebene, die kleinste Verantwortungs- und Entscheidungseinheit in der Organisation.
Ihre Qualitit hingt nicht nur vom Leiter, sondern auch von ihrer Kooperations-
und Entscheidungsfihigkeit ab. Sie wird durch den Fihrungskreisspiegel als In-
strument zum kontinuierlichen Monitoring und zur Weiterentwicklung der Arbeits-
tahigkeit gefordert, wenn dieser im Prozessablauf frithzeitig verankert wird.

Erfolgreiche Steuerung auf der Rittelstrecke bedeutet fiir die operativen Fihrungs-
krafte, Werkzeuge fiir Moderation, Konfliktmanagement und Verhandlungsfithrung
innerhalb der Fithrungsrunde flexibel anzuwenden. Sie brauchen ein gemeinsames
Bild zur Fihrung in Gruppenarbeit, um ihre Position und ihr Verhalten darin ver-
orten zu kénnen. Kurz gesagt: Sie mussen wissen, wie sie fraktale Fuhrung umset-
zen konnen. Dabei hat es sich bewihrt, den operativen Fuhrungskriften die glei-
chen kommunikativen Werkzeuge an die Hand zu geben, die auch im Gruppen-
sprechertraining vermittelt werden. Es macht Sinn, diese ,,Waffengleichheit* als
Systemintervention gegen Sieger-Verlierer Phantasien zu kommunizieren: ,,Wir ge-
ben euch funktionierende Werkzeuge, den anderen auch®.

Es ist zu empfehlen, jede Fihrungsrunde nach ca. 3 Monaten Laufzeit mit dem
Gruppenspiegel ihre Arbeitsfahigkeit tberprifen zu lassen sowie relevante Ent-
wicklungsthemen und iberprifbare Verinderungsmal3nahmen zu beschreiben.
Liegt der relevante Stoff der Runden auf dem Tisch, reflektiert der Kreis sein geleb-
tes Konfliktmanagement und vereinbart gemeinsam getragene Spielregeln zur zu-
kiinftigen Konfliktregulation.
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4.2.3 Erfahrungsaustausch organisieren

Die Beschreibung der organisatorischen Riittelstrecke im Einfithrungsprozess
macht die Problemzentrierung der Fihrungskrifte in dieser Phase deutlich. Erste
Erfolge der Gruppenarbeit (funktionierende Fihrungsrunden und Gruppengespra-
che, effektive Zusammenarbeit in den Gruppen, hoheres Engagement der Mitarbei-
ter) werden angesichts des operativen Problemberges tibersehen. Diese Sichtweise
ergreift oft grofle Teile der Organisation. Der Blick tber den Zaun auf die An-
tangserfolge in anderen Einheiten wird hédufig nicht als Lernchance gesehen, son-
dern als Konkurrenzsituation empfunden. Moglicherweise tibertragbare Erfahrun-
gen werden so abgewertet (,,die andere Abteilung hatte doch ganz andere Voraus-
setzungen®). Ein frihzeitig organisierter Erfahrungsaustausch zur Umsetzung der
Gruppenarbeit auf Ebene der operativen Fihrungskrifte beugt dem vor, wenn die
Probleme nicht verleugnet werden und erste Erfolge als solche benannt werden
konnen.

Ein institutionalisierter Erfahrungsaustausch der Gruppensprecher verschiedener
Organisationseinheiten kann fir diesen Prozess ebenfalls katalysierend wirken -
besonders, wenn deren Eindriicke zum Umsetzungsstand tber die Prozessbegleiter
in der Organisation offensiv kommuniziert werden.

4.3 Fokus Fiihrung in fraktalen Strukturen: Zusammenfassung

Unsere These, dass Gruppenarbeit nur funktionieren kann, wenn sie auf allen Ebe-
nen der Organisation gelebt wird, haben wir auf Basis des theoretischen Konzeptes
einer fraktalen Fabrik begriindet. Im Einfihrungsprozess stellt sich die Frage nach
der Arbeitsfihigkeit von Fuhrungsrunden. Sie bestimmt die Ernsthaftigkeit, mit der
die obere und mittlere Fihrungskrifte den Einfihrungsprozess umsetzen und die
Gruppensprecher in Entscheidungen einbeziehen.

Klare Verantwortlichkeiten der unterschiedlichen Fihrungskreise im Rahmen der
Einfithrung von Gruppenarbeit sowie verabredete und tberpriifbare Spielregeln zu
ithrer Kooperation bilden die Basis, um das neue Denken nachhaltig zu verankern.
Operative Fihrungskrifte und ihre Fithrungskreise mussen fur die neue Rolle quali-
fiziert werden und mit anschlussfihigen Werkzeugen (Fihrungskreis-Spiegel) ihre
Arbeitsfahigkeit tiberprifen.

Eine positive Bewaltigung der Riittelstrecke ist erfolgskritisch fiir den Einfiihrungs-
prozess. Gerade wihrend dieser heillen Phase kann die Entdeckung und
Vermarktung erster Erfolge die Sicht der Prozessbeteiligten erweitern und den Ein-
fihrungsprozess verflissigen.
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5 Ausblick: Was ist, wenn Gruppenarbeit einschlift?

Wir bieten unsere Gedanken und Erfahrungen zum Finfithrungsprozess als Beitrag
zur Entideologisierung der Diskussion um Teamarbeit an. Wir glauben, dass es
wichtig und nttzlich ist, verschiedene Einfiihrungserfahrungen und unterschiedli-
che Konzepte teilautonomer Gruppenarbeit nebeneinander zu betrachten und in
ihren sozialen und 6konomischen Auswirkungen zu analysieren (vgl. Antoni 2000).
Dieses kann effektiv nur im Dialog zwischen Forschung und Praxis geschehen.

Wir haben in diesem Beitrag die Entwicklungsmuster in den turbulenten Einfiih-
rungsprozessen zur teilautonomen Gruppenarbeit beschrieben. Es liegt auf der
Hand, dass auch nach der Einftihrungsphase der Entwicklungsprozess der Grup-
penarbeit nicht abgeschlossen sein kann. Kritische Phasen fiir das Uberleben der
neuen Arbeitsorganisation mussen sich dabei nicht ausschlieBlich durch hohe E-
nergien im Prozess bemerkbar machen. Projektverantwortliche in Unternehmen,
die Gruppenarbeit vor 5-10 Jahren eingefithrt haben berichten zunehmend davon,
die Gruppenarbeit drohe in ihrem Unternehmen wieder einzuschlafen. Dabei las-
sen sich wieder typische Muster entdecken:

e  Auf der strategischen Ebene findet die Gruppenarbeit nur noch Aufmerk-
samkeit, wenn es grof3ere Probleme gibt. Es entwickelt sich eine ,,Blindheit
durch gute Botschaften®: Man ist der Meinung, es lauft gut und blendet die
notwendige Weiterentwicklung aus.

e  Strategische und operative Fihrungskreise verstehen sich nicht als Gruppen
mit gemeinsamer Steuerungsverantwortung und leben nach unten kein Grup-
pendenken vor. Die Gruppenarbeit endet quasi auf Shop-Floor Ebene.

e In den operativen Fihrungskreisen und Gruppen steht die Optimierung der
Gruppenarbeit im Schatten des Tagesgeschiftes. Prozessverbesserung durch
weitere Standardisierung wird ohne ausreichende Beteiligung der Gruppen
diskutiert. Die Folgen fiir die Weiterentwicklung der teilautonomen Gruppen-
arbeit werden unterschitzt. Die Fihrung droht ihre Gruppenarbeit zu verges-
sen.

e In den Gruppen werden Konflikte untereinander nicht mehr ausgehandelt.
Gegenseitige Weiterqualifizierung und Rotation unangenehmer Tatigkeiten
findet kaum noch statt. Die neue informelle Struktur der Gruppen verhirtet,
indem unausgesprochene Verbote entstehen, sie offen in Frage zu stellen.

e  Viele Mitarbeiter zeigen sich enttduscht dartiber, dass sie in Gruppenarbeit
einen hoheren Arbeitsdruck verspiiren, auf der anderen Seite die Fuhrungs-
krafte wirkliche Moglichkeiten zur Mitgestaltung nicht anbieten. Man reagiert
mit stummem Ruckzug.

e  Die operative Fithrung hat mittlerweile nur noch einen begrenzten Einblick in
die Funktionsweise der Gruppen. Sie vermutet ungeschépfte Potenziale, die
von den Gruppen unter der Decke gehalten werden. Nach einem hiufig tur-
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bulenten Einfithrungsprozess wird aber die notwendige Energie und Unruhe
gescheut, um die Gruppen damit zu konfrontieren.

e  Versuche der operativen Fihrung, mehr aus den Gruppen herauszuholen,
werden von diesen als Eingriffe in die eigene Autonomie gewertet und mit
,Mauerverhalten® der Gruppensprecher beantwortet. Die kooperative Kultur
in den operativen Fihrungskreisen ist gefahrdet (vgl. Kihl 1999).

Die Ursachen fiir eine Stagnation der Gruppenarbeit im Unternehmen sind aus-
tihtlich beschrieben worden (vgl. Engroff & Stoffels 1998; Kihl & Kullmann
1999). Die Basis, um ein Einschlafen zu vermeiden wird nach unserer Einschitzung
bereits im Einfihrungsprozess gelegt und bemisst sich etwa an der Frage, wie stark
die Prozessbegleitung in der Organisation verankert wird.

Was aber, wenn es keine praventiven Malnahmen gab? Unsere aktuelle interne
Diskussion beschiftigt sich mit der Frage, wie dem FEinschlafen nachtriglich be-
gegnet werden kann. Wir glauben, dass wir hier noch lernen miussen. Wir mochten
Sie als Leser zu diesem Dialog herzlich einladen.
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