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WEITERENTWICKLUNG KOMPETENTER ARBEITSSYSTEME - PERSPEKTIVEN DER GRUPPENARBEIT

Impulse flr die Arbeitsgestaltung

UNTERNEHMENSKULTUR UND
GRUPPENARBEIT

Mit Arbeitssystemen von gestern sind die Herausforderungen von morgen nicht zu bewéltigen. In dem RKW-Arbeitskreis ,Weiter-
entwicklung kompetenter Arbeitssysteme” diskutieren Experten aus Unternehmen aktuelle Themen und Herausforderungen fir die
Gestaltung von Arbeit und Arbeitsorganisation. Im Mittelpunkt stehen dabei die Perspektiven und Potenziale von Gruppenarbeit.
Sie st 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 fur die Arbeitsgestal-
tung dokumentieren regelméBig die Erfahrungen und Diskussionsergebnisse des RKW-Arbeitskreises. Sie sollen Anregungen fr
die betriebliche Weiterentwicklung kompetenter Arbeitssysteme geben.

Wozu Unternehmenskultur im Zusammenhang

mit kompetenten Arbeitssystemen?

Im Rahmen der Debatte um die Erfolge japanischer Produktions-
konzepte wurde seit Beginn der 1990er Jahre in zahlreichen Un-
ternehmen Gruppenarbeit eingeflihrt. Die Erfahrungen, die in der
betrieblichen Praxis mit kompetenten Arbeitssystemen wie Grup-
penarbeit seitdem gemacht werden, sind allerdings nicht nur
positiv. Als eine Ursache ist anzunehmen, dass zwar die formalen
Strukturen von Gruppenarbeit geschaffen wurden, sie sich aller-
dings nicht zu einem effektiven Arbeitssystem entwickeln konnte.
Die Einflhrung der auBeren Struktur reicht hier offenbar nicht aus.

,Gruppenarbeit ist keine Insellésung,
die unter beliebigen Bedingungen erfolgreich
umgesetzt werden kann.*

Einbettung kompetenter Arbeitssysteme

Gruppenarbeit muss ganzheitlich in ein kompetenz- und verant-
wortungsforderliches Unternehmensumfeld eingebettet sein —
dies ist eine wesentliche Erkenntnis des RKWArbeitskreises ,Wei-
terentwicklung kompetenter Arbeitssysteme®. Die Experten
haben sie deshalb auch in der Zusammenstellung von Qualitats-
kriterien fur Gruppenarbeit festgehalten.

Kompetente Arbeitssysteme mussen also in der Unternehmens-
kultur verankert sein, um ihre Stéarken entfalten zu kénnen. Sie
erfordern nicht nur eine entsprechende Fahigkeit und Bereitschaft
der Mitarbeiter, sondern zugleich auch die Bereitschaft und

Fahigkeit der Unternehmensflihrung, entsprechende Kompe-
tenzen zu férdern, Verantwortung zu delegieren und notwendige
Handlungsspielrdume zu schaffen.

Das Scheitern kompetenter Arbeitssysteme ist haufig auf eine
fehlende Beachtung dieses Zusammenhangs zurtckzufihren.
Gruppenarbeit bleibt in diesen Fallen ein Fremdkorper im Unter-
nehmen und seiner Unternehmenskultur.

Doch was ist Unternehmenskultur? Wie wirkt sie sich konkret
aus? Und wie sollte sie beschaffen sein, um kompetente Arbeits-
systeme zu foérdern?

Was ist Unternehmenskultur?

Eine der gangigen Definitionen stammt von dem Organisations-
psychologen und Managementwissenschaftler Edgar Schein. Er
betrachtet Unternehmenskultur als typisches ,Muster gemein-
samer Grundpramissen, das die Gruppe bei der Bewaltigung ih-
rer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt
hat, das sich bewahrt hat und somit als bindend gilt und das
daher an neue Mitglieder als (...) korrekter Ansatz fiir den Um-
gang mit Problemen weitergegeben wird.” (Schein 1995)

Das Typische einer Unternehmenskultur wird durch die Wechsel-
wirkung von drei Ebenen geprégt, die sich gegenseitig durchdrin-
gen und beeinflussen:

m Grundlegend flr jede Unternehmenskultur ist die Einbettung
des Unternehmens in konkrete gesellschaftlich-kulturelle
Zusammenhange. Gesellschaftliche Debatten, Normen und
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Gesetze beeinflussen die Unternehmenskultur jedes Unter-
nehmens.

m Jedes Unternehmen weist darUber hinaus eigene Werte und
Verhaltensweisen auf. Diese ,,gewachsenen Teile“ von
Unternehmenskultur werden als ,Selbstverstandlichkeiten®
im Firmenalltag gelebt. Solche Werte und Verhaltensweisen
auBern sich beispielsweise im Verhaltnis zwischen Fihrung
und Mitarbeitern sowie in den Beziehungen zwischen den
Mitarbeitern. Sie beeinflussen das Verhaltnis zu den Unterneh-
menszielen und zur Leistung und pragen das Arbeitsklima.

m Auf einer dritten Ebene pragen ,,gestaltete Teile“ die
Unternehmenskultur. Hierzu zahlen sowohl Motivations- und
Identifikationsangebote des Unternehmens (Leitbilder,
Verhaltensrichtlinien und freiwillige betriebliche Sozialleistun-
gen), als auch die konkrete Gestaltung von Arbeitsplatzen,
Arbeitsorganisation, Bildungsmaglichkeiten und technische
Ausstattung des Unternehmens.

Wie wirkt Unternehmenskultur?

Eine Studie des Bundesministeriums flr Arbeit und Soziales zu
,2Unternehmenskultur, Arbeitsqualitédt und Mitarbeiterengagement
in den Unternehmen in Deutschland® (psychonomics AG, 2005)
hat gezeigt, dass ein nachweisbar positiver Zusammenhang zwi-
schen Unternehmenskultur, Mitarbeiterengagement und Unter-
nehmenserfolg besteht.

Generell kdnnen drei Wirkungsebenen von Unternehmenskultur
unterschieden werden, die mdglichst koharent sein sollten:

m Verhdltnis nach auBen: Durch seine Kultur stellt sich ein
Unternehmen gegenlber der AuBenwelt dar und grenzt sich
von Konkurrenten ab. Das Image eines Unternehmens kann
einen Beitrag zum Erfolg seines Produkts, zur Investitionsta-
tigkeit von Aktionaren und Investoren sowie zur Gewinnung
von potenziellen Mitarbeitern leisten.

= Integration und Identifikation nach innen: Die Unterneh-
menskultur beeinflusst die Identifikation der Mitarbeiter und
FUhrungskrafte mit dem Unternenmen und seinen Zielen. Eine
hohe Ubereinstimmung zwischen den personlichen Interessen
und Wertvorstellungen der Mitarbeiter sowie den kulturellen
Werten und Zielen des Unternehmens erleichtert die Identifika-
tion und kann sich positiv auf die Leistungsbereitschaft
auswirken. Eine gemeinsam getragene Kultur férdert die
Teamféhigkeit und erzeugt ein ,Wir-Gefihl“ im Unternehmen,
das bspw. die Bewaltigung von Konflikten, Krisen und die
Integration neuer Mitarbeiter erleichtern kann.

m Gestaltung der Arbeitsbeziehungen: Die Unternehmens-
kultur erzeugt Handlungs- und Erwartungssicherheit fur
Mitarbeiter und FUhrungskréfte, indem sie den Alltag durch
vertraute Elemente stabilisiert. Sie stellt durch ihr Wertesy-
stem, ihre Verhaltensrichtlinien und die Arbeitsorganisation
grundlegende Spielregeln und Muster zur Verfligung, nach
denen gehandelt und Probleme geldst werden kdnnen.

Dieser Aspekt ist insbesondere unter flexiblen Produktionsbedin-
gungen wichtig, denn mit ihnen ist eine relativ hohe Handlungs
und Entscheidungsunsicherheit fur Mitarbeiter und Fuhrungskraf-
te verbunden. In kritischen Situationen kénnen Aspekte wie der
FUhrungsstil, der betriebliche Umgang mit Fehlern und die M&g-
lichkeit gegenseitiger Unterstitzung Sicherheit geben.

Welchen Beitrag leistet Unternehmenskultur zur Ent-
wicklung kompetenter Arbeitssysteme?

Die hohe Leistungsfahigkeit kompetenter Arbeitssysteme basiert
wesentlich auf der Bereitschaft und Fahigkeit der Mitarbeiter,

m Verantwortung flr ihre Aufgaben zu Ubernehmen,
m eine hohe Leistung zu erbringen,
m Probleme und Veranderungen erfolgreich zu bewéltigen und

m effektivim eigenen Team und mit anderen Gruppen zusam-
menzuarbeiten.

Die Voraussetzungen dafir kénnen allerdings nicht allein durch
organisatorische MaBnahmen geschaffen werden. Sie erfordern
eine Verankerung im kulturellen Wertesystem des Unternehmens
und einen schlUssigen Zusammenhang zwischen AuBendarstel-
lung, unternehmensinternen Zielen und Werten sowie der Gestal-
tung der konkreten Arbeitsbeziehungen.

Der RKW-Arbeitskreis ,Weiterentwicklung kompetenter Arbeits-
systeme” hat sich bei seinem vierten Treffen mit der Unterneh-
menskultur bei Endress+Hauser Wetzer am Standort Nesselwang
befasst: ein gutes Beispiel fUr die Einbettung von Gruppenarbeit
in ein forderliches Unternehmensumfeld und fUr eine gelungene
aktive Gestaltung der Unternehmenskultur.

Das Beispiel Endress+Hauser Wetzer, Nesselwang

Das 1872 gegrindete Unternehmen entwickelt und produziert
Mess- und Regeltechnik in den Bereichen Temperaturmesstech-
nik, Registriertechnik und Systemkomponenten. Weltweit sind an
sechs Produktionsstandorten rund 450 Mitarbeiter beschéftigt.
Am deutschen Standort Nesselwang arbeiten etwa 300 Beschéf-
tigte. Im Jahr 1976 wurde das Unternehmen von der Endress+Hauser
Gruppe, einem Schweizer Familienunternehmen, Gbernommen.

1991 wurde Endress+Hauser Wetzer nach EN ISO 9001 zertifi-
ziert. Seit 2001 erhielt das Unternehmen zahlreiche Auszeich-
nungen, wie den Ludwig-Ehrhard-Preis fur nachweislich nachhal-
tige Spitzenleistungen und Wettbewerbsfahigkeit sowie die
Auszeichnung als einer der ,Besten Arbeitgeber Deutschlands®
vom Great Place to Work Institute. Das Unternehmen nimmt au-
Berdem an Forschungsprojekten teil, die sich mit der Entwicklung
und Erprobung von innovativen Losungen im Rahmen der Ar-
beits- und Personalpolitik befassen.

Am Standort Nesselwang wurde Mitte der 1990er Jahre Grup-
penarbeit eingefihrt und seitdem kontinuierlich weiterentwickelt.



Die Unternehmenskultur bei E+H Wetzer

Die Unternehmenskultur von E+H Wetzer ist in die Kultur des
Mutterkonzerns Endress+Hauser eingebettet. Die Familie En-
dress formulierte Leitlinien in Form von drei Dokumenten — Vision
und Mission, Credo und Charta —, die fUr den gesamten Konzern
verbindlich sind.

Diese Konzernleitlinien verknlpfen nach auBen gerichtete Ziele
und Werte (Image) und nach innen gerichtete Integrations- und
Identifikationsangebote mit den Werten und Regeln der internen
Arbeitsbeziehungen.

Auf der Grundlage dieser Konzernleitlinien und mit ihrer ,Rtcken-
deckung’ hat das Unternehmen E+H Wetzer im Rahmen verschie-
dener Projekte seine eigene Unternehmenskultur weiterentwickelt,
deren Wertesystem sich sowohl in eigenen Leitbildern als auch in
manifesten Regeln und Regulierungen niedergeschlagen hat.

Im Rahmen des 1999 gestarteten Programms ,Wetzer for excel-
lence* wurde bspw. der unmittelbare Zusammenhang zwischen
Kundenzufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit in den Mittel-
punkt gestellt. In Folge dessen wurde ein Werte-Katalog aufge-
stellt, der das Engagement der Mitarbeiter, ihre Unternehmens-
bindung und Arbeitszufriedenheit sicherstellen soll.

Wetzer for Excellence
(Auszug aus dem Wertekatalog: Mitarbeiterloyalitat)

Begeisterung m Eigenverantwortung

Loyalitat m Autonomie

m Selbstverwirklichung
Vertrauensarbeitszeit

m interessante Aufgaben/
Projekte

Wechselbarrieren m Teamarbeit/FUhrungsstil

Bindung m Kommunikation
m Karriereplanung
m Mitarbeiterentwicklung

m Vereinbarkeit Beruf
u.Privatleben

m Arbeitsplatzsicherheit

m Lohn/Gehalt

m Sozialleistungen

Erfiillte Erwartungen
Zufriedenheit

m Arbeitsplatzgestaltung

Minimalanforderungen m Arbeitsvertrag

Diese Werte wurden bei E+H Wetzer in konkrete MaBnahmen,
Vereinbarungen und Regeln umgesetzt:

Gruppenarbeit bildet einen festen Bestandteil der Unterneh-
menskultur. Sie férdert im Rahmen ganzheitlicher, interessanter
Arbeitsaufgaben Eigenverantwortung, Selbstorganisation und
Kompetenzentwicklung.

Der Leistungsbewertung liegt ein Leistungsbegriff zugrunde,
der Eigeninitiative, selbststdndiges Lernen, Teamengagement
und Lernbereitschaft ebenso beinhaltet wie Arbeitsvolumen und
Termintreue. Sie wird ergénzt durch eine ,Umsatzzielerreichungs-
pramie”, die flr alle Mitarbeiter in gleicher Hohe (300€ bis 1.000€)
ausgezahlt wird.

Auch im Arbeitszeitsystem von E+H Wetzer zeigt sich das Ziel
eigenverantwortlicher Arbeit mit groBen Dispositionsspielrdumen.
Die Gleitzeitregelung sieht innerhalb einer Betriebszeit von 6:00
bis 20:00 Uhr keine Kernarbeitszeit und lediglich eine Mindestan-
wesenheit von vier Stunden vor. Nur der Mehrarbeit wurde mit
einer Kappungsregelung von mehr als 50 Stunden zum Mo-
natsende ein Riegel vorgeschoben.

Die Wetzer Akademie ist ein weiteres Beispiel fur ,gelebte Un-
ternehmenskultur®. In der unternehmensinternen Weiterbildungs-
einrichtung kénnen sich die Mitarbeiter beruflich und persdnlich
weiterentwickeln. Die Idee wurde gemeinsam von Mitarbeitern
und Geschéftsfuhrung entwickelt und ausgestaltet. Sie entspricht
der ,Kultur des Lernens zum Nutzen der Mitarbeiter und der Fir-
ma®“.

“Wir haben eine Kultur, die das
Lernen systematisch fordert zum Nutzen
der Mitarbeiter aber auch der Firma. “

Ein aktives Vorschlagswesen fordert eigene Vorschlage und In-
itiativen der Mitarbeiter und belohnt sie bspw. durch die kosten-
lose Nutzung des ,ldeenmobil® - ein extra daflr angeschaffter
und ausgestatteter Firmen-Pkw.

Beteiligungsorientierte Unternehmenskultur

Einen wesentlichen Kern der Unternehmenskultur bei E+H Wet-
zer bildet die umfassende Beteiligung der Mitarbeiter an der Kon-
zipierung und Gestaltung der MaBnahmen zur Umsetzung der
Unternehmenswerte.

In einer Open-Space-Veranstaltung mit allen Mitarbeitern wurden
u.a. die Grundzlige der Wetzer Akademie und die Kriterien fUr die
Leistungsbeurteilung konzipiert und in folgenden Arbeitskreisen
konkretisiert.

Open-Space:

m Wetzer Akademie

= Mitarbeiterzeitschrift

m Leistungsbeurteilung

m Projektmanagement

m BR-Kompetenzentwicklung

Ein besonders anschauliches Beispiel fur die partizipative Unter-
nehmenskultur bei E+H Wetzer ist die Entwicklung und Umset-
zung der unternehmenseigenen Leitbilder.



Leitbildentwicklung: Auf Basis der Konzern-Leitbilder entwi-
ckelten die FUhrungskrafte von E+H Wetzer ein FUhrungskréafte-
leitbild, das sich an den Aufgaben und Zielen der FUhrungskréfte
orientierte. Diese erste Version wurde in einem Mitarbeiterwork-
shop diskutiert. Dabei wurde auch Uber die Anforderungen und
den Zweck von Leitbildern, Uber Kultur und die Bedenken zum
Thema Unternehmenskultur und Leitbilder diskutiert. Im néchsten
Schritt wurde das von den Fuhrungskraften erstellte Leitbild zwei
reprasentativen Arbeitsgruppen aus Flhrungskraften und Mitar-
beitern prasentiert. In einem zweiten Workshop erstellten Mitar-
beiter und Fuhrungskréfte in einer lebhaften Diskussion gemein-
same Leitbilder.

Fiihrungskréfte Mitarbeiter

| Leitbider Benchmark |
!
| Leitbilder eigene Version |—) | Leitbilder Workshop 1

| |
i

| Préasentation |
)

| Leitoider Workshop 2 |
]

I
Freigabe der Leitbilder |

l

| Leitbilder verdffentlichen |
)

| Leitbiderleben |

Im Ergebnis dieses Prozesses entstanden ein gemeinsames, fur
Mitarbeiter und Fuhrungskréfte verbindliches Leitbild sowie ein
zusétzliches Leitbild fur die Fihrungskréafte, das deren zusatzliche
Aufgaben und Ziele abbildet.

Nach der Freigabe durch die Geschéftsflihrung wurden die Leitbilder
Uber verschiedene Wege wie die Mitarbeiterzeitung, ein Beiblatt zur
Lohnabrechnung und Plakate am Familientag kommuniziert.

Leitbild der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte bei E+H Wetzer

Leitbild1: Soziale Kompetenz ist die Basis fur gute
Kommunikation.

Leitbild 2: L ebenslange Weiterentwicklung ist die Basis

Leitbild 3: Selbststandigkeit und Verantwortung férdern
unternehmerisches Denken.

Leitbild 4: Offenheit, Ehrlichkeit und Fairness schaffen
ein vertrauensvolles Arbeitsklima.

Leitbild 5: Regeln und Vereinbarungen schaffen
Handlungssicherheit.

Leitbild 6: Ein Team ist mehr als die Summe individueller,
unterschiedlicher Fahigkeiten.

Die Leitbilder entstanden als Ergebnis einer intensiven Zusammen-
arbeit und Aushandlung zwischen Mitarbeitern und Fihrungskréaf-
ten. Sie beschreiben sowohl das Ziel als auch die Bedingung zu
dessen Erreichung.

In Klrze
m Gruppenarbeit ist nicht nur eine Form der Arbeitsorganisation,
sondern auch Ausdruck der Unternehmenskultur.

m Die Entwicklung von Gruppenarbeit ist eng mit der Entwick-
lung der Unternehmenskultur verknUpft.

m Unternehmenskultur bildet sich aus den gelebten Werten und
Verhaltensweisen im Unternehmensalltag und aus den
geschaffenen Regeln und Institutionen im Unternehmen. Sie
ist eingebettet in den kulturellen gesellschaftlichen Zusam-
menhang.

m Eine bewusste Gestaltung und Entwicklung der Unterneh-
menskultur ist moglich.

m Dabei kann an den geschaffenen Regeln und Institutionen,
also bspw. der Arbeitsform oder dem Arbeitszeitsystem
angesetzt werden.

= Inwieweit diese Regeln und Institutionen auf die ,gelebten”
Werte und Verhaltensweisen wirken, ist abhangig von ihrer
Glaubwauirdigkeit, Koharenz und dem Prozess ihrer Entwick-
lung.

m Die Beteiligung der Mitarbeiter an der Entwicklung von

Leitbildern, Regeln und Institutionen férdert deren Glaubwr-
digkeit und Wirkung.
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