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WEITERENTWICKLUNG KOMPETENTER ARBEITSSYSTEME — PERSPEKTIVEN DER GRUPPENARBEIT

Impulse fiir die Arbeitsgestaltung

>> ROLLE UND AUFGABEN DES GRUPPENSPRECHERS

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 zukunftsfahiges 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 regelméRig die Erfahrungen und Diskussionsergebnisse des RKW-
Arbeitskreises. Sie sollen Anregungen fiir die betriebliche Weiterentwicklung kompetenter Arbeitssysteme geben.

>> Der Gruppensprecher *

Die Position des Gruppensprechers entsteht mit der
Einfihrung von Gruppenarbeit. Er reprasentiert das Prinzip
von Selbststeuerung und Selbstverantwortung der Gruppe.
In der traditionellen Unternehmensorganisation gibt es
keine vergleichbare Position, an der sich die Bestimmung
seiner Rolle und Aufgaben orientieren kann.

Rolle, Aufgaben und Kompetenzen des Gruppensprechers
sowie das Verfahren seiner Auswahl haben fir die erfolg-
reiche Entwicklung von Gruppenarbeit im Unternehmen
eine hohe Bedeutung.

Die Rolle des Gruppensprechers ist nicht aus der Unter-
nehmenshierarchie sondern aus der Gruppe heraus
definiert.

Der Gruppensprecher ist also nicht Vorgesetzter, der
stellvertretend fir den Meister oder Vorarbeiter Entschei-
dungen, Planungs- oder organisatorische Aufgaben
Ubernimmt. Er ist Beauftragter der Gruppe, der die Gruppe
bei der Ausfiihrung ihrer Aufgaben unterstitzt.

Seine Unterstitzungsfunktion hat einen gruppeninternen
und einen gruppenexternen Aspekt. Gruppenintern bildet
der Gruppensprecher einen Knotenpunkt fiir die Kommuni-
kation und den Informationsfluss in der Gruppe, extern ist
er eine wichtige Schnittstelle zum Vorgesetzten (Meister)
sowie zu angrenzenden Bereichen.

FUr diese Funktionen braucht er die Akzeptanz und Unterstut-
zung sowohl der Gruppe als auch des Vorgesetzten.

Aufgaben in Selbstverantwortung
der Gruppe (Beispiele)

» Feinsteuerung / Feinplanung

+ Storbeseitigung / Wartung

* Materialumschlag / Disposition / Transport
* Qualitatskontrolle

» Werkzeugvoreinstellung

» Betriebsmittelverwaltung

* KVP / Prozessoptimierung

* NC-Programmierung

 Arbeitseinteilung

* Urlaubsplanung

* Arbeitszeitgestaltung

Die richtige Verankerung der Position des Gruppen-
sprechers im Unternehmen ist eine wichtige Voraus-
setzung fur die Entwicklung der Verantwortungs-
bereitschaft und Leistungsfahigkeit der Gruppe sowie
fur deren soziale und fachliche Entwicklung.



>> Rolle des Gruppensprechers

Seine Stellung in der Hierarchie des Unternehmens ist
h&ufig ungeklart. In einigen Unternehmen tendiert seine
Position in Richtung einer traditionellen Vorgesetztenrolle
teilweise sogar mit disziplinarischer Verantwortung. Andere
Unternehmen betonen seine Rolle als Mitarbeiter mit be-
sonderen Aufgaben. Beide Varianten kdnnen zu Proble-
men flhren: Als Mitarbeiter mit besonderen Aufgaben ist
seine Akzeptanz und Durchsetzungsfahigkeit gering,
auflerdem werden die ,besonderen Aufgaben® haufig als
fachfremde Belastungen empfunden. Als Quasi-Vorgesetz-
ter lauft der Gruppensprecher Gefahr, das Prinzip von
Selbststeuerung und Selbstverantwortung der Gruppe zu
konterkarieren und eine Flihrungsposition aufzubauen.

Rolle und Aufgaben des Gruppensprechers sollten so
eindeutig definiert werden, dass er auch in kritischen
Situationen nicht zwischen den Erwartungen des Meisters
und den Erwartungen der Gruppe in ein Rollendilemma
gerat.

In jedem Fall hat die Frage, ob er von der Fihrung einge-
setzt oder von den Mitarbeitern gewahlt wurde, d.h. von
wem er in seiner Rolle legitimiert wird, eine hohe Bedeu-
tung.

Aufgaben des Gruppensprechers

» Gruppengesprache
(Moderation und Dokumentation)

* Informationsbeschaffung und -weitergabe

« Information Uber Ziele u. Zielerreichung

>> Aufgaben des Gruppensprechers

Die Aufgaben des Gruppensprechers sind in der betrieb-
lichen Praxis sehr unterschiedlich definiert. In zahlreichen
Unternehmen sind die Aufgaben der Selbststeuerung der
Gruppe, also der Feinplanung und Organisation der Arbeit,
sowie indirekte und personelle Aufgaben direkt an den
Gruppensprecher delegiert worden. Er riickt damit an die
Stelle des Vorgesetzten. Selbstorganisation und Eigen-
verantwortung der Gruppe kénnen sich auf diese Weise
nicht entwickeln.

Seine Kernaufgabe ist die Organisation, Moderation und
Dokumentation von Gruppengesprachen, in denen die
Gruppe ihre Aufgaben plant und organisiert. AuBerdem
gehdren die Informationsbeschaffung und - weitergabe
beispielsweise durch den Kontakt zum Vorgesetzten und
zu anderen Bereichen zu den zentralen Aufgaben des
Gruppensprechers.

Die Feinplanung, Koordination und Organisation von Arbeit
und Zusammenarbeit in der Gruppe sowie indirekte
Aufgaben in Zusammenhang mit der Produktion (In-
standhaltung, Qualitatssicherung etc.) oder personelle
Aufgaben (Urlaubsplanung, Arbeitszeitplanung etc.) sind
Aufgaben der gesamten Gruppe, nicht die des Gruppen-
sprechers.

Eine sukzessive Ubertragung von indirekten und steu-
ernden Aufgaben an die Gruppe ist — je nach Entwick-
lungsstand der Gruppe — sinnvoll. Diese Ubertragung sollte
jedoch direkt von der Meisterebene aus erfolgen und nicht
Uber einen ,Interims-Vorgesetzten“ Gruppensprecher.

In der Praxis hat es sich bewahrt, die Aufgaben der Gruppe
und die ihres Gruppensprechers in Aufgabenkatalogen zu
dokumentieren. Diese Kataloge dienen sowohl der Aufga-
benabgrenzung zwischen Gruppe, Gruppensprecher und
Meisterebene auch als Grundlage fir die weitere Aufgaben-
entwicklung (Standards).

» Ansprechpartner des Vorgesetzten

« Kontakt zu anderen Bereichen

Sozialkompetenz

» Kommunikationsfahigkeit
+ Kooperationsfahigkeit

* Gesprachsfihrung

+ Konfliktfahigkeit

» Fahigkeit zum Interessenausgleich

Selbstkompetenz

» Selbstmanagement
« Zielfindungsfahigkeit
+ Planungsfahigkeit

* Lernfahigkeit

* Kreativitat

* Integrationsfahigkeit

Methodenkompetenz




>> Kompetenzen des Gruppensprechers
Rolle und Aufgaben des Gruppensprechers erfordern
spezifische Kompetenzen.

Um seine Rolle als Knotenpunkt fir die Kommunikation
und Information innerhalb der Gruppe und zu angren-
zenden Bereichen sowie zum Vorgesetzten erfolgreich
wahrnehmen zu kénnen, bendtigt der Gruppensprecher
soziale Kompetenzen wie Kommunikationsfahigkeit,
Konfliktfahigkeit und Integrationsfahigkeit. AuRerdem sollte
er Uber gute Methodenkompetenz verfligen, um Gruppen-
gesprache effektiv und ergebnisorientiert moderieren und
dokumentieren zu kénnen. Eine hohe Selbstkompetenz,
kann ebenso als wichtige Voraussetzung betrachtet
werden, also die Fahigkeit, selbst Ziele zu definieren, die
eigenen Ressourcen sinnvoll einzusetzen und sich selbst
zu motivieren.

Uber besondere fachliche Kompetenzen oder Fiihrungs-
fahigkeit wie sie der Meister aufweisen sollte, muss der
Gruppensprecher nicht verfligen.

Sozial-, Methoden- und Selbstkompetenz sollten systema-
tisch vermittelt und erworben werden. Dabei sollten sie
nicht als spezifische Kompetenzen des Gruppensprechers
betrachtet werden, sondern — im Idealfall — das Kompe-
tenzprofil der gesamten Gruppe pragen.

In der Praxis hat es sich als erfolgreich erwiesen, die
erforderlichen Kompetenzen in Gruppenworkshops

(1 bis 2 Tage) der gesamten Gruppe zu vermitteln. Die
Ent-wicklung der Gruppe wird auf diese Weise gefordert,
die Rolle des Gruppensprechers besser verstanden und
akzeptiert und seine Aufgaben von der Gruppe unterstuitzt.

>> Auswahl des Gruppensprechers
Fir die Auswahl des Gruppensprechers kommen grund-
satzlich zwei Verfahren in Frage:

* Auswahl und Einsetzung durch den Vorgesetzten
» Wahl durch die Gruppe

Beide Verfahren sind mit Vor- und Nachteilen verbunden.
Die Auswahl und Einsetzung durch den Vorgesetzten kann
auf einer glltigeren Einschatzung der personlichen
Kompetenzen der in Frage kommenden Mitarbeiter
beruhen und sichert zudem die Akzeptanz durch den
Vorgesetzten. Es besteht jedoch das Risiko, dass der
Gruppensprecher von der Gruppe als Stellvertreter des
Meisters wahrgenommen wird, wodurch seine Rolle und
Akzeptanz in der Gruppe gefahrdet wird.

Die Wahl des Gruppensprechers durch die Gruppe sichert
zwar dessen Akzeptanz in der Gruppe, kann aber zu
Problemen hinsichtlich einer realistischen Einschatzung
der vorhandenen Kompetenzen und zu einer mangelnden
Akzeptanz durch den Vorgesetzten flhren.

In der Praxis haben sich Auswahlverfahren bewahrt, die
Elemente beider Verfahren verkntpfen und dabei den
jeweiligen Entwicklungsstand der Gruppe berucksichtigen.
So kann beispielsweise fir relativ neue Gruppen die Auswahl
und Einsetzung durch den Vorgesetzten mit einer anschlie-
Renden Bestatigung durch die Gruppe (nach etwa einem
halben Jahr) zu sehr guten Ergebnissen fihren. Bei weiter-
entwickelten Gruppen hat sich die Wahl durch die Gruppe mit
einer anschlieRenden formlichen Bestatigung durch den
Vorgesetzten bewahrt.

Bei relativ neuen Gruppen hat die Auswahl des Gruppen-
sprechers in Verbindung mit einem ein- bis zweitagigen
Teambildungsworkshop ebenfalls zu positiven Ergebnissen
geflhrt. In diesem zwar aufwandigen aber flr die Gruppen-
entwicklung sehr sinnvollen Verfahren werden zunachst
unter anderem die Voraussetzungen und Aufgaben des
Gruppensprechers thematisiert und am Ende des Work-
shops — in anonymem Verfahren — der Gruppensprecher
von der Gruppe gewahlt. Auch bei diesem Verfahren sollte
die Wahl durch den Vorgesetzten formlich bestatigt
werden.

Aus einzelnen Unternehmen wird berichtet, dass die
Bereitschaft der Mitarbeiter zur Ubernahme der Position
des Gruppensprechers ausgesprochen gering ist. Die
Ursachen fur diese Zurlickhaltung sind vermutlich in der
noch mangelhaften Verankerung von Gruppenarbeit im
Unternehmen (siehe Impulse ,Einbettung von Gruppenar-
beit in (hierarchische) Unternehmensstrukturen®) sowie in
einer noch rudimentaren Entwicklung der Gruppen selbst
zu suchen (siehe Impulse ,Gruppenentwicklung®). Darlber
hinaus kann die konkrete Ausgestaltung der Rahmenbe-
dingungen fiir die Arbeit der Gruppe und des Gruppenspre-
chers ursachlich sein, beispielsweise die zur Verfligung
stehenden Zeitanteile.



>> Der Zeitaufwand des Gruppensprechers
Planungs-, Steuerungs- und Optimierungsaufgaben der
Gruppe erfordern Zeit. Das Gleiche gilt fir die Aufgaben
des Gruppensprechers (Gruppengesprache, Information,
Kommunikation etc.).

Dieser Zeitaufwand entsteht mit der Einfiihrung von
Gruppenarbeit im Wesentlichen nicht neu, sondern wird mit
den daran geknupften Aufgaben aus hierarchisch tUberge-
ordneten Bereichen in die Gruppe hinein verlagert. Ausge-
nommen davon sind Zeitinvestitionen in die Einfuhrung und
Weiterentwicklung von Gruppenarbeit (Teambildung,
Qualifizierung etc.).

Die Verteilung und Zuordnung des Zeitaufwands fir die
indirekten Aufgaben der Gruppe und die Aufgaben des
Gruppensprechers werden in den Unternehmen unter-
schiedlich gehandhabt. Auch die Zeitanteile, die dem
Gruppensprecher fir seine Aufgaben regelmaRig zuge-
standen werden, variieren in den Unternehmen erheblich.
So sind beispielsweise in einem Unternehmen flr die
Aufgaben des Gruppensprechers drei Prozent der Arbeits-
zeit vorgesehen, in anderen Unternehmen zehn bis
zwanzig Prozent der Arbeitszeit, bis zu finf Stunden pro
Woche oder 10 bis 15 Minuten pro Schicht.

Richtwerte fur die Aufgaben des Gruppensprechers sind
diese Zeitanteile nicht. Dahinter stehen im Einzelnen sehr
unterschiedliche GruppengroéRen, Gruppenaufgaben,
Fertigungsprozesse und Aufgabenzuschreibungen fiir den
Gruppensprecher.

Entscheidend fur die Weiterentwicklung von Gruppenarbeit
ist, dass die notwendigen und vereinbarten Zeitanteile fir
Gruppengesprache und deren Vor- und Nachbereitung, fur
KVP-Prozesse, Planungs- und Steuerungsaufgaben usw.
sowohl der Gruppe als auch dem Gruppensprecher zur
Verfligung stehen und nicht regelmaRig als Pufferzeiten fur
Produktionsengpasse, Mehrarbeit und kurzfristige Produk-
tivitatseffekte betrachtet werden.

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

die ménnliche Form gemeint.

In Kiirze:

+ Gruppenarbeit basiert auf der Ubertragung von
traditionellen Flhrungs- und indirekten Produktions-
aufgaben an die Gruppe.

 Ziel ist, dass die Gruppe ihre Aufgaben selbststandig,
verantwortungsvoll und kompetent wahrnimmt.

» Der Gruppensprecher ist von der Gruppe beauftragt,
sie dabei zu unterstutzen.

* Dazu braucht er die Akzeptanz der Gruppe und des
Vorgesetzten.

* Die Aufgaben des Gruppensprechers sollten konkret
und abschlielend beschrieben sein. Er ist nicht der
~Joker” fur auRergewohnliche Aufgaben.

 Die erforderlichen Kompetenzen (Sozial-, Methoden-
und Selbstkompetenz) missen systematisch vermittelt
werden.

» Perspektivisch sollte die gesamte Gruppe Uber diese
Kompetenzen verfliigen (gemeinsame Workshops).

» Zeitanteile, die der Gruppe und dem Gruppensprecher
fur Planung, Organisation und Kommunikation zur Ver-
fugung stehen, sollten fest vereinbart werden (Betriebs-
vereinbarung).

» Diese Zeitanteile sollten nicht regelmafig als Puffer-
zeiten verwendet werden.
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