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Die Umstellung der Arbeitsorganisation stellt einen Verdnderungsprozefs
dar, der ein erhebliches Problempotential in sich birgt und dem daher
grofSe Bedeutung zugemessen werden muf3. Dieser Artikel beschreibt
anhand eines konkreten Beispiels, welche Probleme bei der Einfiihrung
von Gruppenarbeit auftreten kénnen. SchliefSlich werden Lésungsansitze
und Empfehlungen zur Bewidltigung dieser Probleme priisentiert.
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Seit der Veroffentlichung der
MIT-Studie tiber ,die zweite Revo-
lution in der Automobilindustrie”
(Womack et al. 1991) steht die
,,Gruppenarbeit” wieder im Ram-
penlicht der 6ffentlichen Diskussi-
on. Zahlreiche Unternehmen, die
zuvor auf hoch arbeitsteilige Pro-
duktion und den massiven Einsatz
computergestiitzter Produktions-
technologien vertrauten, versuchen
nun die Arbeitsorganisation auf
,,Gruppenarbeit” umzustellen.

Dieser Versuch wurde auch in den
Fertigungsabteilungen der Firma
Spritzguf$technik GmbH (geiander-
ter Name) unternommen. Mit der
Einfithrung der Gruppenarbeit soll-
te eine Verdichtung der Arbeit er-
reicht werden, um so dem enormen
Wettbewerbsdruck standhalten zu
konnen.

Im europiischen Raum sollte die
Gruppenarbeit mit einer Erweite-
rung des Handlungsspielraums
kombiniert werden. Damit wird im
Sinne von Maslow eine Selbstver-
wirklichung der Betroffenen er-
moglicht, die hochmotivierte Mit-
arbeiter zur Folge hat. Der Hand-
lungsspielraum setzt sich hier aus
dem Titigkeitsspielraum (job en-
largement) und dem Entschei-
dungsspielraum (job enrichement)
zusammen. Natiirlich miissen die
Mitarbeiter ausreichend qualifiziert
sein, um diese Kompetenzerweite-
rung erfolgreich bewiltigen zu kon-
nen. Laut Antoni ist fiir diese Qua-
lifikation unter anderem die aktive
Beteiligung der Mitarbeiter bei der
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Gestaltung ihres Arbeitsplatzes von
Vorteil. Auflerdem wird durch die-
se Partizipation die Akzeptanz der
Gruppenarbeit gefordert.

Von Partizipation der Mitarbeiter
kann in der Firma Spritzgufl
GmbH nicht die Rede sein. Sie
wurden nur kurz in einer Betriebs-
versammlung iiber diesen Ande-
rungsprozefl informiert. Die Um-
setzung am Arbeitsplatz hat aber
nicht stattgefunden. Es sind Be-
sprechungen und Schulungen an-
gekiindigt, aber nicht durchgefithrt
worden. Dies fithrte natiirlich zu
Enttduschung, Demotivation und
Uberforderung bei den Mitarbei-
tern. Auflerdem wurde nur der
Titigkeitsspielraum erweitert. Al-
le Entscheidungen werden weiter-
hin von der Fihrung getroffen,
nicht einmal die Meister werden
als ,middle management” einge-
setzt. Die Umstellung der Arbeits-
organisation in der Fertigung fithr-
te zu gravierenden Problemen.

PROZESSKOMPETENZ

Die Ist-Analyse fihrte zur Er-
kenntnis, dafy nicht nur die bereits
erwihnten Fehler bei der Umstel-
lung von der Einzelarbeit zur Grup-
penarbeit begangen wurden, son-
dern man weiters verabsaumte, Zu-
standigkeit und Verantwortung klar
zu regeln. So bekommt man bei Kri-
tik haufig zu horen: ,Dafiir bin ich
nicht zustindig.”

Zudem haben die Mitarbeiter das
Gefiihl, zu wenig uber die Kunden
des Unternehmens zu wissen und



mochten gerne mehr dariiber er-
fahren.

Der Informationsstand der Mitar-
beiter ist generell sehr schlecht.
Zum Beispiel wird in einer Ferti-
gungsabteilung bereits seit Mona-
ten keine Primie ausbezahlt, und
niemand der Betroffenen weify war-
um. Das derzeitige Primiensystem
ist nicht transparent und trigt
auflerdem zur Rivalitit zwischen
den einzelnen Arbeitsgruppen bei.
Es wird nur die Gruppenleistung
beriicksichtigt, die Leistung der ge-
samten Abteilung geht in die Be-
rechnung nicht ein. So wird bei An-
zeichen eines Maschinenschadens
fleiBig weiterproduziert und gehofft,
dafl der Schaden erst nach Schicht-
ubergabe (d.h. bei der nachfolgen-
den Gruppe) eintritt. Manchmal wa-
ren Racheaktionen und Sabotage-
akte der dann betroffenen Gruppen
die Folge. Es ist hier wichtig anzu-
merken, daf} diese Sabotageakte
nicht gegen das Unternehmen, son-
dern gegen andere Arbeitsgruppen
gerichtet waren.

Ein wichtiges Ergebnis der Ist-
Analyse ist das Nichtvorhandensein
von Prozefflkompetenz bei den Mit-
arbeitern. Diese wird von den Vor-
gesetzten auch nicht vermittelt.
Fertigungsfehler werden nicht von
den Verursachern festgestellt, die
Riickmeldung von der Endkontrol-
le zur Fertigung ist duflerst man-
gelhaft. Weiters werden keine Auf-
zeichnungen tber die Hiufigkeit,
die Dauer und die Ursachen von
Maschinenstillstinden oder von Re-
klamationen gefiihrt. Unter diesen
Voraussetzungen ist eine Verfah-
rensverbesserung beinahe unmog-
lich. Manchmal kommt es bei be-
stimmten Produkten zu Qualitits-
mingeln, die bei den Kunden gra-
vierende Folgen haben konnen.
Werden diese Fehler nicht rechtzei-
tig erkannt, so besteht die Gefahr,
als Lieferant substituiert zu werden.
Probleme gibt es auch in der In-
standhaltungsabteilung. Da es dort
keine Priorititen fiir die einzelnen
Aufgaben gibt, bleiben fast immer
einige unerledigt. Dabei konnten 50
Prozent der Instandhaltungstatig-
keiten von den Arbeitsgruppen der

Fertigung erledigt werden, was al-
lerdings zu einem Kapazititspro-
blem in den Gruppen fithren konn-
te. Generaliiberholungen und vor-
beugende Wartung werden nicht
durchgefiihrt. Dies wire aber orga-
nisatorisch leicht machbar.

SOZIALKOMPETENZ

Auch die Sozialkompetenz der
Mitarbeiter ist fiir Gruppenarbeit
nicht ausreichend entwickelt. Die
Rivalitit zwischen den einzelnen
Gruppen wurde als Beispiel fiir die
Intergruppenprobleme bereits er-
wihnt. In einer Fertigungsabteilung
sind auch Intragruppenprobleme
sehr stark ausgeprigt. So funktio-
niert in den Gruppen die Arbeits-
einteilung nicht, die Gruppenmit-
glieder streiten sich um die besseren
Arbeitsplitze, und folglich wird die
,job rotation” kaum eingehalten.
Dies hat wiederum Auswirkungen
auf die Prozeffkompetenz, indem ei-
nige Mitarbeiter an gewissen Ma-
schinen ungetibt sind.

Weiters wurde bei der Ist-Analy-
se festgestellt, dall vom Manage-
ment eine der beiden Fertigungsab-
teilungen bevorzugt behandelt wird.
Der starke Mengendruck in den Fer-
tigungsabteilungen 1if3t keine Pau-
senregelung zu und fiithrt zu einer
Verschlechterung sowohl hinsicht-
lich Prozef3- als auch Sozialkompe-
tenz.

UMFASSENDER MASS-
NAHMENKATALOG

Zur Verbesserung der Gruppenar-
beit in der Firma Spritzgufs GmbH
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ist ein Netz von Mafnahmen not-
wendig (vgl. Abb. 1).

Das Management soll in neuen
Fiithrungstechniken geschult wer-
den, um so unter anderem zur Mit-
arbeitermotivation imstande zu
sein. Im Rahmen der Organisati-
onsentwicklung werden neue Or-
ganisationsstrukturen, neue Regeln
der Zusammenarbeit und Audit-Sy-
steme zur Fortschrittskontrolle ent-
wickelt. Auf Mitarbeiterseite set-
zen sich die Schulungen aus den
beiden Komponenten ,soziale und
technische Kompetenz” zusam-
men. All dies soll letztendlich mehr
Effizienz und bessere Qualitit zur
Folge haben (vgl. Abb. 2).

FUHRUNGSTECHNIKEN

Die Verantwortung der Fithrung
wird erweitert, indem das Manage-
ment zusitzlich noch die Verant-
wortung trigt, dafy die Mitarbeiter
Prozef3- und Sozialkompetenz in
dem, ihren Aufgaben angemesse-
nen, Ausmaf} besitzen und anwen-
den. Erst dadurch wird Total Qua-
lity Management ermoglicht.

Durch das Einfiihren von Mana-
gement by Objectives werden der
Grad an Handlungsorientierung er-
hoht und die Identifikation mit der
Aufgabe und damit die Leistungs-
bereitschaft und das Engagement
gefordert. Die Zusammenarbeit
wird intensiviert und der Grad der
Selbststeuerung gesteigert. Dadurch
werden praxisnahes Entscheidungs-
und Problemloseverhalten unter-
stiitzt. Besonders wichtig sind dabei

niedrige
Kosten

Sozxalkompetenz :7_: Prozeﬂkompetenz

L Total Quality Managemem —J

Kundennahe
‘\ 3 /

ABB. 1: DIE MASSNAHMEN SIND VERNETZT UND ERGANZEN SICH GEGENSEITIG
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zu erreichen, soll die Gruppe selbst,
< gefiihrt durch die Fihrungskrifte,
die Losungen in der Gesprichsrun-
de finden. Die Fiihrungskrifte diir-
fen nicht mehr, wie bisher, nur das
Besprechungsergebnis mitteilen.
Anstelle von Anordnungen sollen
sachliche Begriindungen der Grup-

>

Organisationsentwicklung

entwickeln zusammen:

registriert
honoriert

* Audit-Instrumente zur Fortschrittskontrolle
* neue Organisationsstrukturen

Fokus auf * neue Regeln der Zusammenarbeit

Motivation

.

Fokus auf
Skills

Mitarbeiterentwicklung

* Soziale Kompetenz
* Technische Kompetenz

ABB. 2: ORGANISATIONS- UND MITARBEITERENTWICKLUNG UND DEREN AUSWIRKUNG

QUELLE: GERHARD BROCKSCHMIDT, VERBUNDENE UNTERNEHMENSBERATUNGEN

PROF. DR. JABERG & PARTNER

die Meflbarkeit, die Machbarkeit
und die Uberpriifbarkeit (auch
durch den Mitarbeiter selbst) der
vereinbarten Ziele.

Um die Durchfithrung der Ziel-
vereinbarungsgespriche, aber auch
technischer Gespriche etc. zu er-
moglichen, sollen Gesprichstech-
niken entwickelt werden. Ein rich-
tig gefiihrtes Gesprich 16st das Pro-
blem und schafft gleichzeitig Moti-
vation beim Mitarbeiter. Wichtig
ist, daf} die Gesprichsergebnisse am
Ende eines Gesprichs fixiert wer-
den (Wer macht was bis wann? Wor-
an laft sich der Erfolg der Mafinah-
men messen?). Eine , Besprecheri-
tis” mufl unbedingt vermieden wer-
den. Die Anzahl der férmlichen Be-
sprechungen muf auf das Notigste
beschrinkt bleiben, am besten ist
eine Art direkter Kommunikation
zwischen den Beteiligten.

Weiters sollen die Fithrungskrif-
te zu Coaches ausgebildet werden.
Es wird dabei der leistungsorien-
tierte Umgang mit den Mitarbei-
tern trainiert.

Schliefilich soll auf Geschiftse-
bene die Funktion ,Personal-
fithrung” eingerichtet werden. Die-
se ist auch als Anlaufstelle fiir Aus-
sprachen und Beschwerden gedacht.

SELBSTOPTIMIERUNG

Im Rahmen der technischen
Schulung ist eine Schwerpunkts-
verlagerung dahingehend anzupei-
len, dafd Detailkenntnisse erweitert
und die Einfluffimoglichkeiten er-
kliart werden. Die Mitarbeiter sollen
durch diese Schulung ertiichtigt
werden, ihren eigenen Einflufy auf
das Arbeitsergebnis zu erkennen.
Das Schulungsergebnis soll indirekt
abgefragt werden. Dies kann einer-
seits durch die Uberpriifung der Pro-
zeffkompetenz in den Audits ge-
schehen oder die Schulungsergeb-
nisse werden mittels der Zielver-
einbarungen (Management by Ob-
jectives) tiberpriift. Dabei ist zu be-
tonen, daf} die Fithrung versagt hat,
wenn der Mitarbeiter den Audit
nicht schafft.

Weiters soll Kundenverstindnis
gewonnen werden, indem Besuche
(Firmenbesichtigungen) bei Kunden
organisiert werden. Die Mitarbeiter
erfahren, wie ihre Produkte beim
Kunden weiterverarbeitet werden
und welche Probleme dabei auftre-
ten konnen.

Im Sinne der Selbstoptimierung
sollen die Gruppen zu Problemlo-
sungen hingefiihrt werden. Um dies
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pe den richtigen Weg weisen. Um
den Selbstoptimierungsprozef} zu
unterstiitzen, aber auch um den In-
formationsstand der Mitarbeiter ge-
nerell zu verbessern, werden Infor-
mationstafeln aufgebaut. Erginzend
dazu soll ein kontinuierlicher Ver-
besserungsprozefy eingefithrt wer-
den.

Was die Primienregelung betrifft,
so soll diese in Zukunft auch fiir
den Lohnempfinger durchschaubar
sein. Es sollen Zielvereinbarungen
iber den Umfang der Primie, die
zur Verfiigung gestellte Unterstiit-
zung und die Mittel und Leistun-
gen der Lohnempfinger getroffen
werden. Um die bereits erwihnte
Rivalitit zwischen den Gruppen ab-
zustellen, soll das neue Primiensy-
stem neben der Zielerreichung der
einzelnen Gruppen (bzw. Schich-
ten) vor allem auch die Zielerrei-
chung des Zustiandigkeitsbereiches
(bzw. der Fertigungsabteilung)
berticksichtigen.

GRUPPENGESPRACH

In Zukunft sollen bei Bedarf, min-
destens aber wochentlich Gruppen-
gespriche durchgefiihrt werden. Die
Besprechungen finden auf Einla-
dung der Meister oder Gruppen-
sprecher statt und sollen in der Re-
gel nicht linger als eine halbe Stun-
de dauern. Eine , Besprecheritis” ist
auch hier unbedingt zu vermeiden.
Es sollen vor allem die Informati-
onstafeln durchgesprochen werden,
es sollen aber auch Gruppenproble-
me angesprochen, protokolliert und
ausgeriumt werden.

Aus diesem Grund werden Schu-
lungen von Gruppengesprachen und
Problemlosetechniken durchge-
fihrt. Die Meister (bzw. Gruppen-
sprecher) sollen durch eine richtige
Vorbereitung Sicherheit in der Mo-



deration von Besprechungen ent-
wickeln. Es wird besprochen, wie
eine Tagesordnung und ein Zeitplan
fir eine Besprechung erstellt wer-
den konnen. Es werden Fragetech-
niken getibt, die die Teilnehmer ei-
ner Besprechung die Aufgaben, Zie-
le und Losungen der Sitzung selbst
formulieren lassen. Anhand einfa-
cher Formulare kann ein Ergebni-
sprotokoll erstellt werden (Wer
macht was bis wann?). Ein wichti-
ger Punkt ist das Kennenlernen der
Prinzipien der Zielvereinbarung.

Die Meister sollen zukiinftig als
,middle management” in die
Fihrungsarbeit einbezogen werden.
Ein Meister fiihrt je einen Zustin-
digkeitsbereich, der aus einzelnen
teilautonomen Gruppen besteht. Er
ist dafiir verantwortlich, daf} die
Produktionsziele erreicht werden,
und die Zuverldssigkeit des Ma-
schinenparks gewihrleistet ist. Die
Qualifikation der Mannschaft muf
stimmen, die Gruppenarbeit muf
funktionieren, sowohl innerhalb der
einzelnen Gruppen als auch zwi-
schen den verschiedenen Gruppen.

Ebenso ist die Rolle der Gruppen-
sprecher zu verdeutlichen. Sie sind
keine Gruppenfiihrer, sondern viel-
mehr Erste unter Gleichen und sol-
len den Gruppen ihre Verantwor-
tung als Gruppe klarmachen.

VERNETZTE ORGANISA-
TION MIT KLAREN
VERANTWORTLICHKEITEN

Damit die Gruppenarbeit funk-
tionieren kann, muf} auch die Auf-
bauorganisation dementsprechend
angepafdt werden. In Anlehnung an
die ,Fraktale Fabrik” von Warnecke
werden die Zustindigkeitsbereiche
als Fraktale gegliedert, die fiir ihre
Funktionstiichtigkeit selbstverant-
wortlich sind (vgl. Abb. 3). Fraktale
sind definiert durch:

e Selbstihnlichkeit zum Gesamt-
unternehmen

e Selbstorganisation

¢ Zielorientierung

e Selbstoptimierung

® Dynamik.

Um Selbstkontrolle zu ermdogli-
chen, muf} die Kontrollfunktion in
die Gruppe delegiert werden. In die
Leistung der Mitarbeiter muf} Ver-
trauen demonstriert werden. Der
Meister fiihrt nur noch stichpro-
benartige Nachkontrollen durch. Er
soll vielmehr die Mitarbeiter durch
Hilfe zur Selbsthilfe unterstiitzen.

Die wertschopfenden Einheiten
bediirfen weiterhin zentraler
Dienstleistungen, die aber ebenfalls

Geschiftsfithrung
Verkauf / Vertrieb |
Einkauf
Rechnungs- Beschaffung / WE-Priifung
wesen
Fertigungs- Fertigungs-
abteilung abteilung
A B o
Qualitits-
+Endkontrolle +Endkontrolle
Entwicklungs-
Firma ¢ Konfektion Tstand-
Maschinen haltung
el /
Liabos Lager / Zurichterei
Produkt-
Entwicklung Versand I

ABB. 3: ZUSTANDIGKEITSBEREICHE UND VERNETZUNG MIT DIENSTLEISTUNGEN AM BEISPIEL

DER INSTANDHALTUNG
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als mefbare Fraktale zu betrachten
sind. Bei der Firma Spritzgufl
GmbH werden die Qualititssiche-
rung, die Arbeitsvorbereitung und
die Instandhaltung als Dienstlei-
stungsfraktale gefiihrt und mit den
wertschopfenden Zustandigkeits-
bereichen vernetzt (vgl. Abb. 3).
Diese Vernetzung ist der Zusam-
menarbeit mit den kaufminnischen
Bereichen dhnlich. Da die Priorita-
tensetzung im komplexen Ent-
scheidungsfall subjektiv ist, mufd
vor Ort, wo das Problem auftritt,
entschieden werden. So liegt zum
Beispiel die Verantwortung der Pri-
orititensetzung beziiglich der In-
standhaltungsarbeiten in den Zu-
stindigkeitsbereichen der Ferti-
gungsabteilung. Der Meister der In-
standhaltung triagt die Verantwor-
tung, dafl die Instandhaltungsres-
sourcen (Mitarbeiter, Werkzeug und
Know-how) ausreichend zur Verfii-
gung stehen. Diese Art der Zusam-
menarbeit erlaubt grofltmogliche
Flexibilitit bei klarer Verantwor-
tung und klarer Priorititensetzung.
Sie kombiniert die Vorteile der Pro-
zeforientierung mit den Vorteilen
einer Know-how und betriebsmit-
telorientierten Segmentierung.
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