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WEITERENTWICKLUNG KOMPETENTER ARBEITSSYSTEME — PERSPEKTIVEN DER GRUPPENARBEIT

Impulse fiir die Arbeitsgestaltung

>> GRUPPENENTWICKLUNG

Mit Arbeitssystemen von gestern sind die Herausforderungen von morgen nicht zu bewéltigen. Im RKW-Arbeitskreis
»Weiterentwicklung kompetenter Arbeitssysteme* diskutieren Experten aus Unternehmen aktuelle Themen und Herausfor-
derungen fiir die Gestaltung von Arbeit und Arbeitsorganisation. Im Mittelpunkt stehen dabei die Perspektiven und Potenzi-
ale von Gruppenarbeit. Sie ist nach wie vor ein zukunftsfdhiges Arbeitsmodell, das allerdings kontinuierlich weiterentwickelt
werden muss. Ziel ist eine kompetente, verantwortungsvolle und produktive Arbeit und Zusammenarbeit im Unternehmen.
Die Impulse fiir die Arbeitsgestaltung dokumentieren regelmégig die Erfahrungen und Diskussionsergebnisse des RKW-
Arbeitskreises. Sie sollen Anregungen fiir die betriebliche Weiterentwicklung kompetenter Arbeitssysteme geben.

>> Systematische Entwicklung
von Arbeitsgruppen und Teams

Vor mehr als zehn Jahren — Anfang der 90er — hat die
Diskussion um ,Lean Production® in zahlreichen Unter-
nehmen zur Einfihrung von Gruppen- oder Teamarbeit
geflhrt. Fragt man heute dort nach, was aus Gruppen-
arbeit geworden ist, bekommt man zwei unterschiedliche
Antworten:

Die einen sagen. ,Gruppenarbeit ist bei uns gescheitert
und wir haben sie wieder abgeschafft.“ — Die anderen
betonen: ,Wir haben die Einfiihrung von Gruppenarbeit
nie bereut, sondern dieses Arbeitssystem Uber die Jahre
immer weiter entwickelt.”

Wenn man diese gegensatzlichen Erfahrungen hort, fragt

man sich, was uber Erfolg und Misserfolg entschieden hat.

Aus Erfahrungsberichten von Unternehmen, die es
geschafft haben, Gruppenarbeit iber Jahre zu stabi-
lisieren, wissen wir, dass sie zwei grol3e Herausfor-
derungen bewaltigen mussten:

* Die Einfihrung und Durchsetzung der Gruppenarbeit
als neue Arbeitsform

* Die standige Weiterentwicklung des Arbeitssystems
angesichts sich haufig verandernder Rahmenbedin-
gungen

Der RKW Arbeitskreis stellt dazu fest: ,Gruppenarbeit ist
sicher das pflegebediirftigste Arbeitssystem — aber auch
das effektivste.”

Mit ,Pflege” des Arbeitssystems ist die stdndige Beobach-
tung und gezielte Forderung der Gruppenentwicklung
gemeint

>> Entwicklungsziele

Ziel ist es, die Selbstorganisation der Gruppe zu starken

und sie auf ein moglichst hohes Leistungsniveau zu bringen,
indem alle stérenden, gruppenbezogenen Faktoren ausge-
schaltet werden, die sie an der Erbringung ihrer maximalen
Leistung hindern.

Inzwischen ist weithin akzeptiert, dass bei Einflihrung von
Gruppenarbeit ein erheblicher Aufwand getrieben werden
muss (Arbeitsgestaltung, Qualifizierung, Prozessbegleitung
etc.), um das neue Arbeitssystem erst einmal durchzusetzen.
Ein haufig gemachter Fehler ist es jedoch, diese Aktivitaten
auf die Einflhrungsphase zu beschranken.

Wir empfehlen eine standige Prozessbegleitung, die die
Selbstorganisation der Gruppen stiitzt und ihr immer wieder
helfen kann, eingetretene Veranderungen geschmeidiger
zu bewaltigen.

Denn wer ernten will, darf es nicht beim Saen belassen,
sondern muss auch hacken, gieen usw. — und das jedes
Jahr aufs Neue!



>> Erfahrungen aus der Praxis

Aus der Praxis der Arbeitskreismitglieder wissen wir,
dass die Gruppenentwicklung gut unterstutzt wird durch:

 Eine klare Definition der Ziele und Aufgaben einer
Gruppe sowie der Regeln der Zusammenarbeit innerhalb
der Gruppe und mit dem Umfeld

 Eine starke untere Fihrungsebene, die die Selbstorgani-
sation der Gruppe mit Augenmal} unterstitzt. Sich also
weder vor der Gruppe versteckt, noch sie dominiert,
sondern sie angemessen und selbstbewusst fuhrt. Dazu
gehort die Forderung einzelner Mitarbeiter (Personalent-
wicklung) und das regelmaRige Setzen von AnstoRen
und Lernimpulsen fur die ganze Gruppe.

 Eine fachlich ausgebildete Prozessbegleitung, die die
Gruppen und ihre Fuhrungskraft vor allem in Phasen der
Veranderung unterstitzen kann.

» FUhrung und Prozessbegleitung orientieren sich dabei
an den Phasen der Gruppenentwicklung (s. Kasten).

>> Was meint Gruppenentwicklung?

Folgende Themen sind bei der Entwicklung von
Gruppen zu klaren. Jeder Schritt baut auf dem
vorherigen auf. Die Ubernahme von Verantwortung
ist mehr oder weniger das Resultat guter Gestaltung:

* Klérung der Ziele der Gruppe und Bearbeitung von
Zielkonflikten

+ Verteilung der Aufgaben und Regelung der
Zusammenarbeit

» Soziale Beziehung der Gruppenmitglieder und
Qualitaét der Zusammenarbeit / Kommunikation

« Unterschiede bei der Einsatzbereitschaft und der
Ubernahme von Verantwortung

 Die Qualitat der Zusammenarbeit und des Klimas in der
Gruppe wird regelmaBig Thema in Gruppengesprachen.
Die internen Regeln der Zusammenarbeit werden
standig Uberprift und bewusst angepasst.

» Gruppenarbeit wird als eine wechselseitige Verpflichtung
von (Top-) Management und Mannschaft betrachtet: Die
Gruppen bringen eine hohe Leistung und steigern ihre
Produktivitat durch standige Verbesserungen — das
(Top-) Management sorgt flir Produktinnovationen und
ausreichende Auftragsvolumen fir die Gruppen, um die
eintretenden Produktivitatseffekte auszugleichen.

« Ein Klima des wechselseitigen Respekts und das
Vertrauen darauf, dass die Interessen von Unternehmen
und Beschaftigten angemessen berlicksichtigt werden
und Vorteile und Lasten in einem fairen Verfahren geteilt
werden.

>> Stolpersteine

Die moglichen Stolpersteine bei der Gestaltung kompe-
tenter Arbeitssysteme lassen sich auf drei zentrale Pro-
bleme zuspitzen: Misstrauen, Erstarrung und zu hohe
Veranderungsdynamik.

* Misstrauen der Beschiftigten und Angst vor mdoglichen
Arbeitsplatzverlusten durch Rationalisierung stellt eine
grofde Gefahr fiir selbst organisierte Gruppenarbeit dar.
Denn Mitarbeiter engagieren sich nur fur ihre Arbeit und
setzen sich fur Produktivitatssteigerungen und Verbesse-
rungen ein, wenn sie ihren eigenen Interessen damit nicht
schaden. Ihr Engagement muss fur sie ,Sinn machen®.

* Erstarrung tritt ein, wenn Gruppen unter hohem Lei-
stungsdruck sich selbst Uberlassen werden. Dann bilden
sich heimlich wieder Vorarbeiter aus und es droht eine
Ruckkehr zur alten, starren Arbeitsteilung, weil jeder
macht, was er am besten kann. Vielleicht stimmt dann
die Produktivitat noch, aber Flexibilitdt und die Fahigkeit,
auf Neuerungen rasch zu reagieren, gehen verloren.

» Die gegenteilige Gefahr besteht in einer zu grof3en
Veranderungsdynamik. Was zu ,grof3® ist, hangt ab von
der Stabilitdt der Gruppe, den zu bewaltigenden Veran-
derungen und der Unterstutzung, die die Gruppen durch
eine Prozessbegleitung erfahren.

» Geschwacht werden Gruppen durch starke Wechsel in
der Gruppenzusammensetzung, durch sehr hohe Anteile
von Zeitarbeitern bzw. Mitarbeitern mit befristeten
Vertragen oder zu vielen passiven, wenig leistungsbe-
reiten Teammitgliedern (z.B. als Folge von Beférde-
rungen leistungsbereiter Personen).

» Besonders schwierig sind unvorhersehbare Verande-
rungen, die den Eindruck machen, als seien sie nicht zu
bewaltigen und deren Sinn nicht verstanden wird. Es liegt
also oft weniger an der Veranderung selbst, als an der
Kommunikation Uber ihre Hintergriinde und ihre Not-
wendigkeit.

Je mehr Veranderungen zu bewaltigen sind, desto mehr
professionelle Unterstltzung brauchen die Gruppen bei
ihrer Entwicklung.



>> Hintergriinde

Gruppen sind soziale Systeme mit einer besonderen
Eigendynamik. Jedes Gruppenmitglied bringt seine
spezifischen Fahigkeiten und Interessen ein und Gber-
nimmt eine besondere Rolle in der Gruppe. Weil Gruppen
erhebliche MlUhe damit haben, ein Gleichgewicht zwischen
den Gruppenmitgliedern zu finden, tendieren sie dazu, eine
einmal gefundene Balance zu tradieren. Wird diese
Balance in Frage gestellt, drohen Konflikte, die man lieber
vermeidet, um seine Position im Team nicht zu verschlech-
tern.

Veranderungen sind jedoch unvermeidlich: Die Aufgaben,
die Mitglieder, die Rahmenbedingungen etc. verandern
sich. Es gibt daher immer wieder Anlass und Notwendig-
keiten, die Arbeitsfahigkeit der Gruppe wieder herzustellen.

Gruppen durchlaufen zyklisch immer wieder Phasen, in
denen sie bestimmte Themen bevorzugt bearbeiten. Wenn
sie das Thema erfolgreich bearbeitet haben, entwickeln sie
sich weiter und werden belastbarer.

Gruppen mussen lernen, diese Phasen bewusst, mit wenig
Aufwand und erfolgreich zu bearbeiten. Und sie haben die

an sie herangetragenen Veranderungsimpulse dabei mit zu
bewaltigen.

Je instabiler eine Gruppe ist und je mehr Faktoren sich
gleichzeitig verandern, desto schwieriger ist es daher fur
sie, problemlos eine neue Balance zu finden.

Leistungsfahige Gruppen schaffen es, Veranderungsim-
pulse als Lernherausforderungen aufzugreifen und immer
wieder neue Gruppenkonstellationen zu entwickeln.
Andere Gruppen versuchen jedoch, ihre einmal gefundene
Balance zu wahren und neue Situationen mit alten Kom-
promissen zu beantworten.

>> Phasen der Gruppenentwicklung

Gruppen entwickeln sich zyklisch, auch dauerhafte
Arbeitsgruppen durchlaufen jeden Arbeitstag die
Phasen der Gruppenentwicklung (wenn auch nur
beilaufig und sehr kurz). Bei veranderten Situationen
(z.B. neue Mitglieder, neue Aufgaben) entsteht je-
doch ein expliziter Klarungsbedarf.

Die Phasen und ihre Fragen sind:

- Orientierungsphase (,forming“):
,Wie ist die Situation der Gruppe, was liegt an?*

+ Positionierungsphase (,storming*):
,Was ist meine Position in der Gruppe?*

+ Organisierungsphase (,norming®):
,Wie sind die Aufgaben zu verteilen und wie
arbeiten wir heute zusammen?*

* Arbeitsphase (,performing*):
,Léuft es, geht es, kommen wir voran?*

* ,Trennungsphase*:
.Welche Ergebnisse sind zu sichern,
wie verbleiben wir (bis morgen)?“

Problemlésung

Gruppeninteressen

,Wir-Gefuhl*

Status

Individualinteressen

Problemorientierung

Eigeninteresse

Statusorientierung

nach: Gerth / Sing 1992




>> Handlungshinweise

Es geht also darum, die Fahigkeiten der Gruppe zur
Selbstorganisation standig, gezielt und bedarfsgerecht zu
unterstitzen.

>> In Kirze:
» Die aktive Unterstltzung der Gruppenentwicklung ist

nicht nur bei Einflihrung von Gruppenarbeit erforderlich.

* Dazu gehort in erster Linie das Bewusstmachen des
Erreichten sowie das Setzen von Zielen, das Feedback
zur Zielerreichung und die Reflexion Uber die Grinde fir
Abweichungen.

* Zudem kann man einer Gruppe Mdglichkeiten geben,
(monatlich im Gruppengesprach oder jahrlich in einem
Workshop) die Qualitat inrer Zusammenarbeit zu
bewerten (es gibt Fragebodgen zur Selbstevaluation) und
notige MaRnahmen selbst einzuleiten.

* Die zustandige Fuhrungskraft kann die Gruppe beobach-
ten und je nach Bedarf und Handlungsfahigkeit der
Gruppe eingreifen. Welches Thema die Gruppe beschaf-
tigt (die Ziele, die Aufgaben, die sozialen Beziehungen
oder die Verantwortungsiibernahme) kann eine Fuh-
rungskraft mit etwas Ubung beurteilen und entsprechend
handeln.

Es wird immer Situationen geben, in denen die
Unterstiitzung einer professionellen Prozessbegleitung
geboten ist. Dies gilt vor allem wenn es notwendig wird,
groRere Veranderungen zu bewaltigen oder wenn
groRRere Konflikte auftreten.

Wenn darauf geachtet wird, welche Phase eine Gruppe
gerade durchlauft, kann dafur gesorgt werden, die
richtigen Themen auf die Tagesordnung zu setzen. Klar
durfte z.B. sein, dass bei grofReren personellen Verande-
rungen die Orientierung und Positionierung der neuen
Gruppenmitglieder ein zentrales Thema sein wird.

Hilfreich fir die Gruppenentwicklung sind zudem verlass-
liche Rahmenbedingungen, die der Gruppe Sicherheit
geben. Dies betrifft vor allem Fragen des Entgelts, der
Personalentwicklung und der Arbeitsplatzsicherheit.
Wenn hier klar ist, was zu erwarten ist, kann sich die
Gruppe besser auf ihre eigentlichen Aufgaben konzent-
rieren.

Das heil’t keineswegs, dass Gruppenarbeit eine ,Schon-
wetterveranstaltung® ist: Wenn der Arbeitsplatz bedroht
ist, kann die offene Kommunikation Gber die Lage und
die Mdglichkeiten, sie zu andern, Gruppen kreativ
herausfordern. Sie mussen nur wissen, woran sie sind
und worauf sie sich verlassen kdnnen.

Mit einer dauerhaften Begleitung der Gruppenentwick-
lung wird die Leistungsfahigkeit von selbst organisierten
Gruppen gesteigert. Sie bewaltigen dann Veranderungen
problemloser und verkraften Wechsel in der Gruppenzu-
sammensetzung besser.

* Die Gruppenentwicklung zu steuern und das Lernen der
Gruppe zu fordern, sollte gemeinsame Aufgabe von
FUhrungskraften und professionellen Prozessbegleitern
sein.

» Mit welchen Themen sich die Gruppe auseinander setzt
und in welcher Weise sie unterstutzt werden kann, hangt
von der Situation der Gruppe ab. Hilfreich ist eine
Orientierung an den zyklisch auftretenden Phasen der
Gruppenentwicklung.

* Nicht zu unterschatzen ist die Bedeutung verlasslicher
Rahmenbedingungen: Voraussetzung fir eine dauerhaft
hohe Gruppenleistung ist, wenn die Arbeitsplatzwirkung
von Produktivitatseffekten durch wachsenden Markter-
folg ausgeglichen wird und Vertrauen da ist, dass die
unterschiedlichen Interessen der Betriebsparteien fair
behandelt werden.
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