Kurzbeitrag

Komplexe Reformen — naive Fehler. Zur
Archaologie von Gruppenarbeit*

1 Gruppenarbeit — ein komplexes
Phanomen mit Widerspruchen

In den vergangenen 10 Jahren haben wir eine ganze
Reihe von Betrieben bei der Einfiihrung und Um-
setzung von Gruppenarbeit beratend und gestal-
tend begleitet. In 6 Fallen bezog sich unsere Bera-
tung auf den vollstandigen Prozess von der Planung
und Konzipierung bis zur Umsetzung und wurde
im Rahmen von Drittmittelprojekten unterstutzt, in
ca. einem Dutzend weiterer Falle war unsere Téatig-
keit begrenzter auf verschiedene einzelne Frage-
stellungen. Handelte es sich in der zweiten Halfte
der neunziger Jahre noch um einen Nachfrage-
schub mit allen Anzeichen eines Modethemas mit
Konnotationen von Glaubensbekenntnissen, soging
das Interesse und die Aufgeregtheit der Diskussion
seit etwa dem Beginn dieses Jahrhunderts spiirbar
zuriick. Die Karawane der Managementkonzepte
ist weitergezogen, zurlickgeblieben sind der be-
triebliche Alltag und der niichterne Blick darauf.
Unsere Erfahrungen haben gezeigt, dass die Kom-
plexitét und der erforderlicher Aufwand (in zeitli-
cher, planerischer und auch finanzieller Hinsicht),
die der Implementation weitreichender arbeitsor-
ganisatorischer Innovationen innewohnt, haufigun-
terschétzt, der Ertrag in hemdsérmlig-naiver Weise
jedoch (berschatzt wird. Das hat zum Scheitern
vieler Projekte geflihrt und teilweise in der Wahr-
nehmung weiter Teile des Managements, aber auch
der Betriebsrate und Belegschaften, das Konzept
als solches desavouiert. Gruppenarbeit war
sicherlich nie ein Allheilmittel, und es gibt Unter-
nehmensstrukturen und Problemsituationen, zu
denen Gruppenarbeit nicht ,,passt“. Unseres Er-
achtens kann demgegeniiber Gruppenarbeit auch
heute noch —jenseits der Themenkonjunktur —eine
chancenreiche und auch ékonomisch erfolgreiche
Alternative zu tayloristischen Strukturen sein —

unter VVoraussetzungen, die im Folgenden beispiel-
haft erdrtert werden sollen. Sorgféltige Planung
und eine adaquate Einfuhrungsstrategie gehdren
mit zu den kritischen Erfolgsfaktoren.

In der Tat stellen wir in unserer betrieblichen
Beratungspraxis auch Roll-Back-Prozesse im Sinne
der von Springer (1999a) beschriebenen neuen Un-
ternehmensstandards fest, wenngleich wir diese nicht
nur als gezielte strategische Entscheidung, sondern
auch als Ergebnis enttiuschter Erwartungen und als
Rickzug aus einem notwendigerweise zu steigern-
den Betreuungsaufwand von Gruppenarbeit inter-
pretieren. Andererseits werden derzeit zunehmend
vor allem im Zusammenhang mit Betriebsanderun-
gen in den Unternehmen Neuausrichtungen und
Umstrukturierungen in Angriff genommen, die das
Etikett ,,Gruppenarbeit* tragen. Auch hier sehen wir
eher selten eine fundierte Auseinandersetzung mit
den grundsétzlichen Gestaltungsméglichkeiten von
Gruppenarbeit — schon gar keine gezielte Entschei-
dung fiir einen neuen Unternehmensstandard. Tat-
séchlich ist eine Nahe zu der von Springer (1999a,
158 ff) erwéhnten tayloristischen Prozessoptimie-
rung erkennbar, die allerdings eher der Begrenzung
von (Partizipations-) Kosten und der Notwendigkeit,
schnell vermeintliche Erfolge zu erzielen, Tribut
zollt. Wenn aber unsere Beobachtungen betriebliche
Realitaten wiederspiegeln, und es so ist, dass in
Unternehmen entweder auf der Grundlage gezielter
Uberlegungen und strategischer Neuausrichtungen
oder im Hinblick auf kurzfristig angelegte Erfolgs-
kennziffern Gruppenarbeitsstrukturen eingefiihrt
werden, die aus unserer Sichtweder zielflihrend oder
erfolgsversprechend noch im Sinne der Beschaftig-
ten angelegt sind, dann gilt es, verstarkt und gezielt
das Thema (neu) aufzugreifen und zu revitalisieren.

Ist nun aber Selbstorganisation und Beteiligung
der Erfolgschlissel auf dem Weg zur erfolgreichen
Gruppenarbeit, oder liegt der bessere Ansatz vor dem
Hintergrund der Zwénge einer Shareholder-Value-
Okonomie einerseits und der Debatte um neue Zu-
mutbarkeiten fur Arbeitslose wie auch fur Arbeits-

* Dieser Beitrag beruht auf einer Uberarbeitung und Erweiterung eines Vortrags, den wir unter dem Titel
,»Sustainable Conception of Teamwork Structures* auf dem 8th International Workshop on Teamworking am 16./
17.09.2004 in Trier gehalten haben. Veranstalter war das European Institute for Advanced Studies in Manage-

ment, Brissel.
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platzbesitzer andererseits darin, breitflachig Linien-
fertigung vorzugeben, Zyklen zu verkirzen, Ge-
spréchszeiten einzufrieren und Gruppensprecher als
Vorgesetzte einzusetzen? Springer, der diesals Roll-
Back-Prozess beschrieben hat, formuliert (1999b,
314): ,,Die Standards der Arbeitsbedingungen und
die mit ihnen verbundenen Zumutbarkeitsgrenzen
werden unter dem gestiegenen Kosten- und Konkur-
renzdruck und der anhaltenden Arbeitslosigkeit eher
nach unten als nach oben korrigiert*.

Jenseits der machtpolitischen Konnotationen bei
der Rucknahme arbeitsorganisatorischer Innovatio-
nen (im Sinne einer grundsétzlich zur Verfiigung
stehenden, aber immer seltener tatsachlich gewahl-
ten Option) stellt sich die Frage, aus welchen Griin-
den Ansatze von Gruppenarbeit in den Unterneh-
men, in denen sie bereits gewahlt, initiiert und umge-
setztwurden, zuriickgenommen werden oder versan-
den.

2 Uber das Scheitern innovativer
Ansatze - Kardinalfehler bei der
Einfuhrung von Gruppenarbeit?

Wir kdénnen aus Platzgriinden nicht im Einzelnen
aufdie Vielzahl von Problemen im Zusammenhang
mit falscher Zusammensetzung der Gruppen, Rei-
henfolgebildung bei der Auswahl von Pilot- und
Folgebereichen, ethnischen, kulturellen und ande-
ren Aspekten eingehen (dazu ausfihrlicher (RoR-
mann/Manz 1996; Bargmann/ Glatzel 1997, 1998;
Bargmann u.a. 1999).

Die Innovationshaltigkeit eines Konzepts allein
istkein Garant fur den Erfolg und die Zielerreichung
inder betrieblichen Praxis. Wir geben Springer (2001)
recht, wenn er sagt:

»Esreicht(...) nicht aus, wenn dem traditionellen
Konzept der teilautonomen Gruppenarbeit
lediglich das Etikett innovativ angehangt und die
»innovative Gruppenarbeit« zu einer Art Spring-
quell gesellschaftlicher Demokratisierung erklért
wird. Einen Anspruch, innovativ zu sein, kann
heute ... nur diejenige Form der Arbeitsorganisa-
tion fur sich reklamieren, die tiberzeugende und
praktikable Losungen fur betrieblich relevante
Probleme bietet. Ein solches Problem ist gewiss
die Beschaftigungs- und Einkommenssicherung
angesichts tiberdurchschnittlicher Arbeitskosten.
Dieses Problem macht eine Gberdurchschnittli-
che 6konomische Wirksamkeit zur unhintergeh-
baren Voraussetzung der Durchsetzbarkeit (ar-
beits-) organisatorischer Konzepte gleich wel-
cher Art.”

Im Weiteren wollen wir herausarbeiten, welche
Indikatoren dber eine kurzfristig angelegte 6kono-

mische Wirksamkeitsanalyse hinaus hier Beachtung
finden missten, und was zu tun ist, um innovative
Gruppenarbeit tatséchlich umzusetzen.

Das Gruppenarbeitskonzept selbst spielt dabei
eine wesentliche Rolle (was trivialer klingt, als es
ist), allerdings im Sinne einer notwendigen, jedoch
keineswegs hinreichenden Bedingung. Regelmalig
unterschatzt werden eine Reihe von Faktoren, die als
conditiae sine qua non fungieren und vielfaltig mit
dem Planungs- und Implementationsprozess ver-
kniipft sind.

Die ubiquitdre Tatsache, dass Veranderungen
gleich welcher Art auf einen grundlegenden Organi-
sationskonservatismus stof3en, der — in Verbindung
z.B. mitsubjektivempfundener Bedrohung (z.B. des
Arbeitsplatzes, des Statusgefliges, der Qualifikati-
onsanforderungen nach oben oder unten, der Durch-
brechung der eigenen Routine etc.) — leicht zur
latenten oder manifesten Innovationsbremse werden
kann, gilt grundlegend, also auch bei der Einflihrung
von Gruppenarbeit. Dieser Zusammenhang ist bereits
fur sich allein betrachtet eine ernstzunehmende Hur-
de fir Innovationsprozesse. Dennoch soll darauf
nicht weiter eingegangen werden, da in unserem
Beitrag der Fokus auf die gruppenarbeitsspezifi-
schen Kardinalfehler gelegt werden soll.

In unserer Beratungspraxis sind wir auf eine
ganze Reihe von Kardinalfehlern gestoRen, die so-
wohl einzeln als auch in beliebiger Kombination
vorzufinden waren. Diese Kardinalfehler lassen sich
auf folgenden Ebenen unterscheiden (Bargmann
1999, 8 ff):

- Zielformulierungen fur Gruppenarbeit

Konzeption der Gruppenarbeit
- Implementationsprozess
- Verénderung bzw. Anpassung der betrieblichen

Rahmenbedingungen an Gruppenarbeit

2.1 Zielformulierungen fur die
Gruppenarbeit

Die Zielformulierungen fir die Einflihrung von
Gruppenarbeit lesen sich in der Regel wenig origi-
nell und unterscheiden sich kaum von denen, die
mit véllig anderen (Management-)Konzepten ver-
kniipft sind: Verbesserung der Wettbewerbsbedin-
gungen, Verbesserung der Qualitat und Senkung
des Ausschusses, Erhthung der Flexibilitat und der
Verantwortung (bzw. Verantwortlichkeit), Senkung
der Kosten, Verkiirzung der Durchlaufzeiten und
der Bestandsreichweiten etc. Diese unternehmens-
bezogenen Zielsetzungen werden arbeitnehmersei-
tig gern ergénzt um z.B. ,,Humanisierung der Ar-
beit“, Verbesserung der Arbeitsbedingungen, Er-
héhung der Handlungs- und Dispositionschancen,
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Erhéhung der Qualifikation etc. Diese Zielformu-
lierungen sind durchaus nicht illegitim oder gar
falsch. Die Probleme liegen auf anderen Ebenen.

Das Erarbeiten und Formulieren von Zielen fur
die Gruppenarbeit ist keineswegs eine formalisti-
sche Pflichtibung — auch wenn die betriebliche
Handhabung haufig diese Form annimmt. Es geht
nichtumdie Produktion von Papieren und Charts, die
immer auch fir Informations- und ,,Verkaufsveran-
staltungen* verwendbar sind, es geht primar um
einen (Selbst-)Verstandigungs- und Aushandlungs-
prozess zwischen Management und Betriebsrat von
hoher Bedeutung fiir alle weiteren konzeptionellen
und partizipativen Ansatze. Zunéchst einmal miissen
die ,richtigen* Ziele formuliert werden, und sie
mssen richtig formuliert werden. Ohne behaupten
zu wollen, wir verfiigten Gber die ultimative Weis-
heit: Es gibt eindeutig falsche Zielformulierungen
fur Gruppenarbeit, némlich solche, die durch Grup-
penarbeit entweder nicht erreichbar oder kaum be-
einflusshar sind. Wenn z.B. als Ziele fur die Einflih-
rung von Gruppenarbeit in der Endmontage die Ver-
kirzung der Durchlaufzeit und die Erhéhung der
Termintreue formuliert werden in einem Unterneh-
men, in dem die Endmontage weniger als 10 % zur
gesamten Durchlaufzeit beitragt, dann mogen diese
Ziele im Hinblick auf Kundengewinnung und —bin-
dung strategisch auferordentlich wichtig sein — nur
wdre dann die Gruppenarbeit das falsche Konzept
dafir. Es hat auch wenig Sinn, alle denkbaren und
jeweils furr sich genommen relevanten Ziele zu fixie-
ren, da das automatisch zu einer Uberlastung und
Uberfrachtung der Gruppenarbeit filhrte. Insofern ist
eine klare Prioritatensetzung erforderlich. Es sollte
nur das als Ziel herangezogen werden, was auch
prinizipiell in die Form einer Zielvereinbarung fir
die Gruppen transformiert werden kdénnte. Jenseits
der Inhalte kommt der Zielformulierung als Verstan-
digungs- und Aushandlungsprozess zwischen Ma-
nagement und Betriebsrat hohe Bedeutung zu. Ziele
kdnnen nicht einfach verordnet oder aufgezwungen
werden, sondern setzen, sollen sie im betrieblichen
Alltag aktiv umgesetzt und erreicht werden, ein
Mindestmal} an Konsens, Akzeptanz und commit-
ment auf Seiten derjenigen voraus, die diese Ziele
tragen sollen.

Istdas Abstraktionsniveau jedoch, auf dem diese
Ziele formuliert sind, zu hoch aggregiert, macht es
sie zum einen unmittelbar konsensféhig in einem
ansonsten konflikthaften Feld, zum anderen ergibt
sich daraus keinerlei Handlungsanleitung fir die
Umsetzung dieser Ziele. Zielformulierungen — wie
z.B. ,,Kosteneinsparungen® oder ,,\Verbesserung der
Wettbewerbssituation“ — sind als solche von jedem

leicht zu akzeptieren; wenn allerdings konkretisiert
wird, welche Kosten durch welche Art von Mafnah-
men (etwa Einsparung von Personalkosten durch
Verringerung der Belegschaft) eingespart werden
sollen, kann der allgemeine Konsens schnell briichig
werden. Hier soll keineswegs einer Idyllisierung der
industriellen Beziehungen das Wort geredet werden.
Mit Gruppenarbeit sind vielfaltige Konfliktpotentia-
le verknupft, die, werden sie im Interesse einer Be-
schleunigung der Umsetzung unter einem oberfléch-
lichen Konsens nur notdirftig kaschiert, zu einem
spateren Zeitpunkt umso heftiger zum Ausbruch
kommen. Je frihzeitiger die erwartbaren Konflikte
ausgetragen werden, desto wahrscheinlicher wird
eine konstruktive Lésungsmdglichkeit.

Zielsetzungen auf zu hohem Abstraktionsniveau
stellen mithin keinen Bezugsrahmen dar, der eine
Entscheidungshilfe fur die diversen Optionen tber
den Zuschnitt des Gruppenarbeitskonzepts oder der
Ausgestaltung der betrieblichen Rahmenbedingun-
gen abgabe noch lieRen sich Kriterien fiir die Zieler-
reichung oder Benchmarks daraus ableiten. Schon
gar nicht werden auf diesem Abstraktionsniveau
Stellschrauben, die durch die Gruppenarbeit zur Er-
reichung dieser Ziele bedient werden kdnnen und
sollen, konkret erkennbar. Demgegentiber ist eine
Operationalisierung dieser Ziele erforderlich in ei-
nem mehrstufigen Prozess des Herunterbrechens
(Unternehmens-, Bereichs-, Abteilungs-, Gruppen-
ziele; Einsparung welcher Kosten und wodurch?
Welche Form der Flexibilitat genau?) und Selektie-
rens (Einmalziele, Dauerziele, Prioritatensetzung
entlang der Frage: ,,Was mussen wir heute tun, damit
wir in fiinf Jahren (noch) wettbewerbsfahig sind“?)
und Aushandelns zwischen Management und Be-
triebsrat. Dann werden auf der einen Seite schnell
magliche Konfliktlinien sichtbar und die potenzielle
Leistungsfahigkeit der Gruppenarbeit genauer the-
matisierbar. Ergebnis muss ein durchgangig abge-
stimmtes, hinlanglich widerspruchsfreies und kon-
sensfahiges Zielsystem sein, das nicht nur die Effizi-
enzsteigerung einzelner Unternehmensbereiche im
Blick hat, sondern auch die bereichstbergreifende
Prozessoptimierung. Dass dieses Zielsystem stim-
mig in die Unternehmenskultur —in die tatséchliche,
nichtdie behauptete —eingebettet und mitanderenim
Unternehmen eingesetzten Managementkonzepten
zumindest kompatibel sein muss, versteht sich im
Grunde von selbst.

Die Zielformulierungen fir die Gruppenarbeit
sind weder vom Ergebnis noch vom Prozess her
Selbstzweck. AulRer ihrem Beitrag fiir das Austarie-
ren des labilen Verhaltnisses von Konflikt und Kon-
sens ist das Ergebnis wiederum notwendiger Input
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fur die Entwicklung des Gruppenarbeitskonzepts
(vgl. weiter unten) und die Entwicklung des Qualifi-
zierungskonzepts. Darliber hinaus ist durch die spe-
zifische Zielformulierung in aller Regel eine Neufas-
sung des bestehenden Entlohnungskonzepts indi-
ziert. Ausden konkreten Zielformulierungen missen
ferner die Kennziffern und MeRRgréRen fiir das Pro-
jektcontrolling abgeleitet werden. Unter welchen
betrieblichen Restriktionen auch immer die Grup-
penarbeit realisiert werden muss: Stimmigkeit und
Passgenauigkeit zwischen den Zielen und den daraus
abgeleiteten Konzepten der Gruppenarbeit, der Qua-
lifizierung, der Entlohnung und der Kennziffern ist
eine der Grundvoraussetzungen fiir eine nachhaltige
Wirksamkeit der Gruppenarbeit.

2.2 Konzeption der Gruppenarbeit

Im Hinblick auf die Entwicklung der Gruppenar-
beitskonzepte sind haufig Fehler vorzufindendurch
fehlenden Bezug auf ein Zielsystem, durch rein
formale Einflihrung von Gruppenarbeit ohne ein
klar ausdifferenziertes Konzept, durch Kopieren
unpassender Konzepte sowie durch die Entwick-
lung von Konzepten ohne substanzielle Beteili-
gung der Betroffenen. Rein formale Einfiihrung
von Gruppenarbeit durch Proklamation, durch Er-
klarung einer definierten Anzahl von Beschaftig-
ten zur Gruppe ohne Veranderung der Aufgaben-
zuschnitte, Abldufe, Kompetenzen ware der klassi-
sche Fall von Etikettenschwindel oder ,,Manage-
ment by Potemkin“. Tendenziell finden sich derar-
tige Félle in Konzernstrukturen und/oder groeren
Unternehmen mit hoher Managementmethoden-
Wechselfrequenz, wenn innerhalb der Hierarchie,
ausgesetzlichenoder anderen birokratischen Griin-
den heraus (z.B. durch Anforderungen von Quali-
tatsmanagementsystemen) schnelle Vollzugsmel-
dungen erwartet werden.

Der Transfer eines Gruppenarbeitsmodells aus
einem andern Unternehmen im Mafstab 1:1 ohne
Anpassung an konkrete betriebliche Bedingungen
kann nicht gelingen. Nachhaltigkeit von Gruppenar-
beit steht und fallt damit, dass das Gruppenarbeits-
konzept bis in das letzte Detail auf die spezifischen
Bedingungen vor Ort zugeschnitten ist. Dass einzel-
ne Elemente von anderen Betrieben ibernommen
werden kénnen, steht dem nicht grundsétzlich
entgegen. Im Ergebnis muss jedoch das Delta zwi-
schen der Ausgangssituation und der geplanten Kon-
zeption der Gruppenarbeit prazise benennbar sein,
und es muss ein Mindestmal3 an Reichweitenver-
schiebung gegentiiber der bisherigen Arbeitsorgani-
sation feststellbar und beschreibbar sein.

Zur Beschreibung eines betrieblichen Modells
von Gruppenarbeit ist die KI&rung einer Reihe von

Fragen (unter Zugrundelegung und mit klarem Be-
zug auf die Zielformulierungen) erforderlich: Wel-
ches soll das organisierende Prinzip der Gruppenar-
beit sein (Kunden-, Produkt-, Projekt-, Prozessori-
entierung)? Welches sollen die Aufgaben der Grup-
pe sein (welches sind die ,alten” Aufgaben, die
schon immer wahrgenommen werden mussten, wel-
che ,,neuen” sollen hinzu kommen; wo waren diese
vorher verortet; welche indirekten, planenden und
disponierenden Aufgaben sollen zukiinftig von der
Gruppe bernommen werden; welche Handlungs-
und Entscheidungsspielrdume sind damit verkn(ipft)?
Welche Schnittstellen sind vorhanden, an welchen
Schnittstellenwerden sich zukiinftig in welcher Weise
die Kooperationserfordernisse verdandern, welche
Personen werden von diesen Veranderungen betrof-
fen, und wie werden diese die anstehenden Verénde-
rungen in Kategorien von Gewinn und Verlust fir
sich bewerten? Wie ist die Personalbemessung fiir
das geplante Konzept von Gruppenarbeit? Wie soll
das Rekrutierungsverfahren fir die Gruppen gestal-
tet werden? Wie soll die Aufgabenverteilung inner-
halb der Gruppe gestaltet werden, damit nicht
gleichsam unter der Hand tayloristische Strukturen
reetabliert werden? Wie soll die Funktion des Grup-
pensprechers gestaltet werden (Aufgaben, diszipli-
narische bzw. Vorgesetztenfunktion, Wahlverfah-
ren, Klarung zusatzlicher Vergitung etc.)? Fir die
Klarung dieser Fragen ist, neben der Ableitung aus
den Zielen, einweiterer Input notwendig. Im Rahmen
einer Ist-Analyse sind die betrieblichen Ausgangs-
und Rahmenbedingungen, die fiir die Gruppenarbeit
restringierend, férderlich oder neutral sein kénnen,
einer eingehenden Betrachtung zu unterziehen. Dies
umfasst zumindest die Rekonstruktion der Prozesse
und Arbeitsablaufe, Material- und Informationsflis-
se, Produktspektrum und Kundenanforderungen,
PPS-Philosophie, Flexibilitdt der Maschinen und
Anlagen, die Analyse der vorhandenen Kennziffern,
soweit sie fur die Gruppenarbeit relevant sind, aber
auch die Analyse der Fiihrungs- und Belegschafts-
struktur sowie des Qualifikationsstandes. Allein aus
dieser kursorischen Darstellung wird zweierlei deut-
lich: zum einen, dass das Gruppenarbeitskonzept
aufgrund der Anzahl, Komplexitat und Heterogeni-
tat der genannten Faktoren und Bedingungen nur ein
maBgeschneidertes seinkann, und zumanderen, dass
daraus fiur die Ausarbeitung dieses Konzepts ein
nicht zu unterschatzender Zeitbedarf resultiert. Al-
lein der Zeitbedarf er6ffnet zusatzliche Optionen fir
eine frilhzeitige Einbeziehung der Betroffeneninden
Planungs- und Gestaltungsprozess, die andererseits
auch durch die Nutzung des Expertenwissens gerade
fur die Details bei der Ist-Analyse zur Qualitétsstei-
gerung beitragen kann.
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In unserem Automobilzulieferprojekt hat diese
Vorgehensweise in zwei Betrieben zu sehr unter-
schiedlichen Gruppenarbeitskonzepten gefihrt. In
dem kunststoffverarbeitenden Betrieb, in dem von
allen Beteiligten ein weitreichendes (,,strukturinno-
vatives*) Konzept angestrebt wurde, wurde als orga-
nisierendes Prinzip der Gruppenarbeit die Kunden-
orientierung gewahlt. Das Unternehmen hat wenige
GrofRkunden, die jeweils sehr spezifische Produktfa-
milien mithoher Variantenzahl und komplexen Qua-
litdtsanforderungen beziehen. Demzufolge sollten
alle fiirden jeweiligen Kunden anfallenden Téatigkei-
ten (Spritzgul mit glasfaserverstarktem Kunststoff
und eingelegte Metallteilen sowie als Montage be-
zeichnete Nacharbeiten) in die Gruppe integriert
werden, wobei die unterschiedlichen Tétigkeiten
vorherauch rdumlich getrennt waren. Die als kdrper-
lich anstrengend geltenden maschinengebundenen
Téatigkeiten wurden vorwiegend von Ménnern, die
durch hohe feinmotorische Anforderungen gekenn-
zeichneten Montagetétigkeiten ausschlieBlich von
Frauen ausgefiihrt. Die Arbeitsplatze wurden raum-
lich zusammengefasst, die Stellen fiir die Fertigungs-
insel innerbetrieblich ausgeschrieben. Die Beschaf-
tigten der Fertigungsinsel forcierten von sich aus die
Rotation tiber die verschiedenen Arbeitspldtze nicht
nur aus qualifikatorischen, sondern auch aus ergono-
mischen Griinden wegen des damit verbundenenund
als positivempfundenen Belastungswechsels. Diese
mindestens einmal taglich eigeninitiativ vorgenom-
mene Rotation wurde als Besitzstand empfunden
und auch bei gelegentlichen Eingriffen gegentiber
den Vorgesetzten verteidigt. Die Integration indirek-
ter Tatigkeiten konnte jedoch nicht in dem zundchst
angestrebten Umfang erreicht werden. Zwar waren
Funktionen der internen Personaleinsatzplanung, der
Fertigungssteuerung und der Auftragsreihenfolge-
planung aufgrund des gegebenen zeitlichen Planungs-
vorlaufes umsetzbar, nicht jedoch der beabsichtigte
Umfang der Instandhaltungsfunktionen. Lediglich
definierte Teile vorbeugender Wartung waren inte-
grierbar. Komplexere Wartungs- und Reparaturauf-
gaben sowie die Aufarbeitung der Spritzgussformen
mussten weiterhin gruppenextern vorgenommen
werden. Zum einen war das Qualifikationsgefélle
nicht im Rahmen ,,normaler* QualifizierungsmaR-
nahmen Uberbriickbar, zum anderen konnten die
Personen des Werkzeugmachers und Instandhalters
wegen zu geringer Auslastung durch die einzelnen
Gruppen nicht in diese integriert werden. In dem
anderen Unternehmen, das Hydrolager zur Schwin-
gungsdampfung herstellte, war das organisierende
Prinzip der Kundenorientierung nicht umsetzbar.
Zwar wurde auch hier nur eine iberschaubare An-

zahl an Kunden beliefert, allerdings mit fast identi-
schen Produkten, so dass hier aufgrund der unflexib-
len Fertigungstechnik (Montageautomation) letztlich
trotz Préferenz der Kundenorientierung das Prinzip
der Prozessorientierung zugrunde gelegt wurde.
Daraus ergaben sich die personelle Besetzung und
einige andere Faktoren fast zwangslaufig. Auftrags-
reihefolgeplanung und &hnliche Aufgaben konnten
wegen des kurzen Planungsvorlaufs und der hohen
kundeninduzierten Anderungsfrequenz der Liefer-
abrufe nicht in die Gruppe integriert werden. Inso-
fern wurde in dem zweiten Unternehmen ein ,,struk-
turkonservativeres“ Gruppenarbeitskonzept mit ge-
ringerer Reichweite umgesetzt, das jedoch auch hier
zu deutlichen Erfolgen fuhrte.

Die Entwicklung des Gruppenarbeitskonzepts —
wie auch der gesamte Prozess der Planung, Einflih-
rung und Umsetzung — kann nicht ohne eine substan-
zielle Beteiligung der Betroffenen erfolgen. Dies
kann sich nicht erschdpfen in der rechtzeitigen und
umfassenden Einbeziehung der Betriebsréate und auch
nichtin allgemeiner Information der Belegschaft. Es
wadre geradezu widersinnig, von den Beschéftigten
Eigeninitiative, Selbstédndigkeit, eigenverantwortli-
ches Handeln, Mitdenken, Flexibilitét und Kreativi-
tat zu erwarten, indem man es verordnet. Das logi-
sche Problem, dass zu Beginn eines solchen Prozes-
ses moglicherweise noch nicht feststeht, wer wann in
welcher Form betroffen sein wird, erschwert die
Entwicklung eines Beteiligungskonzepts, enthebt
aber die betrieblichen Akteure nicht der VVerantwor-
tung fir die Suche nach einer geeigneten Lésung.
Spétestens, wenn sich erste Uberlegungen zu mogli-
chen Pilotbereichen konkretisieren, miissen Vertre-
ter aus diesen Bereichen in die Projektteams einge-
bunden werden.

Die Beschéftigten selbst miissen, zusatzlich zur
Stellvertreter-Beteiligung durch den Betriebsrat, in
alle Planungs- und Entscheidungsprozesse wirksam
eingebunden sein, und das ab dem friihestmdglichen
Zeitpunkt. Dies darf sich nicht auf eine pro-forma-
Teilnahme an Besprechungsterminen des Projekt-
teams oder anderer Lenkungsausschiisse beschran-
ken, sondern muss sich auch auf die operative Ein-
bindung und konkret-inhaltliche Mitarbeit an der
konzeptionellen Entwicklung erstrecken. Nur dann
kann die Beteiligung substanziell genannt werden,
und nur dann koénnen sich ihre unterschiedlichen
Funktionen wirksam entfalten. Direkte Beteiligung
ist weder Selbstzweck noch bloRe Sozialtechnolo-
gie. lhre Bedeutsamkeit und Wirksamkeit liegen
gerade in der Kombination ihrer Funktionen, und sie
liegen fir Management, Betriebsrat und Beschéftig-
te auf jeweils unterschiedlichen Ebenen. Die Be-
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schéftigten sind Experten ihrer Arbeitssituation und
kénnen ihr Detailwissen und ihre Erfahrungen in die
konzeptionelle Entwicklung einbringen und eigen-
standige Beitrége leisten flr die Ist-Analyse, das
Gruppenarbeitskonzept, das Qualifizierungskonzept,
die Neukonfiguration der Schnittstellen, die Veran-
derung des innerbetrieblichen Informations- und Be-
richtswesens, die Umsetzungsplanung etc. Dieses
Expertenwissen stellt eine wichtige Ressource dar,
deren Nichtnutzung aus der Perspektive des Ma-
nagements als Vergeudung zu betrachten waére.
Andererseits werden die ,,normalen“ Beschéftigten
(gerne auch ein wenig respektlos als ,,Werker* be-
zeichnet), dadurch, dass sie in ihrer Expertenrolle
ernst genommen werden, aufgewertet; es wird ver-
deutlicht, dass die mit der Gruppenarbeit verkniipf-
ten Ziele von Erhéhung der Autonomie, der Verant-
wortung und der Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume nicht nur auf der rhetorischen Ebene
verwendet, sondern quasi schonim Vorfeld der Grup-
penarbeit faktisch umgesetzt werden — wenn auch
zun&chst nur fir einen kleinen Teil der Beschéftig-
ten. Durch die auch operative Mitarbeit an den Kon-
zepten er6ffnen sich automatisch die Mdglichkeiten
der Beeinflussung und der direkten Interessenwahr-
nehmung. Hier wird unmittelbar und umfassend Ein-
fluss genommen auf die kiinftige Gestaltung der
eigenen Arbeits- und Leistungsbedingungen. Dies
geht zweifellos deutlich hinaus tber die — ebenfalls
relevante und en passant stattfindende — Erhdhung
der Akzeptanz von und des commitments auf Ent-
scheidungen, an deren Zustandekommen man selbst
beteiligt war. Dartiber hinaus fungieren die Beschéaf-
tigtenvertreter als Informations-Gelenkstelle zwi-
schen den Gruppen und dem Projektteam. Diese
Informationsfunktion, wenn sie kontinuierlich und
bidirektional wahrgenommen wird, kann auch we-
sentlich dazu beitragen, dass die langen Planungs-
und Entwicklungsphasen nicht als Versanden des
Projekts missdeutet werden.

Eine substanzielle Beteiligung der geschilderten
Form erdffnet, ohne dass dies in der Regel explizit
eine Rolle spielt, erhebliche Qualifizierungschan-
cen, und zwar insbesondere zu einem weithin unter-
schatzten, meistgar vollig tibersehenem Curriculum.
Ein neues, bislang unbekanntes Thema zu erlernen,
ist viel leichter und schneller moglich als das ,,Ver-
lernen* eingeschliffener Verhaltensweisen und Er-
fahrungen. Jahre- oder gar jahrzehntelang waren die
Beschéftigten in guter tayloristischer Tradition dar-
an gewohnt, dass sie zum Arbeiten da waren und
nicht zum Denken. Selbstdndig und ohne Ratifizie-
rung Entscheidungen treffen, das eigenstéandige Aus-
fullen unscharf definierter Situationen gehdrten stets

zum Verhaltensrepertoire von Vorgesetzten, nicht
zu dem der normalen Beschaftigten. Wenn dann —
stichtagsméaRig — ein anderes Verhalten nicht nur
erlaubt, sondern vorgeschrieben ist, 16st dies nach
unseren Erfahrungen erhebliche Unsicherheiten aus.
In der Konsequenz fiihrt das dazu, dass gerade die
neu in die Gruppen hinzugekommenen Aufgaben,
gerade die qualifikationshaltigen und mit Handlungs-
und Entscheidungsspielrdumen verkniipften Funkti-
onen nur sehr z6gerlich und eher tentativ angenom-
men werden. Die kleinste Friktion, wenn etwa ein
Vorgesetzter —selbst auch nach altem, eingeschliffe-
nem Muster — in die neuen Befugnisse der Gruppe
eingreift, flhrt dazu, dass die Beschaftigten sofort
zurlickweichen. Nicht ohne den Hinweis, man habe
es ja gewusst, dass die Gruppenarbeit nicht funktio-
nieren kdnne, nichtso, nichtindiesem Unternehmen,
nicht mit diesen VVorgesetzten. Damit verfestigt sich
das alte Erfahrungsmuster weiter, auch wenn die
fachlich-technische Qualifizierung fir die Gruppen-
arbeit weiterhin grofRe Fortschritte macht. Das nicht
oder unzureichend umgesetzte Curriculumdes,,Ver-
lernens* behindert die Umsetzung der Gruppenar-
beit erheblich. In dieser Hinsicht haben diejenigen
Beschéftigten, die die Beteiligungsfunktion wahr-
nehmen, eine aulerordentlich privilegierte Situati-
on. Sie beginnen als erste mit dem Verlernen und
machen — eine substanzielle Beteiligungsform vor-
ausgesetzt - kontinuierlicheine Reihe vonsich jeweils
bestédtigenden, konsistenten Erfahrungen, dass die
Wahrnehmung neuer Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume, Autonomie und Verantwortung tatsach-
lich zugelassen, gefordert und honoriert wird. Wird
dies (auch implizit) in die Gruppe kommuniziert, so
kénnen auf dieser Grundlage entscheidende Lern-
prozesse eines hidden curriculum aufbauen. Nach
unseren Erfahrungen werden die Personen, die als
Vertreter der Gruppe in den Projektgremien mitar-
beiten, bevorzugt zu Gruppensprechern gewdhlt.
Dadurch, dass sie bei dem Prozess des Verlernens
einendeutlichen zeitlichen und sachlichen VVorsprung
vor den anderen Gruppenmitgliedern haben, und
dadurch, dass in erster Linie die Gruppensprecher
die planenden und disponierenden Funktionen tiber-
nehmen, kann das neue Selbstbewusstsein férderlich
fur die Umsetzung der Gruppenarbeit sein.

2.3 Implementationsprozess

Gruppenarbeit wird hdufig — da stets Zeitdruck
herrscht—ohne ausreichende VVorplanung und ohne
klares Implementationskonzept eingefiihrt. Der
Termindruck, das Setzen von Meilensteinen, die
Konkretisierung eines bestimmten Datums, erfolgt
dabei quasi im Wege der axiomatischen Setzung.
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Es ist nicht immer klar erkennbar, warum es ein
bestimmtes Datum sein muss, vor allem, wenn
schon zu Beginn eines Prozesses klar erkennbar ist,
dass die Zeitplane vollig unrealistisch sind - ein
Ph&nomen, das nicht gruppenarbeitsspezifisch ist.
Der Sachverhaltkommtdem nahe, was Dorre (2002)
mit ,,Adhocracy“ bezeichnet. Dass das nachtragli-
che, euphemistisch mit ,,Feintuning® bezeichnete
Improvisieren und Korrigieren nicht nur mehr Zeit
kostetals eine sorgfaltige Planung ist die eine Seite,
die andere, gravierendere, ist die Zerstérung von
Motivation und Kooperationsbereitschaft in der
Belegschaft.

Wesentlich unterschatzt wird auch der Qualifi-
zierungsaufwand, und zwar sowohl in inhaltlicher,
didaktischer als auch zeitlicher Hinsicht. Eine
hinlénglich prézise Bedarfsanalyse setzt eine Be-
standsaufnahme und deren Abgleich mit dem Grup-
penarbeitskonzept, genauer: dem Delta zwischen
vorher und nachher voraus. Wenn dieses Delta nicht
klar bestimmt ist, ergibt sich — wie bei den anderen
vorstehenden Sachverhalten auch — ein Dominoef-
fekt, so dass ein Planungs- und Konzeptionsfehler
nahezu mit Zwangslaufigkeit den nachsten nach sich
zieht und die Wirkung verstarkt. Zwar wird die
Notwendigkeit von Qualifizierung im Zusammen-
hang mit Gruppenarbeit selten bestritten, aber von
der Rhetorik zur planvollen Umsetzung ist ein weiter
Weg. Dariiber hinaus ist eine Verkirzung des Qua-
lifikationsbegriffs auf die unmittelbar technisch-
fachlichen Qualifikationen zu beobachten. Soziale
und organisatorische Qualifikationen, die auf den
Umgang und die Gestaltung des Gruppenarbeitspro-
zesses als solchem zielen, bleiben meist unterbelich-
tet. Die Qualifizierungsmanahmen haben dartiber
hinaus einen bestimmten Zeitbedarf — auch das eine
an sich triviale Feststellung. Mit dem offiziellen
Beginn der Gruppenarbeit miissen diese Qualifizie-
rungsmafinahmen jedoch schon umgesetzt sein,
zumindest in wesentlichen Teilen, wenn die Grup-
penarbeit nicht mit erheblichen VVorbelastungen und
deren motivationalen Konsequenzen bereits mitdem
Start am Rande des Misserfolgs laborieren soll. Fir
den Fall, dass die Qualifizierungsmalinahmen einen
erheblichen Umfang und Zeitbedarfannehmen, miiss-
te gegebenenfalls fur die Umsetzung der Gruppenar-
beit ein definiertes Stufenkonzept vereinbart wer-
den, das mit der schrittweise erfolgten Qualifizie-
rung zu synchronisieren ware.

Einflihrung von Gruppenarbeit meint sowohl
eine bestimmte Dauer als auch einen bestimmten und
bestimmbaren Zeitpunkt. Der Umgang mit unter-
schiedlich strukturierten Zeithorizonten der Betei-
ligten, der Umgang mit Ungeduld und der parallelen

Bearbeitung verschiedener konzeptioneller Baustel-
len erfordert Orientierung und damit die klare Set-
zung von Zasuren und Ubergéngen. Dieses Problem
gehdrt zu den in den Betrieben am wenigsten beach-
teten aber gleichwohl folgenschweren. Ubergange
mussen markiert werden, am besten durch ,,symbo-
lische Aktionen“. Damit ist z.B. gemeint, dass am
ersten Tag, an dem die Gruppen nach dem neuen
Gruppenarbeitskonzept arbeiten sollen, ein auch of-
fizieller Beginn (z.B. mit kurzen Reden der Ge-
schéftsfliihrung, des Betriebsrats etc.) sichtbar wird.

2.4 Anpassung der betrieblichen
Rahmenbedingungen

Jedes Gruppenarbeitskonzept greift, unabhéngig
von seiner Reichweite und seinem Innovationsge-
halt, in die bestehende Arbeitsorganisation ein und
veréndert dadurch in mehr oder minder erhebli-
chem Umfang auch die Rolle der Vorgesetzten
(Bargmann 1984, 45 ff) und die Zusammenarbeit
mit den Schnittstellenbereichen. Ist dies nicht der
Fall, liegt auch keine Gruppenarbeit vor. Diese
Neuaufteilung von Aufgaben, Funktionen und
Kompetenzen ist extrem sensibel, da dadurch —
gleichgliltig ob objektiv und intendiert oder subjek-
tivempfunden (handlungsleitend ist stetsdie ,,Wahr-
heit in den K&pfen“) — Gewinne und Verluste
entstehen (kdnnen). Dies fordert bei den (vermeint-
lich) Betroffenen unmittelbar den Aufbauvon,,Ver-
teidigungslinien* heraus und fiihrt in der Regel zu
verdecktem, gleichwohl hoch wirksamem Wider-
standsverhalten. Unklare Abstimmung mit Schnitt-
stellenbereichen kann dazu flihren, dass sich jeder
auf den anderen verldsst und im Ergebnis bestimm-
te Funktionen nicht mehr oder nur unvollstandig
wahrgenommen werden. Firr die Neukonfiguration
der Vorgesetztenrollen und der Schnittstellen gilt
analog, dass diese erfolgversprechend nur mit friih-
zeitiger und substanzieller Beteiligung der Betrof-
fenen erarbeitet werden kann. Friihzeitigkeit heif3t
in diesen Fallen, dass diese Prozesse initiiert wer-
den missen, noch bevor Verteidigungslinien und
Widersténde aufgebaut werden konnten. Wenn die
Graben erst ausgehoben sind, wird das Zuschitten
zeitraubend und muhselig. Substanziell ist die Be-
teiligung dann, wenn sie ergebnisoffen ist. Bei
denjenigen Aufgaben und Funktionen, die von
Vorgesetzten oder aus produktionsnahen Berei-
chen abgezogen und in die Gruppen verlagert wer-
den, handelt es sich zumeist um Routineaufgaben,
dieimmerwieder in &hnlicher Weise und stets unter
Zeitdruck zu erledigen sind. lhre Verlagerung in
die Gruppen ist insofern sinnvoll, weil dadurch
Abstimmungswege und -erfordernisse verkirztund
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verringert werden, Unterbrechungen und Warte-
zeiten vermieden und die Autonomie der Gruppe
erhoht werden kdnnen. Da es sich um zeitraubende
Routinetatigkeiten handelt und nicht um die status-
tragenden Kernaufgaben, sollte es mdglich sein,
die Neukonfiguration nicht unter dem Aspekt des
potentiellen Verlustes, sondern unter dem Aspekt
der Freisetzung von knappen Ressourcen fr die
eigentlichen* Aufgaben zu diskutieren.

Falsche Entlohnungsmodelle stellen ein hohes
Scheiternsrisiko dar. Schon die Grundentlohnung
kann problematisch werden —nicht nur bei zu grof3er
Spreizung innerhalb der Gruppe. Die tariflichen Ein-
gruppierungsmerkmale sind zu stark an tayloristi-
schen Arbeitsstrukturen und formaler Ausbildung
orientiert, bislang durchaus mit guten Griinden. Die
neuen, mitder Gruppenarbeit verbundenen Anforde-
rungen, sind jedoch in der Regel nicht tarifierbar, und
so entsteht — nicht zu Unrecht — der Eindruck, dass
zusatzliche Leistungen zwar abverlangt, nicht aber
vergutet werden. Wenn dies noch gekoppelt wird mit
einem akkordahnlichen Leistungslohnsystem, das
Uberwiegend mengenorientiertist und die neu hinzu-
gekommenen Aufgaben nicht in der Festlegung der
Ausgangsleistung bericksichtigt, dann ist bereits im
Vorfeld jede Chance auf eine wirksame Entfaltung
der Potentiale von Gruppenarbeit zuverléssig ver-
nichtet.

3 Vorgehensmodell zur Einfihrung
von Gruppenarbeit

Auf der Grundlage der betrieblichen Erfahrungen
und der weiter oben dargestellten Scheiternsrisiken
hat die TBS ein Vorgehensmodell entwickelt, das
einen wesentlichen Beitrag zur Nachhaltigkeit von
Gruppenarbeit leisten soll. Dieses Vorgehensmo-
dell haben wir in Modellprojekten unter schwieri-
gen Rahmenbedingungen empirisch getestet und
mit einem Zeitversatz von ca. 2 Jahren evaluiert.
Das Vorgehensmodell ist formal aufgebaut und
orientiert sich im Wesentlichen an den Methoden
des Projektmanagements. Die Fragen, die in die-
sem Vorgehensmodell enthalten sind, gelten prin-
zipiell fir jedes Unternehmen in gleicher Weise.
Die Antworten, also die inhaltlich-konzeptionelle
Ausgestaltung, missen in jedem Unternehmen neu
und — wie weiter oben gezeigt wurde - mafl3ge-
schneidert erarbeitet werden. Ohne hier die Ele-
mente dieses VVorgehensmodells im Einzelnen vor-
stellen und kommentieren zu wollen, seien nur
einige Punkte herausgegriffen, die u.E. von zentra-
ler Bedeutung fiir das Gelingen oder Scheitern von
Gruppenarbeit sind:

Entscheidend ist eine sorgfaltige Vorplanung
(Keese 1995 beschreibt dies sehr ausfiihrlich als
,Gruppenmanagement®) entlang der genannten
Themenfelder und die beteiligungsorientierte
Vorgehensweise. Aufgrund der Komplexitatund
der wechselseitigen Abhangigkeit der einzelnen
konzeptionellen Elemente voneinander verhalt
sich dieser Prozess analog zum Schachspiel:
Bevor der erste Zug ausgefiihrt wird, missen
zumindest die folgenden 5 schon bedacht bzw.
antizipiert sein. Unter Beriicksichtigung des
normalen betrieblichen Alltags wird man eine
Dauer fur die Planung und die konzeptionellen
Vorarbeiten von 9 — 12 Monaten einkalkulieren
missen.

Gruppenarbeit braucht (innerbetriebliche) Pro-
motoren, die den Prozess vorantreiben, deren
Ernsthaftigkeit ,,verkdrpern®, als Ansprechpart-
ner fiir alle Beteiligten und bei allen Formen von
Problemen zur Verfligung stehen und auch nach
dem Abschluss des offiziellen Einfiihrungs- und
Umsetzungsprozesses als Mentoren und Pro-
zessbegleiter zur Verfiigung stehen. Diese Per-
sonen mussen Uber ein hohes Maf an Integritét
und Ansehen verfiigen, die Organisation gut
kennen, ohne jedoch — z.B. durch ihre Linien-
funktion — unmittelbar in potentielle Interessen-
konflikte eingebunden zu sein. Wir haben in
Einzelfallen hervorragende Erfahrungen mit
Betriebsraten als Promotoren gemacht.

Das Gruppenarbeitskonzept und die damit ver-
kniipften Ziele und Verdnderungen missen von
allen Beteiligten auch verstanden werden, und
zwar in prinzipiell gleicher Weise. Dies istauch,
aber nicht nur eine Frage der Information.

Die Zusammensetzung der Gruppen sollte zum
einen ein Spiegelbild der Belegschaft darstellen
(Hochleistungs-Pilotgruppen fiihren bei der
Ubertragung des Modells auf den ganzen Be-
trieb zwangslaufig zu ,,Restgruppen®, in denen
sich alle Probleme konzentrieren). Zum anderen
sollte auf mdgliche ethnische und kulturelle
Unvertréglichkeiten geachtet werden.Wir hat-
ten in unseren Projekten zwei darauf beruhende
Konflikte. In einem Fall handelte es sich um
einen kurdischen Beschaftigten, der auch Be-
triebsratsmitglied war, anl&sslich seiner Kandi-
datur fir die Gruppensprecherfunktion in einer
Gruppe mit mehrheitlich tiirkischen Beschaftig-
ten. In einem anderen Unternehmen war die
Zusammenarbeit zwischen einem maénnlichen
agyptischen Gruppenmitglied und der stellver-
tretenden polnischen Gruppensprecherin kon-
flikthaft aufgeladen. Einem muslimisch gepréag-
ten Mann war es ohne Gesichtsverlust nicht
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mdglich, sich von einer Frau ,.etwas sagen zu
lassen* (im Rahmen der internen Personalein-
satzplanung). In diesem Fall war das Problem
letztlich nur durch eine gruppeniibergreifende
Rochade zu l6sen. Zu kléren ist auch, inwieweit
indirektes Personal (\Vorarbeiter, Einrichter, In-
standhalter etc.) in die Gruppen integriert wer-
den kann oder soll, und welche Probleme das
aufwerfen kann.

- Die Auswahl des Pilotbereichs sollte sich nicht
amvermeintlich leichtesten Fall orientieren, son-
dern umgekehrt am schwierigsten. Das erleich-
tert den Transfer und zwingt von vornherein das
Projektteam zur Erarbeitung von Problemldsun-
gen, die zu einem spéteren Zeitpunkt eher als
Rickschlag gewertet wiirden.

- Die Planung und Umsetzung der Qualifizie-
rungsmafnahmen erfordern nicht nur einen ho-
hen logistischen Aufwand. Sie schaffenim Vor-
feld—durch die Bestandsaufnahme —eine Trans-
parenz (Wer kann was? Wer kann was nicht?),
die durchaus auch heikel sein oder werden kann
durch die Querverbindungen zu individuellen
Schwaéchen, Verwerfungen in der Eingruppie-
rung, mégliche Ungleichheiten in der Gruppe
usw. Dariiber hinaus muss von einem erweiter-
ten Qualifikationsbegriff, der sich auch in den
didaktischen Konzepten wiederfinden muss,
ausgegangen werden.

- Die Verénderung der Fihrungsrollen und die
Neukonfiguration der Schnittstellen kann nur
erfolgreich sein, wenn jeweils win-win-Situati-
onen entstehen. Wenn die unmittelbaren VVorge-
setzten die Abgabe von Aufgaben und Verant-
wortung als Entlastung von Routinetétigkeiten
und Wiedergewinnung von Freirdumen fir ihre
»eigentlichen®, héherwertigen Aufgaben begrei-
fen, dann werden sie die Gruppenarbeit nicht nur
mittragen, sondern auch voranbringen. Dariiber
hinausistessinnvoll, das Gelingen der Gruppen-
arbeit—an welchen Parametern das im Einzelfall
auch immer festzumachen ist—in die Zielverein-
barungen fir die Vorgesetzten mit aufzuneh-
men. Wichtige Schnittstellenbereiche sind hier
vorallemdie Arbeitsvorbereitung (insbesondere
die Funktionen der Produktionsplanung und —
steuerung sowie die Materialdisposition), In-
standhaltung, Logistik und z. T. auch der Ver-
trieb (wegen der haufigen Eingriffe in die Auf-
tragsreihenfolgeplanung und der dadurch be-
dingten Unterbrechungen laufender Auftrége,
Erforderlichkeitdes Umristens etc.). Liegen vor
der Einfiihrung der Gruppenarbeit in dieser Hin-
sicht klare Verhéltnisse zur Arbeitsteilung und
zu Status und Prestige vor, so kommen diese mit

der Gruppenarbeit in Fluss. Alltagsroutinen ge-
raten unter ungewohnten Legitimationsdruck,
die Zuordnung und Abgrenzung von Aufgaben
steht zur Disposition. Wenn durch diese Vertei-
lungskdmpfe das betriebliche Statusgeflige be-
rihrt wird — und das wird es fast immer -, dann
gestaltet sich eine rationale Ldsung aufReror-
dentlich schwierig. Je mehr Unternehmensbe-
reiche in die Gruppenarbeit nicht nur horizontal,
sondern auch vertikal integriert werden, desto
groRer sind die Gestaltungsspielrdume fir die
Schaffung von win-win-Situationen. Allerdings
nehmen damit auch die Komplexitat und der
Steuerungsaufwand des Projekts Gruppenarbeit
erheblich zu.

- Das (Leistungs-)Entlohnungskonzept, bzw. die
jeweiligen Parameter, miissen sehr eng fokus-
siert sein auf die fur die Gruppenarbeit formu-
lierten Ziele und die durch die Gruppenarbeit zu
bedienenden Stellschrauben. Die Parameter soll-
ten so gewdhlt sein, dass alle Gruppenmitglieder
einen prinzipiell gleichwertigen Beitrag zur Er-
reichung leisten kénnen. Dader Grundsatz ,,Glei-
cher Lohn fiir gleiche/gleichwertige Arbeit” im
logischen UmkehrschluB ,,Ungleicher Lohn fir
ungleiche Arbeit* lautet, ist ein ausgewogenes
MaR an Gleichheit des Lohns (vorwiegend im
kollektiven Bereich und in bezug auf das Leis-
tungsergebnis) und Ungleichheit (vorwiegend
imindividuellen Grundlohnund in Bezug auf die
Qualifikation) anzustreben. Die Lohnfrage kann
eine erhebliche Sprengkraft entfalten.

In unseren Beratungsféllen haben wir nachweisen
kdnnen, dass bei Vorliegen eines Grundkonsenses
zwischen Management, Betriebsrat und Beschaf-
tigten sowie einer iberlegten und planvollen Vor-
gehensweise innovative Gruppenarbeitskonzepte
auch im 6konomischen Sinn erfolgreich umgesetzt
und dauerhaft etabliert werden kénnen. Dies setzt
allerdings einen entsprechenden Zeithorizont und
vielféltige Lernprozesse voraus. Der neue (auch
6konomische) Imperativ kénnte lauten: Innovatio-
nen lernen! Das istallerdings nicht dasselbe wie die
»lernende Organisation“. Karlheinz Geif3ler hat zu
recht darauf hingewiesen, dass eine Organisation
nicht lernen kdnne, sondern nur die Menschen, die
in dieser Organisation tatig sind. Sie missen dies
aber auch wollen und das heisst u.a., dass sie darin
nicht nur einen Sinn erkennen missen, sondern
auch ihre eigenen Interessen wiederfinden. Dazu
gehdreninerster Linie der Erhaltund die Sicherung
der Arbeitsplatze sowie eine wie auch immer gear-
tete substanzielle Verbesserung ihrer Arbeitsbe-
dingungen.
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