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Gruppenarbeit

Gruppenarbeit wurde in Deutschland vor allem in den 70er und 80er Jahren des vorigen Jahrhunderts als
Mafl3nahme zur Humanisierung von Arbeit geférdert. Hintergrund war ein staatliches
Forschungsférderprogramm mit dem Namen Humanisierung der Arbeitswelt (HdA). Bekannt wurde die
Gruppenarbeit dartber hinaus durch ihre Verbreitung in der skandinavischen Industrie, vor allem durch den

Pkw- und Nutzfahrzeughersteller Volvo.

War die Gruppenarbeit lange Zeit ein Instrument zur Durchsetzung einer menschengerechten
Arbeitsgestaltung, wurde sie ab den 90er Jahren als Mittel zur Rationalisierung und zur Beherrschung
technologischer Komplexitat und Variantenvielfalt entdeckt. Seitdem ist die Gruppenarbeit aus der
industriellen Produktion nicht mehr wegzudenken. Sie ist jedoch in ihren Zielsetzungen und
konzeptionellen Merkmalen ebenso umstritten wie in ihren Folgen flr die Mitarbeiter und fur die

Produktivitat.

Beschreibung

Gruppenarbeit bezeichnet eine Arbeitsform bei der mehrere Arbeitskrafte dauerhaft eine gemeinsame
Aufgabe ausfiihren und dartber hinaus ihren Arbeitsprozess selbst organisieren. Idealerweise sind hierbei
alle Gruppenmitglieder in der Lage, samtliche Aufgaben der Gruppe auszufuhren, doch I&sst sich in der

Praxis eine Spezialisierung meist nicht vermeiden.

Etwas anderes ist die Projektarbeit. Sie ist im Unterschied zur Gruppenarbeit zeitlich begrenzt und kann
durch eine wechselnde Zusammensetzung der Teilnehmer gekennzeichnet sein. Dartiber hinaus wird der
Begriff der Gruppenarbeit in der Praxis fir eine Gruppe reserviert, die eine unmittelbare Produktionsaufgabe
wahrnimmt. Ein Qualitatszirkel, eine KVP-Gruppe, oder eine Lerngruppe sind demnach zwar Gruppen, es
ware aber verfehlt, von Gruppenarbeit zu sprechen.
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Damit sich Arbeitsgruppen abstimmen kénnen, verfligen sie Uber einen Gruppensprecher und tber
Gruppengesprache. Der Gruppensprecher moderiert die Gruppengespréache, fordert die Zusammenarbeit
der Gruppe und ist Ansprechpartner sowohl fir die Gruppenmitglieder als auch nach auf3en. Die
Gruppengesprache sind Arbeitsgesprache, in denen Gruppenmitglieder Informationen austauschen, ihre

Arbeit planen und Verbesserungsprozesse voran treiben.

Gruppenarbeit verandert die Aufgaben der unteren Fuhrungskrafte. Diese greifen weniger in die operativen
Aufgaben der Gruppe ein und gewinnen hierdurch Zeit fir planerische Aktivitaten. Auch wenn
Arbeitsgruppen einen grol3en Grad an Eigenstandigkeit erlangen, kann die Gruppenarbeit den
Industriemeister nicht ersetzen. Dieser tGibernimmt eine wichtige Schnittstellenfunktion. Er koordiniert vor-,

nach- und nebengelagerte Prozesse.

Meist wird der Begriff der Gruppenarbeit fir eine teilautonome Arbeitsgruppe verwendet. Mit dem Hinweis
auf die Teilautonomie wird betont, dass die Gruppe nicht nur tiber erweiterte Arbeitsaufgaben verfiigt,
sondern dass sie auch Entscheidungen trifft. Als wesentliches Merkmal teilautonomer Arbeitsgruppen gilt
demnach in der Arbeitswissenschaft die sogenannte zyklische und hierarchische Vollstandigkeit von
Arbeitsaufgaben. Damit ist gemeint, dass die Gruppe nicht nur Arbeitsaufgaben ausfiihrt, sondern zudem
plant, Arbeiten vorbereitet und sie auch kontrolliert (zyklische Vollstandigkeit). Planende und vorbereitende
Tatigkeiten stellen hierbei zumindest mittlere Anforderungen an das Denkvermdgen (hierarchische
Vollstandigkeit). Teilautonome Gruppen wahlen ihren Gruppensprecher selbst. Dieser ist, wenn Uberhaupt,
nur zu einem kleinen Teil fir organisatorische Aufgaben von der Produktionsarbeit freigestellt. Seine
Aufgabe liegt nicht darin, stellvertretend fiir die Gruppe zu planen und die Arbeit seiner Kollegen und

Kolleginnen zu koordinieren.

Daneben wird in der Industrie eine Form der Gruppenarbeit mit vom Betrieb eingesetzten Teamsprechern
und reduzierten Entscheidungsbefugnissen der Gruppe betrieben. Hierfiir wird in der wissenschaftlichen
Literatur der Begriff der tayloristischen Gruppenarbeit verwendet. Streng genommen handelt es sich hierbei
jedoch gar nicht um Gruppenarbeit, da die Arbeitsform mit einer klassischen Arbeitsstrukturierung
weitgehend identisch ist. Im Unterschied zur Gruppenarbeit wird in einer traditionellen Arbeitsform der
Teamsprecher als Vorarbeiter bezeichnet. Die tayloristische Gruppenarbeit hat den Nachteil, dass sie bei
den Mitarbeitern Erwartungen an eine Aufgabenerweiterung und -bereicherung weckt, die sie in der Praxis
nicht einlost.
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Seit einigen Jahren wird dariiber diskutiert, ob Lean Production und die damit verbunden Standardisierung
von Arbeitsprozessen mit einer teilautonomen Gruppenarbeit vereinbar ist. Diese Frage wird falschlicher-
weise haufig verneint. In der betrieblichen Praxis kann eine Standardisierung jedoch sinnvoll im Rahmen
einer teilautonomen Gruppenarbeit praktiziert werden. Standardisierung schliel3t keineswegs eine Vollstan-
digkeit von Arbeitaufgaben aus. Ihr Zweck besteht auch nicht in einer Beseitigung der Teilautonomie,
sondern darin, Ergebnisse von Verbesserungsprozessen langfristig zu sichern. In verschiedenen Unterneh-
men finden sich Beispiele, bei denen Gruppenmitglieder, und nicht etwa nur betriebliche Spezialisten aus
den Fachabteilungen, Prozessverbesserungen durchfiihren und die Ergebnisse standardisieren. Fir diese

Beispiele wird u. a. der Begriff der standardisierten Gruppenarbeit verwendet.

Gruppenarbeit ist in den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts in Mode gekommen. Mittlerweile hat sich die
Begeisterung etwas gelegt, dennoch ist Gruppenarbeit heute weit verbreitet.

Wechselnde Bewertungen der Gruppenarbeit haben damit zu tun, dass diese Arbeitsform grof3e Potentiale
bietet, aber nicht zwanglaufig im Interesse von Betrieb und Beschaftigten ist. Entscheidend fur den Erfolg

der Gruppenarbeit sind

e die Art der Produktionsaufgaben,
e das Produktionslayout,

e die Unternehmenskultur,

e der Einfihrungsprozess und

o die Verbindung mit einem geeigneten System der Leistungssteuerung.

Die folgende ,Checkliste Voraussetzungen und potentielle Vorteile von Gruppenarbeit* kann bei der
Einschéatzung helfen, ob die Einfiihrung von Gruppenarbeit eine sinnvolle MaRnahme fiir ein Unternehmen
ist. Die Checkliste Uberprift Voraussetzungen und potentielle Vorteile der Gruppenarbeit. Wer erwagt,
Gruppenarbeit einzufiihren, sollte vor der Umsetzung mehr als die Hélfte dieser Fragen mit ja beantworten
kénnen. Werden zu viele Fragen mit nein beantwortet, ist zu raten, zunachst einmal die Voraussetzungen

fur die Einfihrung von Gruppenarbeit zu schaffen.
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Gibt es Aufgaben, die zu einer gemeinsame Gruppenaufgabe werden kénnten?
Verflgt die Gruppe Uber einen rdumlich abgegrenzten Arbeitsbereich?

Ist eine Entlastung der Fihrungskréafte und der Fachbereiche zu erwarten?

P w0 Db

Sind die Produktionsaufgaben so komplex, dass zumindest in Teilbereichen eine externe
Arbeitsplanung aufwéandiger ist als eine Planung durch eine Arbeitsgruppe?

Ist durch erweiterte Gruppenaufgaben eine Verringerung von Wartezeiten moglich?

Kann durch erweiterte Gruppenaufgaben Personal in den indirekten Bereichen reduziert werden?

Erfordert die Arbeit motivierte, kompetente und verantwortliche Mitarbeiter?

© N o o

Ist die Arbeit kdrperlich oder psychisch belastend und ist von der Gruppenarbeit eine gegenseitige

Unterstltzung und Entlastung zu erwarten?

9. Wird Gruppenarbeit von den Mitarbeitern fur sinnvoll gehalten?

10. Wird Gruppenarbeit von den unteren Fihrungskréften fur sinnvoll gehalten?

11. Ist das Unternehmen zu einer konsequenten Umsetzung (Realisierung einer teilautonomen und
nicht einer tayloristischen Gruppenarbeit) bereit?

12. Kdnnte die Gruppe gemeinsam die Verantwortung fir die Produktivitat ibernehmen?

13. Lassen sich alle relevanten Einfuhrungsschritte (Punkte 1— 9 im néchsten Abschnitt) realisieren?

Es gibt ein KO-Kriterium fir die Einfiihrung von Gruppenarbeit.

Trifft Gruppenarbeit auf den Widerstand der unteren Fiihrungskréfte, sollten diese zunachst intensiv
geschult und vor allem durch das Aufzeigen attraktiver Perspektiven von der Gruppenarbeit liberzeugt
werden. Eine weitere, jedoch haufig nicht praktizierbare Malinahme ist der Austausch der
Gruppenarbeitsgegner. Dieser Austausch sollte jedoch nur als letztes Mittel betrachtet werden, da der
Widerstand vor allem von Industriemeistern oft nichts mit mangelnden Kompetenzen oder
gruppenarbeitsfeindlichen Eintellungen zu tun hat. Die Skepsis ist nicht selten darin begriindet, dass bei der
Gruppenarbeitseinfiihrung das Interesse der Meister an Statuserhalt sowie fachlich herausfordernden und
zu bewaltigenden Aufgaben Ubergangen wird. Sollte es trotz aller Bemiihungen nicht gelingen, den
Widerstand von unteren Fiihrungskréaften zu tGberwinden, ist es ratsam, auf die Einfihrung von
Gruppenarbeit zu verzichten. Am offenen, mehr noch am verdeckten Widerstand von Meistern und

Teamleitern kann Gruppenarbeit scheitern.

WWW. .de | Das Personalkompendium im Netz www.rkw-kompetenzzentrum.de | Ihre Experten fir den Mittelstand




perso-net

Fur die Einfuhrung von Gruppenarbeit hat sich in der betrieblichen Praxis folgendes Vorgehen bewahrt:

Bildung eines Steuerkreises

Erarbeitung eines Konzeptes

Auswahl von Gruppenbetreuern
Kommunikation des Konzeptes

Schulung von Gruppenmitgliedern und Meistern
Wabhl der Gruppensprecher

Schrittweise Aufgabenerweiterung

Evaluation der Gruppenentwicklung

© ©® N o g DN PRE

Weiterentwicklung der Gruppenarbeit

Zu 1: Der Steuerkreis erarbeitet das Konzept, informiert, wertet Informationen aus und stof3t regulierende
MalRnahmen an. In Frage kommen beispielsweise ein Training zur Teamentwicklung, Coaching von unteren
Fuhrungskréaften, Qualifizierungsmafnahmen oder eine Veranderung der Arbeitsstrukturierung. Der
Steuerkreis setzt sich aus mittleren und oberen Flhrungskréaften und der Arbeithehmervertretung

Zusammen.

Zu 2: Das Gruppenarbeitskonzept sollte in einer Betriebsvereinbarung festgehalten werden. Es enthalt
Regelungen u. a. zu den Zielen der Gruppenarbeit, den Aufgaben der Gruppenmitglieder, den

Gruppensprechern und den Gruppengesprachen.

Zu 3: Die Gruppenbetreuer sind geschulte Ansprechpartner der Gruppen. Sie Gbernehmen anfangs eine
intensive Begleitung der Gruppen, und stehen den Gruppenmitgliedern spater bei Bedarf zur Verfligung.

DarlUber hinaus sind sie Prozessbheobachter, die dem Steuerkreis berichten.

Zu 4: Uber das Gruppenarbeitskonzept werden Filhrungskraften und Gruppenmitglieder ausfiihrlich
informiert. Hierfir ist ein Kommunikationskonzept erforderlich. Dieses erleichtert die Information und schafft

ein einheitliches Grundverstandnis.
Zu 5: Auf der Grundlage eines Schulungskonzeptes werden Meister und Gruppenmitglieder auf die

Gruppenarbeit vorbereitet. Wesentlicher Inhalt sind das detaillierte Konzept der Gruppenarbeit sowie

Hinweise zur Arbeitsweise innerhalb der Gruppen.

WWW. .de | Das Personalkompendium im Netz www.rkw-kompetenzzentrum.de | Ihre Experten fir den Mittelstand



perso-net .,

Zu 6: Die Gruppensprecher werden in einer Wahl von ihren Kollegen bestimmt. Hierbei hat sich ein Veto-
Recht des Meisters bewahrt. Anschliel3end erfolgt eine Schulung der Gruppensprecher. Die wichtigsten
Inhalte sind Moderation, Visualisierung, Projektmanagement und die Prozessgestaltung in Gruppen und

Teams.

Zu 7: Die Aufgaben der Gruppenmitglieder werden schrittweise erweitert. Moglichkeiten bieten der
Arbeitsplatzwechsel und die Ubernahme indirekter Tatigkeiten. Hierzu sind friihzeitig die Fachbereiche in die

Gestaltung der Gruppenarbeit einzubinden.

Zu 8: Im Rahmen der Evaluation wird von Zeit zu Zeit Uberprift, inwieweit die Ziele der Gruppenarbeit

erreicht werden. Die Ziele liegen gleichermal3en in der Mitarbeiterzufriedenheit und der Wirtschaftlichkeit.

Zu 9: SchlieR3lich erfolgt die Weiterentwicklung der Gruppenarbeit um erganzende Instrumente wie:

e Kaizen (KVP),

e Pramienentgelt,

e ein von der Gruppe verwaltetes Gleitzeitkonto.
Diese Instrumente sind nicht nur geeignet, die Leistung von Arbeitsgruppen erheblich zu steigern. Oftmals
sind sie auch unabdingbare Voraussetzungen fur die Wirtschaftlichkeit der Arbeitsform Gruppenarbeit.
Der beschriebene Einflihrungsprozess von Gruppenarbeit zeigt deutlich, dass Personalentwickler bzw.

Personalverantwortliche dabei eine Reihe sehr wichtiger Aufgaben wahrzunehmen haben.

Conny H. Antoni (Hrsg.): Praxishandbuch Gruppenarbeit: Konzepte — Werkzeuge — Praxismodelle, 1. Aufl.
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Reiner Hollmann; Otfried Mickler; Edzard Niemeyer: Von der Utopie zum Alltag: Gruppenarbeit in der
Bewdhrung. Minchen [u.a.]: Hampp, 2002

Stefan Kuhl; Gerhard Kullmann: Gruppenarbeit: Einfihren, bewerten und weiterentwickeln. Miinchen [u.a.]:
Hanser, 1999

WWW. .de | Das Personalkompendium im Netz www.rkw-kompetenzzentrum.de | Ihre Experten fir den Mittelstand



PE KONZEPTE 2: £Familie und Berufi & gg FIBE!TSORGANISATION(D: PERSONALPLANUNG Arbeitsorganisation
£ ramiLIE UND BERUF Personalplanung 2@ jgigggﬁ‘gg%g\*g;i'ﬁa £ 23 mweeussr S Familie und Beruf 281w PERSONALPLANUNG
Arbeitsorganisationamweaina pe konsste i3 g ] personamtanun"“ gg S 25 FAMILIE UND BERUF Personalptanung
epiece? ENTWICKLU NG 2 Komaamts & ¢ invung xoweeren: £ JE£ Arbeitsorganisation envesus e xeusse
e rSO — n e Entwickjung 9 P Kcmz T Arbeltsorgannsatnon
ganisationp Fihrung
PERSONALENTWICKLUNG IST MEHR ALS QUALIFIZIERUNG

Ansprechpartner

Dr. Detlef Gerst, Leibniz Universitat Hannover

Institut fur Fabrikanlagen und Logistik (gerst@ifa.uni-hannover.de)

perso-net ist ein Angebot des: R Kw
RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e V.

Kompetenzzentrum ; Kompetenz-
Diisseldorfer StraRe 40 | 65760 Eschborn | Tel: 06196 495-3333 ReSonet zentrum



mailto:gerst@ifa.uni-hannover.de

