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Geleitwort

Wir freuen uns, unseren Lesern eine weitere Auflage dieses
bewéahrten Sachbuches prasentieren zu kénnen. Dies um so
mehr, als die japanische Management-Philosophie KAIZEN in
der Diskussion um neue unternehmerische Organisationskon-
zepte - wie Lean Management, Total Quality Management u.a.
- einen hohen Stellenwert hat. KAIZEN steht fur einen konti-
nuierlichen Verbesserungsprozel3 unter Einbeziehung aller Mit-
arbeiter. Bei kompetenter Umsetzung kann dieser ProzeB in
erheblichem MaBe dazu beitragen, die aktuellen Probleme in
unseren Unternenmen zu bewaltigen.

An einem praktischen Beispiel - einem bereits seit mehreren
Jahren bei der Firma Meiller funktionierenden Modell von Mit-
arbeiter-Gruppen - entwickeln die Autoren eine authentische
"Gebrauchsanleitung" zur Einfiihrung und Betreuung moderier-
ter (KAIZEN-)Gruppen. Sie zeigen in sehr anschaulicher, nach-
vollziehbarer Weise die notwendigen Schritte auf, mit allen
vorzubereitenden Aktivitaten.

Am Beispiel aktiver Mitarbeiter-Gruppen wird deutlich, wie ein
starkeres Einbeziehen der Mitarbeiter in die Verantwortung fast
"automatisch" auch zu mehr Motivation fihren kann. Dies setzt
jedoch eine richtige Einflhrung und die standige Betreuung
durch erfahrene Fuhrungskrafte und/oder Betriebspadagogen
voraus.

In der bewéhrten, leserfreundlichen Gestaltung ist dieser Band
wieder ein "echtes" Praktiker-Handbuch, das dem GABAL-
Bestseller von Joset W. Seifert "Visualisieren - Prasentieren -
Moderieren", inzwischen auf dem Markt ein Standardwerk,
durchaus ebenburtig ist.

Wir - Herausgeber und Verlag - freuen uns, unseren Lesern mit
diesem GABAL-Buch ein ebenso nitzliches wie sofort in die
Praxis umsetzbares Hilfsmittel an die Hand geben zu kénnen.
Speyer, im Oktober 1996

Prof. Dr. Hardy Wagner

Herausgeber




Zum Buch

Betrieblichen Problemen, wie hohen Fehlzeiten, Gberhoh-
ter Fluktuation, Qualitatsproblemen oder mangelnder Zu-
sammenarbeit, kann man heute weniger denn je durch
Anweisen und Appellieren begegnen. Vielmehr muf3 es
gelingen, die Motivation der Mitarbeiter zu verbessern und
die "innere Kindigung" zu verhindern. In diesem Zusam-
menhang ist viel von Motivation durch Mitwirkung und
sogar der Notwendigkeit des Einbeziehens der Mitarbeiter
die Rede. Die "klassischen" Modelle hierfur sind "Qualitats-
zirkel", "Kaizen-" oder "KVP-Gruppen" und "Lernstatt".

Viele Unternehmen haben bereits Erfahrungen mit einem
"Zirkel-Modell" gesammelt; viele sind damit gescheitert. In
diesem Buch méchten wir nicht den Ursachen flr ein
mogliches Scheitern nachgehen, sondern allen Interes-
sierten konkrete Hilfestellung fur die Arbeit mit "Zirkeln"
geben. Wir orientieren uns dabei an dem Modell der "Mit-
arbeiter-Gruppen", die vor einigen Jahren bei MEILLER in
Minchen entstanden und ihre Bewahrungsprobe in der
Praxis (vielleicht) schon bestanden haben.

Puch, im Oktober 1996

Rolf Kraus / Josef W. Seifert
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1 Was sind eigentlich »Zirkel«?
Die "klassischen" Modelle - ein Uberblick

Seit den siebziger Jahren interessieren sich deutsche Un-
ternehmen flr japanische Managementmethoden. Seit
dieser Zeit ist das Interesse an "Mitarbeiter-Gruppen" oder
"Zirkeln" immer weiter gewachsen. Heute ist bereits von
einer "Zirkelbewegung" die Rede. Wenn man einer neue-
ren Untersuchung Glauben schenken darf, arbeiteten An-
fang 1990 von den hundert umsatzstéarksten Industrie-
unternehmen Deutschlands die Halfte mit Quality Circles
und ahnlichen Problemlésegruppen.’

Far die Arbeit von Kleingruppen in Betrieben werden die
unterschiedlichsten Namen verwandt. Beispiele hierfiir
sind: Lernstatt (BMW), Quality-Circle (NCR), Initiativgrup-
pen (Knorr-Bremse), Qualitatsgruppen (Siemens), Quick-
Teams (VDO), wobei die "Urformen" die aus Japan
stammenden Quality-Circles und die in Deutschland bei
BMW und Hoechst entstandene Lernstatt sind. Die Kon-
zepte haben in der Unternehmenspraxis, trotz zum Teil
identischer Bezeichnung, unterschiedliche Auspréagung.
Auch in der Literatur ist die Darstellung, selbst der "klassi-
schen" Modelle, uneinheitlich.

Ubereinstimmung in den Darstellungen

besteht insofern, als alle Zirkelformen

als Weiterentwicklungen der urspring-
lichen Modelle Quality-Circle und
Lernstatt verstanden werden.

Im folgenden werden nun
zunachst die "klassischen"
Zirkelmodelle in ihrer
Historie und ihren
allgemeinen Merkmalen

dargestellt. ‘,(

Zirkel-Uberblick
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1.1 Historie und allgemeine Merkmale
Die klassischen Quality-Circles (QC)

Quality-Circles entstanden in Japan nach dem zweiten
Weltkrieg. Die schlechte Qualitat der japanischen Produkte
verhinderte, daf3 Japan eine wichtige Rolle auf dem Welt-
markt spielen konnte. Dies war es aber, worauf das roh-
stoffarme und bevélkerungsreiche Land angewiesen war.
Die japanischen Unternehmen erkannten ihren Schwach-
punkt und arbeiteten daran. Zunachst legte man besonde-
res Gewicht auf Methoden der sogenannten statistischen
Qualitatskontrolle.

1962 wurde in dem Magazin "Qualitdtskontrolle fur den
Meister" beschrieben, wie sowohl Meister als auch jeder
Mitarbeiter durch die Anwendung von Methoden der stati-
stischen Qualitatskontrolle, dazu beitragen kénnen, japa-
nische Produkte international wettbewerbsfahig zu
machen. Die Herausgeber dieses Journals wollten auch
Vorarbeiter und Werker dazu anregen, die Konzepte und
Techniken der QC zu "studieren" und forderten deshalb
auf, Lese- und Diskussionsgruppen zu bilden. Diese Grup-
pen wurden "Qualitatszirkel* genannt.?

Nach Imaizumi ist ein Quality-Circle, "eine kleine Gruppe,
die freiwillig Qualitatskontrollaktivitaten innerhalb ihrer Ar-
beitsumgebung durchfiuhrt. Diese kleine Gruppe betreibt
unter Mitwirkung aller ihrer Mitglieder kontinuierlich, als Teil
der unternehmensweiten Qualitatskontrollaktivitaten
Selbstentwicklung, gegenseitige Entwicklung, Kontrolle
und Entwicklung des Arbeitsgebietes, und zwar unter Ver-
wendung von Qualitatskontrolltechniken. "

Kaizen (Kontinuierlicher Verbesserungs Prozef3/ KVP)
Qualitats(kontroll)-Zirkel waren nicht die einzigen Instru-
mente, die japanische Unternehmen zur standigen Verbes-
serung lhrer Situation einsetzten.

Die Vielzahl der entwickelten Instrumente faBte 1986 der
Japaner M. Imai unter dem Begriff KAIZEN zusammen.



KAIZEN steht -nach Imai - fur "standige Verbesserung” und
ist die Bezeichnung fur eine / die japanische Management-
Philosophie unserer Tage.

KAIZEN / KVP meint ...

O standige Verbesserung,

O unter Einbeziehung aller Mitarbeiter -
Geschaftsleitung, Fihrungskrafte und Arbeiter,

O in allen Bereichen,

O in Form kleiner Schritte,

O als Prozel.

O Motto: Der Weg ist das Ziel.

Die Bereiche, die Imai dem KAIZEN-Konzept zuordnet,
sind in folgender Abbildung dargestellt:

® Kundenorientiarung * Kamban

* TQC (Umfassende = Qualititssteigerung
Qualtitatskontrolle) ® Just-in-time

* Mechanisierung * Fehlerlosigkeit

* QC (Qualitatskontroll-Zirkel) * Kleingruppenarbeit

* Vorschlagswesen » Kooperation der

* Automalisierung Managementebenen

® Arbeitsdisziplin * Produktivitatssteigerung

* TPM {(Umfassende ® Entwicklung neuer

Produktivitétskontrolle) &// Produkte

Der "KAIZEN-Schirm" nach M. Imai

11
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Wesentlicher Bestandteil des KAIZEN-Konzeptes sind die
genannten Quality-Circles / Qualitatszirkel (vgl. Seite 10).

Im deutschsprachigen Raum werden diese Problemlése-
gruppen auch KVP-(Kontinuierlicher VerbesserungsPro-
zeB3)Gruppen genannt.

Obwoh! das KAIZEN- oder KVP-Konzept Uber die "Zirkel-
arbeit" hinausgeht, ist gerade die kontinuierliche Verbes-
serung durch "Zirkel" das ideale Werkzeug des kontinuier-
lichen Strebens nach Optimierung in allen Bereichen.

Auch zur - im KAIZEN angestrebten - Einbeziehung der
"unteren" Ebenen in den Verbesserungsprozel sind - ne-
ben dem betrieblichen Vorschlagswesen - Problemldse-
gruppen ein optimales Instrument.

Wahrend in Japan "Verbesserungsgruppen" entstanden
um die Bewaltigung der aktuellen (Qualitats-)Probleme zu
unterstitzen, entwickelten sich in Deutschland "Lerngrup-
pen" zur Lésung der Probleme, die sich durch die Vielzahl
der angeworbenen "Gastarbeiter" ergaben.

Die Lernstatt

"Lernstatt" ist ein Kunstwort, das aus den Begriffen Lernen
und Werkstatt entstand und damit auch schon die Intention
des Modells beschreibt: "Lernen in der Werkstatt" oder
anders ausgedrickt, betriebsnahes Lernen.

AnlaB3 zur Schaffung des Lernstatt-Modells war die Proble-
matik der Integration auslandischer Mitarbeiter Anfang der
siebziger Jahre. Der Auslanderanteil lag beispielsweise bei
BMW flr den gewerblichen Bereich bei 55%, in einzelnen
Fertigungsbereichen sogar bei mehr als 90%.*

Ziel war es, auf moéglichst effiziente Weise "auslandischen
Arbeitnehmern verschiedener Nationalitaten in moglichst
kurzer Zeit betriebsnahe Deutschkenntnisse zu vermit-
teln."® Lehrer waren die Meister und Vorarbeiter, die als
sogenannte Sprachmeister fungierten.



Bei BMW wurde das Modell im Zusammenhang mit dem
starken Wachstum des Werkes Dingolfing flr deutsche
Mitarbeiter Ubernommen, die aus meist landwirtschaftli-
chem Umfeld in die industrielle Fertigung integriert werden
mufbten.

Spater war es auch Ziel, daf3 die Arbeiter einen groBen Teil
der von ihnen im Verlaufe der betrieblichen Sozialisation
erworbenen individuellen Erfahrungs- und Improvisations-
techniken untereinander austauschen. Dieser Teil der indi-
viduellen Erfahrungs- und Improvisationstechniken sollte
in die Lernstatt freiwillig eingebracht und diskutiert werden.
Damit wirde eine Veranderung der Grundtechniken des
Verhaltens auf seiten der Teilnehmer einer Lernstattgruppe
méglich.

Aus der urspriinglichen "Sprachschule" wurden (moderier-
te) Problemlosegruppen am Arbeitsplatz, deren Zielset-
zung sich von denen der QC-, KAIZEN- oder KVP-Gruppen
nicht (mehr) unterscheidet.

Am Anfang war die Sprachschule

13
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1.2 Grundgedanken und Ziele der "Zirkelarbeit"

Als Grundgedanken der Arbeit in/mit Quality-Circles (und
hierunter verstehen sie alle "Zirkel-Modelle") nennen Zink/
Schick, daf3 Mitarbeitern durch diese Arbeit "die Mdglich-
keit gegeben wird, Schwierigkeiten inihrem Arbeitsbereich,
die sie bei der taglichen Arbeitsausfuhrung behindern oder
storen, eigenstandig aufzugreifen und zu Iésen. Sinnvoll
erscheint dies aus mehreren Griinden:

O Die Mitarbeiter selbst sind aufgrund ihrer taglichen
Auseinandersetzung mit den Alltagsproblemen in ih-
rem Arbeitsbereich die eigentlichen Experten.

O Viele Mitarbeiter haben ein Kreativitats- und Problem-
I6sungspotential, das bisher kaum genutzt wurde.

O Die »professionellen Problemiéser«, wie zum Bei-
spiel die Stabe, sind in der Regel schon durch andere
Aufgaben Uberlastet, so daB ihnen fur viele solcher
Problem(chen) die Zeit fehlt, sofern sie diese Uber-
haupt kennen.

O Viele Schwachstellen stellen summiert ein erhebli-

ches Fehler-, Kosten- und Unzufriedenheitspotential
u7

Grundgedanke: Gemeinsam Probleme |6sen



Die Ziele, die mit der Zirkelarbeit verfolgt werden, kdnnen
von diesen Grundgedanken "abgeleitet" werden, gehen
aber weit dariiber hinaus. Arbeiten mit/in Zirkeln will neben
der Steigerung der Produktqualitdt und anderer Sachziele
den "Menschen im Mitarbeiter" und damit das betriebliche
Miteinander férdern; sie ist letztlich ein Beitrag zur "Huma-
nisierung der Arbeitswelt" als Teil einer ganzheitlichen Un-
ternehmensentwicklung. Zirkelarbeit beschrankt sich auch
langst nicht mehr auf die Ebene des Arbeiters, sondern wird
ebenso erfolgreich im Angestelltenbereich praktiziert. Kon-
krete Einzelziele kbnnen etwa sein:

Ziele der Zirkelarbeit

O Beteiligung der Mitarbeiter an betrieblichen
Problemlésungen

O Fordern des Problembewuftseins

O Steigerung des VerantwortungsbewuBtseins fir
Kosten und Qualitat der Produkte

O Fordern der Eigenverantwortlichkeit

O Nutzen des vorhandenen Kreativitats- und
Problemiésepotentials

O Gemeinsames Bewadltigen von Problemen
vor Ort

O Abbau von Angsten und Unsicherheitsgefihlen
im Umgang mit Kollegen und Vorgesetzten

O Férdern der gegenseitigen Akzeptanz
O Verbesserung des personlichen Arbeitsstils
O Unterstitzen eines kooperativen Fuhrungsstils

O Optimierung der Arbeitsablaufe

v

15
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2 Meiller-Mitarbeiter-Gruppen
2.1 Entstehung

1987 entstanden bei Meiller-Kipper (Meiller ist ein bedeu-
tender Hersteller von Nutzfahrzeugaufbauten) in Miinchen
primar mit dem Ziel der Fehlzeitenreduzierung die »Meil-
ler-Mitarbeiter-Gruppen«. Im Laufe der Jahre hat sich die
Zielsetzung der Gruppenarbeit stark verandert und erwei-
tert. Heute stehen qualitative Ziele, wie Forderung der
Problemldsefahigkeit, Entwicklung der Kritikfahigkeit und
Starkung der Zusammenarbeit, im Vordergrund.

2.2 Konzept

Bei der EinfUhrung der Mitarbeiter-Gruppen-Arbeit wurden
Festlegungen getroffen, deren Einhaltung fiir den Erfolg
der Arbeit von zentraler Bedeutung ist. Die Arbeit der
Gruppen wurde in ein Gesamtmodell eingebunden. Dieses
umfaBt folgende ...

A) Elemente
O Mitarbeiter-Gruppe

Eine Mitarbeiter-Gruppe besteht aus acht bis zehn
Mitarbeitern. Diese treffen sich regelmaBig jede zwei-
te Woche fiir 1'/2 - 2 Stunden wahrend ihrer Arbeits-
zeit in einem eigens flr diesen Zweck eingerichteten
Gruppenraum. Hier bearbeiten sie arbeitsplatzbezo-
gene Probleme, mit denen sie im Arbeitsalltag kon-
frontiert sind. Die Arbeit der Gruppe wird von zwei
Moderatoren geleitet.

O Moderatorenrunde

Einmal im Monat treffen sich alle Moderatoren aus
den Mitarbeiter-Gruppen im Gruppenraum zu einer
Moderatorenrunde. Hier werden Erfahrungen ausge-
tauscht und Probleme aus der Gruppenarbeitspraxis
bearbeitet. Diese Runde wird von den beiden Koor-
dinatoren geleitet.



O Koordinatoren

Die Gruppenaktivitaten werden von zwei Koordinato-
ren unterstitzt. Diese moderieren die Moderatoren-
runden, helfen den Moderatoren bei Schwierigkeiten
weiter, organisieren die TrainingsmafBnahmen fur
Moderatoren und Koordinatoren, die Workshops und
die Prasentationen vor den Fihrungskréften. Sie be-
reiten die Situationsberater (vgl. S. 18) auf ihre Auf-
gabe vor und betreiben "Offentlichkeitsarbeit".

() Prasentationen

Zur Einbindung der Vorgesetzten in die Gruppenak-
tivitaten und zur Schaffung eines MindestmafBes an
Transparenz prasentiert die Gruppe Ausschnitte ihrer
Arbeit vor den direkten und (Ubergeordneten Vorge-
setzten. Ob, wann und was eine Gruppe prasentiert,
legt sie eigenverantwortlich fest. Sie kann sich hierzu
von den Koordinatoren unterstiitzen lassen. Eine
Gruppe wird in aller Regel zumindest dann prasen-
tieren, wenn sie ein Thema abgeschlossen hat und
ein Ergebnis vorliegt.

Die Koordinatoren betreiben Offentlichkeitsarbeit

17
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(D Situationsberater

Wenn die Gruppe zu einer Problemlosung Spezial-
wissen bendtigt, Gber das keines der Gruppenmitglie-
der verfligt, kann sie sich die Person als Situations-
berater einladen, die die erforderlichen Kenntnisse
hat und der Gruppe "Hilfe zur Selbsthilfe" geben
kann.

O Training

Die Koordinatoren und Moderatoren werden in einem
viertdgigen Training auf inre Aufgabe, eine Mitarbei-
ter-Gruppe zusammenzustellen und zu moderieren,
intensiv vorbereitet. Sie lernen dort die Arbeitstechni-
ken fir die Gruppenarbeit kennen und machen erste
Erfahrungen im Umgang mit Gruppen. Das Entschei-
dende ist das Erlernen der Moderationsmethode, mit
der die Gruppenaktivititen geleitet werden (vgl. hier-
zu Seite 22 f).

< ZUM TRAINING




Die Elemente im Uberblick

Koordinatoren

Training
und
Erfahrungsaustausch
Vorbereitung, vertiefen
des Trainings und
Erfahrungsaustausch
mit externen Trainern,

Moderatorenrunden
Manatlicher Erfahrungs-
austausch der
Moderatoren und
Koordinatoren.

Situationsberater
= Exparte giner
Fachabteilung

19
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B) Rahmenbedingungen
O Freiwilligkeit

Die Gruppe kann nur durch aktiv-konstruktive Mitar-
beit erfolgreich sein. Nur von einem Gruppenmitglied,
das sich freiwillig fur die Mehrbelastung durch die
Gruppenarbeit entschieden hat, kann dies erwartet
werden.

O Langfristcharakter

Die Mitarbeiter-Gruppen sind eine "Dauereinrich-
tung". Sie stellen einen Baustein des Personal- und
Organisationsentwicklungsprozesses im Unterneh-
men dar. Die Gruppe ldst sich nach Abschlul3 einer
Problembearbeitung nicht auf, sondern wendet sich
einer neuen Aufgabe zu.

O Prinzip der Eigenverantwortlichkeit

Die Gruppe hat keinerlei Vorgaben, womit sie sich zu
beschéftigen hat. Die Problemstellung, die die Grup-
pe bearbeiten will, wahit sie eigenverantwortlich aus
den Problemen aus, die den Gruppenmitgliedern be-
kannt sind und von denen sie glauben, sie einer
Losung zufihren zu kdnnen.

Die Freiwilligkeit solite gewahrleistet sein



O Kein Erfolgszwang

Von der Gruppe wird erwartet, da3 sie arbeitet. Es
werden aber (von auBen) keine Ergebnisse im Sinne
vorzeigbarer Problemlésungen erwartet. Die Gruppe
ist dadurch fir ihre Motivation selbst verantwortlich.

(O Moderatorenteam

Die Gruppe wird von zwei Moderatoren "geleitet”. In
der Regel sind dies der Meister und ein Vorarbeiter
oder Kollege. Die Moderatoren sind verantwortlich fur
die ProzeBsteuerung, ibernehmen aber keine inhalt-
lichen Aufgaben. Sie sind hier nicht Vorgesetzte,
sondern Helfer der Gruppe. Eine Gruppe wird grund-
satzlich von zwei Moderatoren betreut. Dadurch kann
die methodische Arbeit leichter bewaltigt werden, und
die Gruppenprozesse sind zu zweit besser zu steu-
ern.

() Moderationsmethode

Die Gruppe arbeitet mit der “Moderationsmethode".
Diese gibt der Gruppe eine Struktur flr ihre Arbeit vor
und stellt Methoden zur Problembearbeitung bereit
(vgl. S. 22 f).

O RegelmaBigkeit

Die Gruppenarbeit findet zusatzlich zur normalen
Arbeit - wahrend der Regelarbeitszeit - statt. Die
zeitlichen Méglichkeiten sind deshalb sehr begrenzt.
Um eine kontinuierliche Problembearbeitung zu er-
maoglichen, sollten sich die Gruppenmitglieder zwei-
wdchentlich treffen.

O Erfahrungsaustausch
Einmal pro Jahr findet ein Moderatoren-Workshop

statt, in dem es darum geht, die gemachten Erfahrun-
gen intensiv zu besprechen und aufzuarbeiten.
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C) Methodik

Die Gruppen arbeiten mit der Moderationsmethode, die
eine Strukturierung der Arbeit darstellt. Neben den Grob-
phasen eines Problembearbeitungsprozesses stellt sie
Einzelmethoden zur Problembearbeitung bereit. Der kon-
krete Weg, den die Gruppe zur Problemlésung in ihrer
jeweiligen Ausfiihrung wahlt, wird durch die Methodik nicht
vorgeschrieben. Die Problembearbeitung mit der Modera-
tionsmethode Iauft nach einem sechsstufigen Arbeitssche-
ma ab. Die Arbeitsschritte sind:

AbschiuB

Einstieg

MafBnahmen
planen

Thema
auswahlen

Thema
bearbeiten

Am Beginn der Gruppenarbeit stellen sich die Gruppenmit-
glieder einander vor (soweit sie sich nicht sowieso schon
gut kennen), formulieren ihre Erwartungen an die Gruppen-
arbeit und vereinbaren Regeln fir die Zusammenarbeit in
den Gruppensitzungen (Schritt1: "Einstieg"). Sie greifen
Probleme aus ihrem Arbeitsumfeld auf (Schritt 2: "Themen
sammeln") und wahlen dann eines dieser Themen zur
Bearbeitung aus (Schritt 3: "Thema auswahlen"). Nun be-
ginnt die Problembearbeitung, die méglicherweise einiger
Sitzungen bedarf (Schritt 4: "Thema bearbeiten").
SchlieBlich plant die Gruppe MaBnahmen, um das Problem
einer L6sung zuzufuhren (Schritt 5: "MaBnahmen planen”).
Die Gruppe setzt meist eigenverantwortlich MaB3nahmen
um. Gegebenenfalls beinhaltet die Planung der Gruppe
eine Ergebnisprasentation und eine nachfassende Erfolgs-
kontrolle (Schritt 6: "Abschlu3").



Folgendes Beispiel gibt einen Uberblick tiber einen Arbeits-
zyklus der Gruppen: ‘@,

Beispiel fiir einen Moderationszyklus

1. EINSTIEG / ORIENTIERUNG 4. THEMA BEARBEITEN
.
et ﬁggboerrgr?:}ng Was kannen wir tun?
IST-Stand Ursachen Aetign | Widersténde
Boden sind ‘Rohbleche Boden Gfter 52“ verlust
Un‘: ]?I sinddlig  reinigen Mlmrbeﬂar
ot "Bodenv " Bodenbelage | osen lr ‘
belage em | Emeuerung |
setzung ;;I‘e ';ru‘:gl (nnschfesl) i&m‘em& |
| \ ' :
et
r lainem
2. THEMEN SAMMELN 5. MASSNAHMEN/PLANEN
— "N ()' — / N\
Cl Wer ki rt sich |
mm: m,.,ar;:a 4 - | | |
oo !. saube.rlm.ll.t'/‘ |und Ordnung | ‘
b‘“"‘““"}' = u n:l ° . ’« ‘
2u spéte Schlsilndhts‘ ‘Bodenist | | e | (bls) wann | wer ift s
Bestellung oft schiecht dlig | Reinigung | ab 15.09. | H.Blav Abteilungs-
. . . e | der Baden leiter Gran
| io:aamsrhZI o Werkzeug | gureh Putz.
|55, ||
n in Anfrage bei | 1. 8. | H. Schwarz
|den Géngen | Bauabteilung
— iber

3. THEMA AUSWAHLEN 6. ABSCHLUSS

( POSITIV beenden ! )
- -_ @ "Vielen Dank fur die konstruktive
. T und konsequente Zusammenarbeit.”
(" Welches Thema soliten a
‘ Regel: N w“@ bearbeilen'? : @ "Ich bin sicher, wir werden in dieser
‘ ma?( 2 Punkte far ein Thema | Sache weiterkommen."
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3 Was kann ich von Mitarbeiter-
Gruppen erwarten?

Um ein moglichst realistisches Bild davon zeichnen zu
kénnen, was sich die, die in/mit Mitarbeiter-Gruppen arbei-
ten, davon erwarten und dessen, was die Arbeit mit diesem
Modell bringt, haben wir Betroffene befragt. Am Beispiel
der "Meiller-Mitarbeiter-Gruppen" wurden unmittelbar Be-
troffene in einem Interviewprojekt danach befragt, was sie
sich von der Gruppenarbeit erhofften und was diese aus
ihrer Sicht bewirkt hat. Oberes Management und Betriebs-
rat, die die Gruppenarbeit positiv bewerten, wurden im
Rahmen dieses Projektes nicht explizit befragt, da sie nicht
unmittelbar Betroffene sind (vgl. S. 35 f). Wir sprachen
eingehend mit:

O 2 Koordinatoren

O 4 Moderatoren (aus unterschiedlichen Gruppen)

O 4 Gruppenmitglieder (aus unterschiedlichen Gruppen)
O 4 Kollegen (aus unterschiedlichen Arbeitsgruppen)

Im folgenden haben wir unter 3.1 Grundséatzliches und
unter 3.2 (S. 30 ff) die Ergebnisse zusammengefalt.

3.1 Exkurs: die Befragung

Grundsatzliches Ziel einer Befragung ist es, die Realitat,
so wie sie sich durch die Untersuchung darstelit, méglichst
adéquat der jeweiligen Fragestellung zu erfassen und zu
analysieren. Hierzu missen die prinzipiell vorfindbaren
Informationen auf die in bezug zur Fragestellung relevante
Information reduziert werden. Angesichts der ungeheuren
Komplexitat verbaler AuBerungen setzt dies die Bildung
von Kategorien voraus. Die fiir eine valide Auswertung
erforderlichen Kategorien sind Zusammenfassungen von
Elementen der Aufzeichnungen aus den Interviews. Nach
Konig/Volmer mussen Kategorien folgenden Grundsétzen
genigen:

O Sie mussen praktisch relevant sein.
O Sie mussen strukturiert sein.
O Sie missen hinreichend klar sein.®



Die Befragung ergab eine grof3e Zahl von Nennungen, zu
deren erster Ordnung einerseits die Zielgruppen und an-
dererseits die Kategorien "Erwartungen” und "Wirkungen"
verwandt werden konnten, so daf3 sich folgende Auswer-
tungsmatrix zur Bildung von Grob-Kategorien ergab:

Befragte / Zielgruppe Kategorien gemas den Leitfragen
[ | Erwartungen | Wirkungen
Koordinator

Moderator A B

Gruppenmitglied l
Kollege !
(nicht Mitglied)

( | S

Diese Matrix wurde dann anhand der konkreten Aussagen
aus den Interviews auf eine konkretere Ebene "herunter-
gebrochen". Es entstanden Kategorien je Feld, wobei der
Schwerpunkt auf die Frage nach den Wirkungen der Grup-
penarbeit (Feld B) gelegt wurde. Das Feld A (Erwartungen)
wurde als Erganzung und Verstandnishilfe zur Interpreta-
tion der Aussagen zu den Wirkungen herangezogen.

Auswertung ist reine
Konzentrationssache!

25



Zur Kernfrage der Untersuchung "Was hat die Gruppenar-
beit gebracht?" ergaben sich zwei Hauptgruppen.

Alle Befragten sahen Auswirkungen sowohl im rein quan-
titativen / sachlichen als auch im qualitativen / sozialen
Bereich. Hier bot sich nachfolgend dargestelite Klassifizie-
rung der Ergebnisdaten an:

Quantitative
Ergebnisse

Beispiele:

® Kosteneinsparungen
durch Verbesserungen

am System xyz

® Geringerer Such-
aufwand bei ...

Ergebnisse der
M-M-Gruppen-Arbeit

Qualitative ‘
Ergebnisse

Methoden-
kompetenz

| Persénlichkeits- |

kompetenz

Fach-
kompetenz

Sozial-
kompetenz
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Klassifizierung der Ergebnisdaten aus der Untersuchung

Im Bereich der quantitativen Daten war eine weitere Diffe-
renzierung nicht mehr notwendig. Beispiele lassen die
Wirkungen in diesem Bereich hinreichend deutlich werden.
Zur Kategorisierung der Aussagen fir den qualitativen
Bereich hingegen war eine weitere Differenzierung erfor-
derlich. Im folgenden sind diese néher erliutert.




Da qualitative Ergebnisse letztlich immer Verbesserung
der Kompetenzen bedeuten, konnten zur Kategorisierung
dieses Bereiches die Konstrukte "Fachkompetenz®, "Me-
thodenkompetenz", "Sozialkompetenz" und "Personlich-
keitskompetenz" verwendet werden.

Je nach dem theoretischen Kontext, in dem der Kompe-
tenzbegriff verwendet wird, ergeben sich unterschiedliche
Definitionen. Ausgangspunkt fur die Einfihrung eines theo-
retischen Konstruktes »Kompetenz« ist in jedem Falle aber
die alltagliche Vorstellung von »kompetentem Handeln« in
unterschiedlichen Bereichen.’

Nach Hullshoff'® verfligt jeder Mensch tber Fach-, Metho-
den-, Sozial-, und Personlichkeitskompetenz, die er zur
(Mit-) Gestaltung von Vorgangen, Prozessen und Ablaufen
im Unternehmen bendtigt. Im einzelnen ergeben sich dar-
aus folgende Beschreibungen der Kategorien:

Eine gewisse Personlichkeitskompetenz sollte man haben

27



28

Fachkompetenz

Dieser Kompetenzbereich beinhaltet den Bereich persén-
licher Kompetenz, der fachliches Wissen und fachspezi-
fische Fahigkeiten betrifft. Nach Hulshoff bedeutet dies:

O Fachliches Wissen besitzen.

O Fachliches Wissen situationsgerecht umsetzen
kdnnen.

(O Zum fachlichen Engagement bereit sein.

Beispiel aus der Untersuchung; Gruppenmitglied Gber sich:
“Ich habe vorher einfach nicht gewuBt, dal3 das so funktio-
niert."

Methodenkompetenz

Hierzu zahlt der Erwerb/Besitz von Fahigkeiten, Probleme
erkennen, hinterfragen und I6sen zu konnen, also etwa:

O Wissen, welcher Weg einzuschlagen ist, und
O diesen Weg gehen kénnen.
O Bereit sein, diesen Weg zu gehen.

Beispiel aus der Untersuchung; Moderator tber sich: “Man
lernt, Probleme anzupacken, nicht wegzuschieben, son-
dern darauf zuzugehen."

Sozialkompetenz

Der Begriff »soziale Kompetenz« grenzt aus einem allge-
meinen Kompetenzbegriff "soziale Fahigkeiten" aus, die fur
spezifische soziale Situationen erworben werden." Huils-
hoff bedient sich fiir diesen Kompetenzbereich folgender
Beschreibung zur groben Definition:

O Gedanken, Geflihle, Einstellungen wahrnehmen
kénnen.

O Sich situations- und personenbezogen versténdigen
kénnen.

O Bereit sein zur Verstandigung.



Beispiel aus der Untersuchung; Moderator (Meister) tber
sich: "... bei massiver Kritik nehme ich mich jetzt der Sache ‘@ﬁ.

an und rede sie aus (klére sie)."
Persoénlichkeitskompetenz

Der Bereich der Personlichkeitskompetenz bezieht sich auf
das Tun dessen, was der einzelne fur sich als richtig
erkannt hat. Hier ist der Bereich des einstellungskonformen
Handelns angesprochen, fiir den Hilshoff ein realistisches
Selbstbild als Voraussetzung sieht. Im einzelnen nennt er
hierzu:

O Ein realistisches Selbstbild haben.
O Der eigenen Uberzeugung geman handeln konnen.
O Zur sozialen Verantwortung bereit sein.

Beispiel aus der Untersuchung; Moderator tiber Gruppen-
mitglieder: "“Wenn sie einen Arbeitsplatz eingerichtet ha-
ben, sorgen sie auch selber dafiir, dal3 er ordentlich bleibt.”

snschen
in lhrer Elgenart
wahrnehmen
kbnnen

\
Sich mit
Sozlal- dndsren Mensche
kompeten:z ve'f(silndloan
n
7

hereil sein,
Methoden
umzuselzen

A

Methoden
anwenden

:

T}
Verstindigung

realislisches

engagler!
Selbstbild

handein
haben

4

achliches Petstin - (

Mm Fach- . k::m’ Oberzeugend

anw n -

M Onnen kompelenz ompeten handein
Y /
fachiiches 2ur sozlalen

Wissen Verantwortung

besitzen "‘;:'
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3.2 Die Ergebnisse

Erwartungen und Wirkungen
aus Sicht der Betroffenen / Befragten

Die Auswirkungen der Gruppenarbeit sind aus Sicht der
Befragten sehr vielfaltig und gehen weit Uber die Arbeit
in/mit den Mitarbeiter-Gruppen hinaus. Sie reichen von der
konkreten Verbesserung am Arbeitsplatz durch die Mitar-
beiter vor Ort bis zu beobachtbaren Veranderungen der
Unternehmenskultur im Managementbereich. Die Erwar-
tungen der Beteiligten haben sich erfilllt, die Ergebnisse
gehen zum Teil sogar Uber das hinaus, was erwartet wurde.

3.2.1 Erwartungen

Alle Beteiligten nannten Erwartungen sowohl quantitativer
als auch qualitativer Art.

Quantitative Erwartungen

Die quantitativen Erwartungen lagen bei allen Befragten im
Bereich der Problemlésung vor Ort. Es wurde erwartet, daf3
die "kleinen alltaglichen Probleme", mit denen der einzelne
Mitarbeiter in seinem direkten Arbeitsumfeld zu kdmpfen
hat, schneller, effektiver bzw. Gberhaupt einer Losung zu-
gefiihrt werden. Daflir wurden in den Interviews eine Reihe
von Beispielen genannt, etwa die Erwartung, ...

O "..., daf3 ein Problemi6sungsprozel, wie eine andere
Olauffangwanne zu besorgen, da damit die tagliche
Arbeit leichter erledigt werden kénnte, effektiver
durchgefihrt wird, wenn die Gruppe dieses Problem
so lange verfoigt, bis eine befriedigende Lésung er-
reicht ist. Der Meister seizt in der taglichen Arbeit
moglicherweise andere Prioritdten und bearbeitet
dieses »Problemchen« nicht , nicht effektiv oder mit
groBer zeitlicher Verzdgerung" .

O ".., daB bestimmte Werkzeuge schneller besorgt
werden und sich dadurch die Arbeitsbedingungen
verbessern" .



O ", iiber ein stidrkeres QualitdtsbewuBtsein bessere
Produktqualitit zu erzielen" .

Auffallig ist dabei, daB quantitative Erwartungen von allen
Zielgruppen genannt wurden, aber deutliche Unterschiede
in der Bewertung auftraten. Am starksten wurden quantita-
tive Erwartungen von den Gruppenmitgliedern genannt,
wahrend vor allem bei den Koordinatoren die quantitativen
Erwartungen gegeniber den qualitativen deutlich in den
Hintergrund traten. Fir einen Koordinator etwa sind quan-
titative Veranderungen letztlich sekundér, er meint:

O "Was die Mitarbeiter in den Gruppen tatséchiich auf
die Fii3e stellen, ist Nebensache."

Qualitative Erwartungen

Qualitative Erwartungen wurden zwar von den Koordina-
toren und den Moderatoren, nicht aber von den Gruppen-
mitgliedern und deren Kollegen geéduBert. Dabei fallt auf,
daB deren Erwartungen nicht differenziert, also nicht ein-
zelnen Kompetenzbereichen zuordenbar, ausgedrickt
wurden. Die zentralen Erwartungen der Koordinatoren - die
auch die Initiatoren des Projektes waren - richteten sich auf
zwei Bereiche, die nicht naher spezifiziert wurden. Diese
waren:

O flr den Koordinator, der Leiter der Qualitatssicherung
ist, eine Verbesserung der Zusammenarbeit, ein stér-
keres QualitatsbewuBtsein der Mitarbeiter und letzt-
lich - Ober die Produktqualitdt hinaus - eine
Verbesserung der Arbeitsqualitat.

O fiir den Koordinator, der stellvertretender Personallei-
ter ist, ein positiver Effekt auf das Betriebsklima und
letztlich auf das Fehlzeitenverhalten der Mitarbeiter.

Ein Koordinator driickte dies so aus: "... wobei wir schon,
vollig unabhdngig voneinander, festgestelit hatten, daf3
Fihrungskrdfte mit einem hohen QualitdtsbewuBtsein
niedrige Fehizeiten haben und auch einen irgendwie an-
ders gearteten Fihrungsstil. Dann haben wir festgestellt,
daf das eigentlich gar nicht trennbar ist. Wenn er Quali-
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tatssicherung sagt, also QualitdtsbewuBtsein férdern, und
ich sage Fehizeiten senken, dann meinen wir fast nahtlos
das gleiche."

Die Erwartungen der Moderatoren hinsichtlich qualitativer
Ergebnisse waren nicht von den "offiziellen" Erwartungen
der Koordinatoren gepragt. Diese Zielgruppe hatte ihre
eigenen Vorstellungen davon, was die Gruppenarbeit brin-
gen sollte. Ins Auge fallt, dal3 von den Moderatoren keiner-
lei Erwartungen geauBert wurden, die sich auf einen
Zuwachs an Fachkompetenz beziehen, wahrend der
Wunsch vor allem nach Veranderungen in den Bereichen
Sozial- und Personlichkeitskompetenz relativ stark ausge-
pragt war. Die Moderatoren erwarteten sich hier zum Bei-
spiel,

O daR die "Mitarbeiter in den Gruppen aktiv mitarbei-
ten”.

O daf sie "mit den Leuten besser zusammenkommen",

O daf "der Mitarbeiter nicht mehr sagen kann: das geht
mich nichts an”.

O daf "sich die Mitarbeiter an das Erarbeitete halten".

Qualitative Erwartungen sind individuell



3.2.2 Was haben die Gruppen bewirkt?

Erfolge werden von allen befragten Zielgruppen gesehen.
Deutliche Unterschiede gibt es jedoch im BewuBtheits-
grad, bezogen auf Umfang und Art des Erreichten. In
welchem Umfang Auswirkungen erlebt werden und inwie-
weit auch qualitative Verbesserungen gesehen werden,
hangt mit der Position, die der Betroffene innehat, zusam-
men und ist abhéangig vom Grad der Betroffenheit (ein
Gruppenmitglied etwa sieht mehr als ein Kollege).

Quantitative Ergebnisse

Unter quantitativen Erztr:;ebnissen werden hier, in Anlehnung
an Zink / Ackermann'#, unmittelbar oder mittelbar monetér
meRbare Ergebnisse der Gruppenarbeit verstanden.

Diese Auswirkungen wurden im Unternehmen bislang nicht
systematisch erfaB3t, so daf3 hierzu keine Zahlenangaben
maoglich waren; es wurden jedoch Beispiele genannt, wo
aufgrund der Mitarbeiter-Gruppen Problemlosungspro-
zesse effektiver beziehungsweise schneller durchgefuhrt
werden konnten. Hierzu gehoren etwa:

O Trennwand zwischen Schleifplatzen und anderen Ar-
beitsplatzen. Der Nutzen: Verbesserung der Arbeits-
sicherheit durch geringeren Funkenflug sowie
geringere Staubbelastung an den anderen Arbeits-
platzen

O Optimierung der Werkzeugbereitstellung an Ferti-
gungsmaschinen

O Beschaffung und Bereitstellung eines Transportwa-
gens fur Kleinmaterialien

O Vereinfachung der Hydraulikblversorgung
O Richtigstellung von Arbeitsplanen

O Vermeidung von Roststellen an Materialien durch
Anderung der Arbeitsfolgen
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O Kosteneinsparung bei der Kleinmaterialversorgung
durch verbesserte Bevorratung

O Einfuhrung von Magnethafttaschen fiir Materialbe-
gleitpapiere

O Zusétzliche Mdlltonnen
(O Sauberere Toiletten

O Erneuerung eines Kantbalkens in auBergewdhnlich
kurzer Zeit

Insgesamt wurden eine Reihe von Verbesserungen erzielt,
die jeweils - Uber die Mitarbeiter-Gruppe hinaus - der
Arbeitsgruppe Verbesserungen / Erleichterungen fir die
tagliche Arbeit brachten. Dies wird allgemein gesehen und
anerkannt.

Quantitative ... Belobigung



Qualitative Ergebnisse

Auswirkungen qualitativer Art wurden von den Betroffenen
in ganz unterschiedlichem Umfang wahrgenommen. Die
Koordinatoren sahen weit mehr qualitative Auswirkungen
als die Moderatoren, die Gruppenmitglieder oder die Kol-
legen. Es scheint, daB qualitative Auswirkungen der Grup-
penarbeit mit dem Grad der Betroffenheit, des "Einbezo-
genseins" an Bedeutung zunehmen.

Grad der Involviertheit (Einbezogensein)

Die Koordinatoren haben die Einfiihrung des Modells be-
trieben, nehmen an Workshops, Trainings, Prasentationen
und Erfahrungsaustauschrunden teil. Sie halten den Kon-
takt zu den FUhrungskréaften des Hauses sowie den exter-
nen Beratern. Darlber hinaus moderieren sie die
Moderatorenrunden und sind somit im/das Zentrum der
Aktivitaten. Die Kollegen erleben méglicherweise nur zum
Teil die Realisierungsmafnahmen von Problemldsungen
der Gruppe im eigenen Arbeitsbereich mit und sind damit
nur ganz am Rande in das Gruppengeschehen einbezo-
gen.

Unter Kollegen, d.h. von Mitarbeitern, die nur wenig in die
Gruppenaktivititen einbezogen sind, wurden qualitative
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Auswirkungen kaum genannt, an einigen Stellen werden
solche sogar ausdrticklich bestritten. Auf die Frage, ob ihm
ganz allgemein etwas am Verhalten der Kollegen und/oder
am Umgang miteinander aufgefallen sei, sagt ein Kollege:

O “lch habe da nichts gemerkt. Da hat sich nichts ge-
adndert.”

Méglicherweise steht dies damit im Zusammenhang, dai
die Kollegen haufig gar nicht wissen, wann die Gruppenar-
beit begonnen hat, und damit den Vergleichszeitraum gar
nicht kennen. Anders stellt sich die Situation fir die Mitar-
beiter dar, die starker in die Arbeit der Gruppen eingebun-
den sind: die Gruppenmitglieder, Moderatoren und
Koordinatoren. lhnen sind neben sachlich-quantitativen
Auswirkungen auch Veranderungen im sozial-qualitativen
Bereich deutlich geworden.

Das folgende Schaubild stellt den genannten Zusammen-
hang symbolisch dar.

Erleben
qualitativer
Auswirkungen

Intensitat der
Betroffenheit

Kollegen - Gruppenmitglieder - Moderatoren - Koordinatoren



Die Aussagen lassen sich gut den Kompetenzbereichen
Fach-, Methoden-, Sozial- und Personlichkeitskompetenz
zuordnen, wobei sich offenbar vielféltige Auswirkungen in
den letztgenannten Kompetenzbereichen ergaben, wéh-
rend kaum Aussagen zur Fachkompetenz gemacht wur-
den.

Aussagen zur FACHKOMPETENZ

Im Bereich des fachlichen Wissens, Kénnens und Engage-
ments ist in den M-M-Gruppen scheinbar am wenigsten
passiert. Das fachliche "Know-how", das zur Lésung der
Probleme notwendig war, die die Gruppen aufgegriffen
hatten, war offensichtlich in aller Regel bereits vorhanden.
Allerdings scheint die Gruppe fir Nachwuchsmitarbeiter
eine gute Lernchance auch in bezug auf deren Fach-
kompetenz zu bieten. Ein Moderator / Meister sieht das so,
daB ...

O "durch Diskussion vieles klar wird, vor allem fir junge
Mitarbeiter nach der Ausbildung” .

Aussagen zur METHODENKOMPETENZ

Im Bereich des Wissens um das "Wie" einer Problemlo6-
sung und des Engagements, diese auch durchzustehen,
ist durch die Gruppenarbeit viel bewirkt worden. Dies wird
an Aussagen der Interviewten deutlich, wie:

O "Man lernt, Probleme anzupacken, nicht wegzuschie-
ben, sondern darauf zuzugehen." (Moderator/ Vorar-
beiter tber sich).

Beziglich der methodischen Kompetenz der Mitarbeiter
scheint die Mitarbeiter-Gruppen-Arbeit eine breite Wirkung
auf Koordinatoren, Moderatoren, Gruppenmitglieder und
Kollegen zu haben. Auffallend ist hier, daB3 die von den
Gruppen in ihren Sitzungen angewandte "Moderationsme-
thode" eine breite Ausstrahlung auch auf andere Anwen-
dungsbereiche hat.
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Auswirkungen auf die Koordinatoren

Die Koordinatoren waren zunachst im Rahmen der Einfih-
rung der Gruppen in der "Moderationsmethode" geschult
worden. Ihre Aufgabe war es, regelmaBig sogenannte Mo-
deratorenrunden durchzufuhren. Fir diese Veranstaltun-
gen wurde seitens der Moderatoren erwartet, ...

O "“.., dal3 die Koordinatoren als Vorbilder fungieren und
die Moderation so vormachen, wie wir das machen
sollen" (Moderator zum Thema Moderatorenrunde).

Diese Erwartungshaltung der Moderatoren zwang die Ko-
ordinatoren dazu, sich intensiv mit der erlernten Methodik
zu befassen und diese im Rahmen der Moderatorenrunden
anzuwenden, wodurch sie ihre methodischen Fahigkeiten
und ihr methodisches Engagement erweitern konnten.

Auswirkungen auf die Moderatoren

Sehr deutlich wird der Zuwachs an Methodenkompetenz
von Moderatoren betont. Ursache dafiir diirfte einerseits
das intensive Methodiktraining sein, das die Moderatoren
vorbereitend und aufbauend erhalten, andererseits die Tat-
sache, dal3 die Moderatoren Problemiésungsprozesse
nunmehr in den Gruppen explizit selbst durchfiihren und
damit auch neue und zusatzliche Fahigkeiten an Problem-
I6sungskompetenz erwerben. Flr die zweite These spre-
chen Aussagen, wie:

O "Dieses Verhalten, das der Meister in der Gruppe an
den Tag legt, kann er nicht einfach nachher im Ar-
beitsalltag abstellen." (Moderator/ Meister Gber sich).

Das Bemihen der methodischen Problemlésung in den
Gruppen schafft die Erwartungshaltung bei allen an der
Gruppenarbeit Beteiligten, daf3 nun auch auBerhalb der
Gruppensitzungen entsprechend verfahren wird, zumin-
dest aber Probleme offen benannt werden dirfen und der
Vorgesetzte (Meister oder Vorarbeiter) sich ihrer annimmt.
Das Training im methodischen Umgang mit Problemen,
das der Moderator "on the job" erhalt, gibt ihm auch die
Kompetenz, dieser Erwartungshaltung zu entsprechen.



Hierzu einige Aussagen eines Meisters:

O "Friher wurde ein Problem nur angesprochen, aber
nicht bis zum Ende geldst. Es wurden keine Ursachen
erforscht.” (Moderator / Meister tiber sich)

O “Friher habe ich bei einer unangenehmen Sache den
Vorarbeiter geschicki, jetzt gehe ich selbst hin. Das
Gesprach fallt mir jetzt leichter. Ich kann einfach
besser mit Problemen umgehen, weil ich ja in der
Gruppe auch Probleme I6se." (Moderator / Meister
tiber sich)

O “Es wurden bis heute schon Verbesserungen erzielt;
die Verbesserungen waren normal gar nicht zur Spra-
che gekommen, vieles, was wir erreicht haben, hatten
wir ja schon in irgendeiner Form vorgeschlagen oder
probiert ... ist untergegangen. Lediglich durch die
Methode kiappt's jetzt: was einmal gesagt ist, geht
nicht mehr verloren." (Moderator / Meister)
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Man lernt, Probleme anzupacken ...
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Darauf, daf3 die Wirkungen uber die eigentliche Gruppen-
arbeit hinausgehen, weist eine Aussage eines Meisters hin,
der sagt:

O "lch verwende die Grundgedanken auch fiir mich
selbst. Ich gestalte zum Beispiel meinen Arbeits-
rhythmus danach, suche Schwerpunkte heraus ... ."

Auswirkungen auf die Gruppenmitglieder

Die Regel, daf3 in der Gruppenarbeit nicht die Moderatoren,
sondern die Gruppenmitglieder selbst die Realisierung der
gemeinsam erarbeiteten Problemlésungen zu betreiben
haben, hilft den Mitarbeitern, ihre methodische Kompetenz
entsprechend auszubauen. Die Bereitschaft dazu ist vor-
handen, wie etwa folgendes Zitat eines Gruppenmitgliedes
zeigt: "Leute, die in die Gruppe gehen, erwarten, Probleme
lésen zu kénnen."

Dazu gehdrt etwa die Erfahrung, dai3 "bis zum Erfolg viele
kleine Schritte notwendig sind" . Dies kann bedeuten, daf
man sich "im Einzelfall lange um einen Termin bei einer
Fihrungskraft oder einem Planer bemihen muf3, bevor
man seine Gedanken erst einmal vortragen kann ..." (Grup-
penmitglied Gber Realisierung von Ergebnissen der Mitar-
beiter-Gruppenarbeit). Dies fordert die Einsicht, dafi3 sich
auch im betrieblichen Alitag nicht jedes Problem "so neben-
bei" I6sen 1aBt, sondern gezieltes Vorgehen und ernsthaf-
tes Bemihen notwendig sind. Beides wird durch die
Unterstitzung der Gruppe gefordert.

Insgesamt weisen die Aussagen auch darauf hin, daB das
Bedirfnis - auch der Kollegen - danach, in Probleml|é-
sungsprozesse starker einbezogen zu werden, gewachsen
ist. So sagten diese zum Beispiel:

O "Wenn ich wii3te, wer da mit dabei ist, kdnnte ich den
Jja auch mal auf ein Problem aufmerksam machen,
das er vielleicht gar nicht kennt." (Kollege)

O "Man redet auch privat uber Probleme am Arbeits-
platz, ob das Gruppenmitglied das einbringt, weil3 ich
nicht.” (Kollege)



Auswirkungen auf andere Bereiche betrieblicher Pro-
blemiésungen

Durch die Konfrontation mit Problemlésungen der Mitarbei-
ter-Gruppen und sporadische Prasentationen ihrer Arbeit,
(vgl. S. 17) wurden auch die Flhrungskrafte im Unterneh-
men mit der Methodik der Gruppenarbeit vertraut. Dies
fahrt einerseits dazu, daf3 bei den FlUhrungskraften die
Bereitschaft wachst, die Gruppen zu unterstitzen, was sich
in AuBerungen wie: "Mein direkter Vorgesetzter hatte an-
fangs Zweifel, jetzt muB3 ich ihn bremsen" (Moderator/Mei-
ster), zeigt. Andererseits fihrt dies auch dazu, dal3 auch im
Rahmen anderer Problemlésungsprozesse die "Moderati-
onsmethode" eingesetzt wird und hierfur ausgebildete Mo-
deratoren herangezogen werden. Ein Koordinator
berichtet dazu:

O "... auch die, die die Methode gar nicht gelernt haben,
versuchen sich damit".

Hol mal 'ne Pinwand und ein paar Karten
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Aussagen zur SOZIALKOMPETENZ

In diesem Bereich, in dem es um die Fahigkeit zu situati-
ons- und personenadaquater Verstandigung geht (vgl. S.
28), lassen sich Auswirkungen in einigen unterschiedlichen
Bereichen aufzeigen, die von den Interviewpartnern ge-
nannt wurden.

Miteinander umgehen

Ein erster Bereich ist allgemein das "Miteinander-Umge-
hen". Hier scheint sich zunachst der Umgang zwischen den
Gruppenmitgliedern verandert zu haben, was auf den in-
tensiven Kontakt im Rahmen der gemeinsamen Problem-
lésungen zuriickzufiihren sein dirfte. Typische AuBerun-
gen hierzu waren:

O "Die Gruppenmitglieder verstehen sich sehr gut, ma-

chen auch nachher noch was gemeinsam." (Grup-
penmitglied)

-

Der Umgang miteinander hat sich verandert



O "Man geht einfach anders miteinander um. Man lemnt
die Leute besser kennen und weil3 dann auch.bei der
normalen Arbeit, wie der drauf ist und was man ihm
zumuten kann." (Moderator)

O "... jeder kochte sein eigenes Suppchen. Das dndert
sich langsam. Es ist ein Klima entstanden, daf3 jeder
ausreden darf - man verstandigt sich." (Moderator)

Aber auch auf die Nicht-Gruppenmitglieder strahlt dieser
Effekt aus. Ein Koordinator driickte dies an einem Beispiel
SO aus:

O "Ein Gewinn der Mitarbeiter-Gruppen ist, daf3 der
Fertigungsleiter seinen Mitarbeitern jetzt auch tber
deren eigentliche Arbeitsaufgabe hinaus durchaus
etwas qualitativ Hochwertiges zutraut. Beispiel: kirz-
lich wurde erstmals ein Fertigungsablauf unter Betei-
ligung der betroffenen Werker geplant - mit Erfolg. So
etwas wdre in der Zeit vor den Mitarbeiter-Gruppen
undenkbar gewesen."

Fiihrungsverhalten - allgemein

Ein weiterer Bereich ist der des Flhrungsverhaltens. Aus
den Aussagen im Rahmen der Interviews kann geschlos-
sen werden, daf3 sich im Umgang zwischen den Vorgesetz-
ten, die als Moderatoren tatig sind, und ihren Mitarbeitern
einiges geandert hat. Dies bezieht sich darauf, dai3 ...

O Anweisungen nun eher begrindet werden.

Moderator (Meister) Uber sich: "Friher hétte ich mir
nicht so viel Zeit genommen, da hétte ich gesagt, das
machst Du soundso und basta. Heute gibt man sich
mehr Mihe, sagt, warum man das ausgerechnet so
haben will, und nennt manchmal auch Hintergriinde."

O eher mehr zugehdrt wird.
"Die Kollegen finden mehr und mehr zueinander, vor

allem innerhalb der Gruppe; es wird wieder mal zu-
gehért, und das Verstandnis flireinander wachst.”
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O die Mitarbeiter auch auBBerhalb der Gruppe eher mit
Problemen auf den Vorgesetzten zukommen.

Moderator (Meister) tber sich: "Die Mitarbeiter kom-
men jetzt mehr mit Problemen zu mir. Ich habe da-
durch zwar mehr Arbeit, aber andererseits auch mehr
Information."

O personliche Bedulrfnisse eher ausgesprochen wer-
den.

Moderator (Meister) uber sich: "Die Balance zwi-
schen Nédhe und Distanz zu den Mitarbeitern féllt mir
heute leichter. Ich kann jetzt leichter sagen, was ich
meine."

Die Ursache flr die Verhaltensanderungen in der Situation
des Fuhrens und Geflhrt-Werdens diirften darin zu sehen
sein, daf3 die Vorgesetzten ...

... in der Rolle des Moderators den Gruppenmitgliedern ihr
Vorgehen plausibel erklaren missen und diese die Aus-
sagen des Vorgesetzten nicht widerspruchsfrei hinneh-
men missen.

... darin, daf3 in der Gruppe auch mal (ber Gefiihle gespro-
chen wird, was im normalen Fihrungsalltag kaum prak-
tiziert wird, und

.. darin, daf3 die Gruppe auf Konsens angewiesen ist.
Kritikverhalten

In diesem Bereich, der ebenfalls der Sozialkompetenz
zugeordnet werden muf3, geht es um das Kritikverhalten
der Mitarbeiter untereinander und zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern. Am deutlichsten sprachen die Moderato-
ren, die ja in aller Regel auch eine Vorgesetztenposition
innehaben, von Veranderungen in diesem Bereich. Am
wichtigsten scheint dabei zu sein, daf3 die Meister / Vorar-
beiter an Verhaltenssicherheit in Situationen gewonnen
haben, in denen sie selbst kritisiert werden. Ein Moderator/
Meister driickte das zum Beispiel so aus:



O “Auch in der normalen Arbeit bin ich jetzt besser auf
solche Situationen vorbereitet, das schockt mich
nicht mehr so. Selbst bei massiver Kritik nehme ich
mich der Sache an." ... "Das betlrifft nicht nur die Leute
in der Gruppe, sondern auch die anderen Mitarbei-
ter."

Ein Koordinator stellt fest, daB jetzt auch einmal positives
Feedback gegeben wird. Zitat:

O "Man sagt einander auch mal, wenn man der Mei-
nung ist, daf3 der andere etwas gut gemacht hat."

Dieses gednderte Kritikverhalten dirfte mehrere Ursachen
haben. Einerseits trainieren die Moderatoren im "Modera-
tionstraining” den Umgang mit Kritik, andererseits prakti-
zieren sie in den Gruppen konstruktive Kritik. Zitat: “Man
bt in der Gruppe konstruktive Kritik." (Moderator Uber
Gruppenarbeit)

Auch der durch die TrainingsmaBnahmen, Workshops,
Gruppensitzungen, Prasentationen und Kontakte im Rah-
men der Realisierungsbemihungen fir Problemiosungen
der Gruppen gestiegene Grad an Bekanntheit/Vertrautheit
aller Beteiligten untereinander dirfte dazu beigetragen
haben.

Kritik wird jetzt offener geduBert
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Aussagen zur PERSONLICHKEITSKOMPETENZ

Auch in diesem Kompetenzbereich wurden von den Betrof-
fenen Auswirkungen gesehen. Diese beziehen sich vor
allem darauf, daB3 die Beteiligten, Gruppenmitglieder, Mo-
deratoren und Koordinatoren, jetzt mehr darauf achten,
auch das zu tun, wovon sie sprechen. Aussagen hierzu
waren:

O Moderator (Meister) lber sich: "Wenn ich ernst ge-
nommen werden will, muf3 ich das selber auch ma-
chen, was ich von ihnen verlange; muf3 Vorbild sein
... Ich stemple jetzt beispielsweise auch erst, wenn
ich den Mantel anhabe, und nicht in Zivil. Die Erwar-
tung, dai3 ich das so mache, wurde von Mitarbeitern
ausgesprochen, also muf3 ich das auch so machen."

) Moderator (Meister) tiber Gruppenmitglieder:"Wenn
sie einen Arbeitsplatz eingerichtet haben, sorgen sie
auch selber daftr, daf3 er ordentlich bleibt."

O Moderator (Meister) tiber sich: "Friiher habe ich bei
einer unangenehmen Sache den Vorarbeiter ge-
schickt, jetzt gehe ich selber hin und unterhalte mich
mit ihrm. "

) Koordinator Uber Moderatoren und Gruppenmitglie-
der: "Wir sind halt in diesen Abteilungen vom nur
“Motzen" weggekommen."

Insgesamt kann davon gesprochen werden, daB die Betei-
ligten starker darauf achten durften, inren Uberzeugungen
geman zu handeln. Dies dirfte einerseits daraus entstan-
den sein, dal3 die Gruppen darauf angewiesen sind, die
eigenen Beschllsse auch selbst zu realisieren, und ande-
rerseits darauf, daf3 erlebte Diskrepanzen - auch auBerhalb
der Gruppensitzungen - eher angesprochen werden und
sich so ein System sozialer Kontrolle fir diesen Bereich
entwickelt hat, das den einzelnen dazu animiert, selbst auf
"stimmiges" Verhalten zu achten.



Allgemeine Aussagen

Fur die gesamten qualitativen Veranderungen gilt, dai
diese nicht von allen Mitarbeitern in gleichem Maf3e gese-
hen werden, am wenigsten von den Kollegen der Gruppen-
mitglieder. Dies mag daran liegen, daB sich diese
Veranderungen einerseits sehr langsam voliziehen und
deshalb nicht unmittelbar und bewuf3t miterlebt werden
(vgl. S. 35 f) und andererseits daran, daf3 der Kontakt
zwischen den einzelnen Personengruppen unterschiedlich
intensiv ist.

Hervorzuheben sind sicherlich auch die "Nebenwirkungen"”
der Gruppenarbeit, die der flir die Personalentwicklung im
Hause zustandige Koordinator sieht. Dies sind:

O Die krankheitbedingten Fehlzeiten wurden in den
Bereichen, in denen Gruppenarbeit durchgefihrt
wird, deutlich reduziert.

O Problemléseprozesse gro3eren Ausmafes werden
jetzt zum Teil mit den Betroffenen gemeinsam in
moderierter Form bearbeitet. Ein Beispiel hierfr ist
die Umstrukturierung eines Fertigungsbereiches, seit
die Moderationsmethode bekannt ist und durch die
Gruppen gehandhabt wird.

Auch die Fehlzeiten kannten reduziert werden
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(O Seminare von den Teilnehmern stoRen nur noch auf
Akzeptanz, wenn sie in moderierter Form, also unter
starkem Einbezug der Teilnehmer, laufen.

O Die Einfuhrung einer regelmaBigen Fertigungsleiter-
Besprechung wére vermutlich nicht gelungen, wenn
die Flhrungskréafte nicht vorher die Arbeitsmethodik
der Gruppen kennengelernt hétten.

O MaBnahmen, wie das betriebsspezifische Fehizei-
tenprojekt und das Alkoholhilfeprogramm, die wie das
Meiller-Mitarbeiter-Gruppen-Konzept mittels Work-
shop auf die Schiene gesetzt wurden, hatten nicht
oder nicht so leicht initiiert werden kénnen.

O Das Mitarbeiter-Gruppenkonzept wurde auf den An-
gestelltenbereich ausgeweitet. Es gibt bei Meiller
heute auch eine Meister-Gruppe, eine Gruppe im
Planungsbereich, eine Mitarbeiter-Gruppe der Abtei-
lungsleiter und eine Mitarbeiter-Gruppe der
Nachwuchsflihrungskrafte.

Unterstitzung von oben: der Moderationsraum



4 Wie fihre ich Mitarbeiter-Gruppen
ein?

4.1 Mitarbeiter-Gruppen-Arbeit
Grundsétzliche Fragen

Mitarbeiter-Gruppen sind kein leicht kontrollierbares, preis-
wertes, Uberall verwendbares "Allheilmittel”, zur Losung
betrieblicher Probleme, das keiner besonderen Pflege be-
darf. Allein die Einfliihrung von Mitarbeiter-Gruppen ist eine
schwierige Aufgabe. Bevor Sie sich darauf einlassen, soll-
ten Sie unbedingt folgende Fragen prufen:

D Passen Gruppen in die "Firmenkultur"?

Die Einflihrung von Mitarbeiter-Gruppen verandert
die Organisation und hat Auswirkungen auf die Be-
troffenen, die sich durch die Mitarbeiter-Gruppen-
Arbeit verdndern. So kénnen z.B. die Gruppenmit-
glieder kritischer und offener, auch "fordernder" wer-
den. Probleme werden deutlicher angesprochen;
konkrete Bemuihungen zur Problemlbsung werden
(noch) mehr als bisher erwartet und eingefordert.
Wird diesen veranderten Erwartungen seitens des
Managements nicht Rechnung getragen, entsteht
Frustration und De-Motivation bei den Betroffenen
und mdglicherweise auch bei den "Beobachtemn”. Es
entsteht der Eindruck: "Bei uns kann man ja eh nichts
bewegen."

D Kann ich mit ausreichend Unterstiitzung rechnen?
Fuhrungskrafte

Die Mitarbeiter-Gruppen-Arbeit ist mit hohem (vor
allem Zeit-) Aufwand verbunden. Die Beteiligten miis-
sen fUr Trainings- und Erfahrungsaustausch, vor al-
lem aber regelmaBig fur Gruppensitzungen frei-
gestellt werden! Die Arbeit mit Gruppen erfordert ein
entsprechendes Verstandnis und ein grof3es Maf3 an
Unterstiitzung durch die FOhrungskréfte.
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Betriebsrat

Nach Paragraph 2 des Betriebsverfassungsgesetzes
sind Arbeitgeber und Betriebsrat zur vertrauensvollen
Zusammenarbeit zum Wohle der Arbeitnehmer und
des Betriebes verpflichtet. Zur Vermeidung von unnd-
tigen Konflikten ist es deshalb unbedingt notwendig,
den Betriebsrat zeitig in die Planung einzubeziehen.
Nur mit dessen Unterstiitzung, zumindest aber Wohl-
wollen, ist es méglich, Mitarbeiter-Gruppen erfolg-
reich ein- und durchzufihren.

Wie wird der Betriebsrat

einbezogen?
O Vorabinformation
O Einladung zur Informationsprasentation
O Einladung zum Workshop

O Einladung eines Betriebsratsmitgliedes zur
Moderatorenschulung

O Einladung zu Ergebnisprasentationen

(O Kontinuierliche Information tiber den
"Stand der Dinge"

(O Bin ich bereits hinreichend informiert?

Neben dem Besuch von Seminaren und dem Studie-
ren der einschlagigen Literatur sollten Sie unbedingt
versuchen, mit Leuten ins Gesprach zu kommen, die
bereits (moglichst positive) Erfahrungen mit einem
Zirkelmodell gesammelt haben. Dies kénnen neben
Anwendern erfahrene Berater/Trainer sein. Aber Vor-



sicht: Klappern gehort zum Geschaft! Versuchen Sie
unbedingt, im Rahmen eines Besuches mit den un-
mittelbar Betroffenen vor Ort zu sprechen, dies sind
vor allem die Moderatoren.

O Ist jetzt der richtige Zeitpunkt zur Einfuhrung?

Gruppenarbeit kann nur gelingen, wenn sie in ein
"stabiles" Umfeld eingebettet wird. Zeiten der Neuor-
ganisation und/oder des Personalabbaus sind wegen
der damit zwangslaufig verbundenen Umsetzungen
und Entlassungen sowie der relativen Verunsi-
cherung der Mitarbeiter zur Einfuhrung von Gruppen-
arbeit wenig geeignet.

O Habe ich einen Fachmann, der mich beraten
und unterstiitzen wird?

Fir die konkrete Einfihrungsarbeit ist ein (externer)
Berater duBerst hilfreich. Dieser muf3 Erfahrung mit
der Einfihrung und Betreuung von Gruppenarbeit
haben, fir Prasentations-, und Moderationsaufgaben
zur Verfugung stehen und die erforderliche Trainings-
arbeit (vgl. S. 18) leisten kénnen. (Uberlebens-)Wich-
tig, vor allem in der Anfangsphase der Gruppenarbeit,
ist, daB er den ProzeB3 begleitet, d.h., daB3 er bei
Problemen (kurzfristig) erreichbar sein muB3, um "Hil-
fe zur Selbsthilfe" geben zu kénnen.

Nur wenn Sie sicher sind, daf3 Sie diese Fragen positiv
beantworten kénnen, soliten Sie sich an das "Abenteuer"
der Einflihrung von Mitarbeiter-Gruppen heranwagen! Ach-
ten Sie dann darauf, die folgenden "Schritte der Einfih-
rung" moglichst sorgfaltig abzuarbeiten.

Schritte der Einfiihrung
1 Préasentation fiir die Grundsatzentscheidung
Nachdem die grundsatzlichen Fragen geklart sind, ist
es sinnvoll, die "Entscheider" (oberes Management)

Uber das Modell umfassend zu informieren. HierfUr
eignet sich in besonderem MaBe eine Prasentation,
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die auch Raum fir Diskussion und Beantwortung
offener Fragen gibt. Ziel ist es hierbei, ein moglichst
vollstandiges und realistisches Bild der geplanten
Gruppenarbeit zu vermitteln. Auf (euphorische) Ge-
winndarstellungen, die durch die Gruppenarbeit er-
zielt werden kénnen, sollte in jedem Fall verzichtet
werden, denn an diesem MaBstab wird die Gruppen-
arbeit spater gemessen. Letztlich dient die Prasenta-
tion der Entscheidungsvorbereitung dariiber, ob
Gruppenarbeit eingefithrt werden soll. Die Entschei-
dung fallt entweder noch im Rahmen der Prasenta-
tion, zumindest aber ist zu vereinbaren, bis wann
diese vorliegen wird.

Mdogliche Fragen/inhalte fir
die Gestaltung der Prasentation

O Was sind die Grundgedanken und Ziele?

O Wie arbeiten Mitarbeiter-Gruppen?

O Welche Chancen bietet die Zirkelarbeit ...
... fir den Mitarbeiter?

... fur das Unternehmen?

O Welche Probleme kénnen sich dabei
ergeben?

O Wie sieht ein mdgliches Konzept fiir unser Un-
ternehmen aus?

O Wollen wir Gruppenarbeit einfiihren?

O Wie geht es konkret weiter?

2 Informationsprasentation vor dem mittleren Ma-
nagement und dem Betriebsrat

Nach der Entscheidung fiir die Gruppenarbeit sollte
eine Informations-Prasentation vor den Fihrungs-



kraften und dem Betriebsrat stattfinden. Auch hier ist
es primares Ziel, ein moglichst vollstindiges und
realistisches Bild der geplanten Gruppenarbeit zu
vermitteln, Raum fur Diskussion zu geben und offene
Fragen zu beantworten.

Ein weiteres Ziel dieser Prasentation ist es, die ge-
troffene Grundsatzentscheidung abzusichern, denn
die Unterstitzung durch den Betriebsrat und die be-
troffenen Flhrungskréfte ist ein entscheidendes Er-
folgskriterium fiir die weitere Arbeit.

Gewinnen der Koordinatoren

Wenn der Initiator der Gruppenarbeit nicht schon von
vornherein als Koordinator feststeht, muR3 auch die
Frage der Rekrutierung des Koordinators geklart wer-
den. ldealerweise wird diese Aufgabe von einem
Zweierteam wahrgenommen. Diese Funktion sollte
von Mitarbeitern der mittleren Fihrungsebene wahr-
genommen werden, die diese Aufgabe nicht als "Ne-
benjob" betrachten, sondern die Zeit und den Willen
haben, sie engagiert zu betreiben. Wichtig ist, daf3 sie
diese Aufgabe freiwillig und gerne dbernehmen.

Gewinnen der Koordinatoren
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4 Workshop zur Verabschiedung des Konzeptes

Nach den Prasentationen und damit der Absicherung
der Grundsatzentscheidung fur die Gruppenarbeit
solite ein Workshop mit allen Personen stattfinden,
die fir die Planung der weiteren Einflhrungsschritte
notwendig sind. Die Teilnahme solite auf diesen Per-
sonenkreis beschrankt werden. Ziel ist es, das Kon-
zept in eine firmenspezifische Form zu bringen. Je
praziser und verbindlicher hier das weitere Vorgehen
vereinbart wird, desto problemloser gestaltet sich die
weitere Einflihrung der Gruppenarbeit. Der Works-
hop muB deshalb sorgfaltig vorbereitet werden. Auf
jeden Fall mussen die Koordinatoren am Workshop
teilnehmen.

Auch hier sollte der (externe) Berater als Helfer und
Moderator fungieren.

Fragen, die im Workshop
abgecheckt werden (Beispiele)

O Wie sollen die Gruppen heiBen?

O In welchen Betriebsbereichen sollen Gruppen
installiert werden?

O Wo wird der Moderationsraum eingerichtet, von
wem und bis wann?

O Wer kommt als Moderator in Frage?

O Wann werden die Koordinatoren und Moderato-
ren geschult (vgl. Seite 18, "Training")?

O Wie werden Verbesserungsvorschlage aus den
Gruppen behandelt?

O Wann soll die Gruppenarbeit starten?




5 Einrichten des Moderationsraumes

Der Raum flr Gruppenarbeit und Moderatorenrun-
den muB ein glnstig gelegener (Zeitaspekt!) und
speziell fur die Gruppen eingerichteter Raum sein.
Brotzeit- und Umkleiderdume, Interimbiros und son-
stige (zeitweise) anderweitig belegte Rdume sind fir
diesen Zweck absolut ungeeignet!

Die erforderlichen Ausriistungsgegenstande sind im
Anhang, Seite 68, aufgelistet. Folgende Abbildung
zeigt die Sitzordnung im Gruppenraum.

6 Gewinnen der Moderatoren

Um MiBtrauen gegeniiber der Gruppenarbeit seitens
der direkten Vorgesetzten vorzubeugen, sollten (zu-
mindest in der Startphase) als Moderatoren Mitarbei-
ter der Meister- und Vorarbeiterebene gewonnen
werden. Wenn die Gruppen im "Angestelltenbereich”
eingerichtet werden sollen, sind dies Abteilungs- und
Gruppenleiter. Die Moderatoren sollten im offenen
Gesprach von den Koordinatoren und dem direkten
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Vorgesetzten fir die Gruppenarbeit gewonnen wer-
den. Hierbei ist es wichtig, dal3 dem Mitarbeiter die
Chance zu einem klaren »Nein» offen bleibt, da auch
fir die Moderatoren das Prinzip der Freiwilligkeit gilt.

Training der Koordinatoren und Moderatoren

Méoglichst nah am Start der Gruppenarbeit missen
die Koordinatoren und Moderatoren in einem ge-
meinsamen Training auf die anstehenden Aufgaben
vorbereitet werden. Die Schulung sollte unbedingt
vom begleitenden Berater/ Trainer durchgeflihrt wer-
den. Ziel ist, neben der Qualifizierung der Koordina-
toren und Moderatoren flr ihre Aufgaben, die
Schaffung eines Wir-Geflihles zwischen Moderato-
ren, Koordinatoren und dem Berater.

Inhalte des Koordinatoren-
und Moderatorentrainings

Klarung von Grundsatzfragen

() Was ist das eigentlich: Gruppenarbeit?
Wie sieht unser Konzept aus?

(O Was kann ich als Koordinator/Moderator
davon erwarten?

) Welche Probleme kénnen auf mich zukommen?

O Welche Rolle spielen die Koordinatoren,
welche die Moderatoren?

Methodiktraining
O Visualisieren
O Prasentieren

O Moderieren




8 Installation der ersten (drei) Gruppen

Hierzu ist es zunachst unerlaBlich, daf die Mitarbeiter
Uber das Vorhaben informiert werden. Dies kann im
Rahmen einer Betriebsversammlung, durch Aushang
und/oder Ankiindigung in der Betriebszeitung erfol-
gen. Dadurch erhalten Interessenten die Méglichkeit,
sich bei den Moderatoren zu melden und Gruppen-
mitglied zu werden. Wichtig ist, daB der einzelne sich
freiwillig fur die Mitarbeit entscheiden kann. Dies
schliet nicht aus, dal3 die Moderatoren "Wunsch-
kandidaten" personlich ansprechen und auf ihr Inter-
esse hin befragen. In der Startphase ist es glnstig,
wenn die Gruppenmitglieder aus demselben Arbeits-
bereich kommen. Sie kennen sich gegenseitig be-
reits, und die Probleme des Bereiches sind allen
bekannt. Glnstig ist es dabei, einen "Querschnitt" der
Belegschaft zu gewinnen und die "Meinungsmacher"
einzubeziehen.

Sobald die jeweiligen Moderatoren ihre Gruppe kom-
plett haben (8 - 10 Mitglieder), kdnnen diese mit der
Gruppenarbeit beginnen. Berater und Koordinatoren
stehen fUr letzte Fragen zur Verfligung.

9 Start der Gruppenarbeit

In den Gruppen kénnen im Rahmen der Themen-
sammlung (vgl. S. 22 f, "Methodik") Themen entste-
hen, wie:

- Mangelhafte Beleuchtung in Halle X

- Fehlende Schutzeinrichtungen fur ...

- Schlechtes Werkzeug im Bereich Y

- Nur ein Telefonanschluf3 flr die Arbeitsgruppe 2
- Liickenhafte Arbeitsplane

- Behindernde Materiallagerung im Arbeitsbereich

Zum Start solite die Gruppe ein moglichst einfaches
Thema mit guter Erfolgsaussicht zur Bearbeitung
wéhlen und sich so Erfolgserlebnisse und Motivation
verschaffen.
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10 Start der Moderatorenrunden

Méoglichst direkt nach den ersten Gruppensitzungen
mulssen Moderatorenrunden mit allen Moderatoren
der Mitarbeiter-Gruppen stattfinden. Es werden die
ersten Erfahrungen reflektiert und anstehende Pro-
bleme gelbst.

4.2 Installation von zusatzlichen Gruppen

Die Initiative fur die Einrichtung einer neuen Gruppe kann
im Grunde von jedem Mitarbeiter ausgehen. In der Regel
wird sie aber von den Koordinatoren, von Moderatoren
oder Fuhrungskraften angeregt. Vorschldge zur Griindung
einer neuen Gruppe werden von den Koordinatoren ge-
meinsam mit den jeweils zustandigen Vorgesetzten auf
deren Realisierbarkeit geprift. Fir die Grindung einer
neuen Gruppe gibt es folgende sechs Bausteine:

Ty Erste
Gruppen
sitzu_ng

Finden
der Gruppen-
mitglieder

Ausbildung
der

Moderataren

Finden
e der
w:fil Moderatoren

Anragung

it

43 Anregung zur
7| Einrichtung
A\ ki) einer neuen
Gruppe

Aufbau einer neuen Gruppe



5 Erfolgsbedingungen

Mitarbeiter-Gruppen kénnen nicht installiert werden wie
eine neue Organisationseinheit, sondern fiir sie muf - da
sie "zwischen den Zeilen" der formalen Organisation ange-
siedelt sind - explizit "gesorgt" werden. Es haben sich in
der Praxis Faktoren herauskristallisiert, die man als "Er-
folgsbedingungen" der Mitarbeiter-Gruppen-Arbeit be-
zeichnen kann, dies sind:

5.1 Unterstiitzung "von oben"

Mitarbeiter-Gruppen kénnen nur aufgrund eines Beschlus-
ses der Geschéftsleitung eingefihrt werden (vgl. Seite 52).
Dieser BeschiuB ist eine Selbstverpflichtung des Manage-
ments zur dauerhaften Unterstiitzung der Gruppenarbeit.
Hierzu ist es notwendig, daf3 die Geschéftsleitung (z.B. im
Rahmen von Zielvereinbarungen und /-kontrollen) die Rea-
lisierung von Gruppenarbeit bei den untergeordneten Ebe-
nen ein-fordert(!), mindestens aber konsequent an den von
den Gruppen veranstalteten Présentationen teilnimmt.

Die Unterstitzung muB auch (und gerade) dann gegeben
sein, wenn (momentan) keine "greifbaren” Ergebnisse er-
zielt werden (vgl. S. 35 ff, "Qualitative Ergebnisse").

5.2 Anerkennung

Gruppenarbeit ist freiwillige(!) Zusatzarbeit fir alle Beteilig-
ten. Gruppenergebnisse kdnnen nur durch engagierte Mit-
arbeit und personlichen Einsatz erzielt werden. Dies muB
- unabhangig von Ergebnissen - Beachtung und Anerken-
nung finden. Moglichkeiten hierzu sind:

O Sprechen lber die Gruppenarbeit (Nachfragen, per-
sonliches Interesse zeigen)

O Aktive Teilnahme an Prasentationen (Fragen stellen,
Anerkennung aussprechen)

O Verdffentlichung von Gruppenergebnissen / -aktivita-
ten

O Vorrangige Bearbeitung von Verbesserungsvor-
schlagen der Gruppen
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5.3 Die Koordinatoren

Die Gruppenaktivititen werden von den Koordinatoren
geleitet oder besser: koordiniert (vgl. S. 17). Die Koordina-
toren sind die "Lobby" der Gruppen. Um die Gruppen
langfristig am Leben zu erhalten, missen die Koordinato-
ren sich ausreichend Zeit zur Betreuung der Gruppen
nehmen konnen und wollen! Das persénliche Engagement
der Koordinatoren ist ein zentraler Punkt der Mitarbeiter-
Gruppenarbeit. So miissen sie etwa bereit und fahig sein,
motivationale "Tiefpunkte" zu ertragen und zu "durchlei-
den" ohne die Idee in Frage zu stellen. Sie miissen person-
lich die Bereitschaft und die Fahigkeit sowie von ihrer
Position in der Organisation (und/oder ihren Kontakten
nach "oben") her die Moglichkeiten mitbringen, die Grup-
penarbeit aktiv zu (unter)stitzen.

5.4 Der Faktor "Zeit"

Eine der groBten Schwierigkeiten ist flr die Gruppen der
Arbeitsdruck, der den erforderlichen Zeitaufwand flir Grup-
pensitzungen und Erledigung der "Hausaufgaben" eigent-
lich nicht ausreichend zulaBt. Fir die Moderatoren (und
Koordinatoren) kommt erschwerend hinzu, daB sie sich
zusatzlich auf die Sitzungen vorbereiten und einstimmen
mussen. Die Zeit, die der einzelne einbringt, fehlt inm flr
die Bewaltigung des normalen Arbeitspensums. Gruppen-
arbeit kostet Zeit, und Zeit kann man bekanntlich nur
einmal "ausgeben”. Da Zeit aber im betrieblichen Arbeits-
prozeR in aller Regel Mangelware ist, ist ein Zielkonflikt
vorprogrammiert! Dies verlangt eine klare Prioritatenset-
zung seitens der Fihrungskréafte. Die Gruppenarbeit kann
nur dann erfolgreich sein, wenn die Gruppensitzungen
auch kontinuierlich und regelmafig stattfinden! Immer,
wenn eine Gruppensitzung aufgrund "dringender Arbeiten”
ausfallen muB3, wird die Bedeutung der Gruppenarbeit "of-
fiziell" reduziert, als minder wichtig eingestuft. Dadurch
leidet auch die Glaubwurdigkeit der Vorgesetzten grund-
séatzlich, die sich ja (zunachst) fir die Gruppenarbeit ent-
schieden hatten. Deshalb mu3 auch hier der Grundsatz
gelten:

Tue das Wichtige vor dem Dringlichen!




5.5 Die Moderatorenrunden

Die Moderatorenrunden sind die regelmagigen Treffen der
Moderatoren (vgl. S. 16); sie sind unverzichtbar. Hier wer-
den Erfahrungen ausgetauscht, und die Teilnehmer holen
und geben sich Hilfe zur Bewdltigung aktueller Probleme.
Hier kann ein "Wir-Gefuhl" entstehen, das den Moderato-
ren und Koordinatoren hilft, ihre Aufgabe zu erfillen. Auch
fur die Moderatorenrunden gilt das unter 5.4 Gesagte.

5.6 Weiterbildung und Erfahrungsaustausch

Vor Beginn der Gruppenarbeiten werden die Moderatoren
und Koordinatoren geschult (vgl. S. 18). Nach den ersten
Erfahrungen in der Praxis der Gruppenarbeit muB3 Erfah-
rungsaustausch und vertiefende Schulung méglich sein,
um den Beteiligten die Moglichkeit zur Bewaltigung aufge-
tretener Probleme zu geben. Dies kann organisatorische,
methodische, aber auch Fragen der Prozef3steuerung und
Kommunikation umfassen. Die Betroffenen dirfen mit ih-
ren Problemen nicht allein bleiben.

Wer auf Weiterbildung verzichtet, um Geld zu sparen, der
kdnnte genausogut seine Uhr anhalten, um Zeit zu sparen.
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6 Vor- und Nachteile - ein Uberblick

Wie unsere Darstellung zeigt, bringt Zirkel- bzw. Mitarbei-
ter-Gruppen-Arbeit fiir alle Betroffenen etwas ein; die Arbeit
lohnt sich, man kann dies gar nicht verhindern. Die einzige
Bedingung: man muB es richtig machen, das hei3t mit
allem Ernst und Nachdruck, dann ergeben sich auch ...

Vorteile

O Die Produktqualitat erhéht sich tendenzidés durch
ein gesteigertes QualitatsbewuBtsein.

O Das Problemléseverhalten verbessert sich durch
das standige Uben systematischer Problemld-
sung.

O Die Zusammenarbeit wird geférdert, da in den
Gruppen ein "Wir-Gefihl" entsteht.

O Stetige kleine Verbesserungen der Arbeitsablaufe
durch die Gruppen senken die Kosten.

O Bei den Beteiligten entwickelt sich die Fahigkeit,
konstruktive Kritik zu Gben und auch anzunehmen.

O Ein konstruktiver, mitarbeiterbezogener Fihrungs- |
stil wird gefordert.

O Die Mitarbeiter erleben, wie schwierig die Lésung
auch "kleiner" betrieblicher Probleme sein kann.

O Das Zulassen von Kreativitat begunstigt betriebli-
che Innovationen.




Bei allem Gewinn, den Mitarbeiter-Gruppen sowohl flr den
Betrieb als auch fur die Beteiligten bringen, haben sie aber
auch ihren Preis. Man bekommt die Erfolge nicht ge-
schenkt, ganz im Gegenteil, sie mussen hart erarbeitet
werden.

Die Einflihrung von Mitarbeiter-Gruppen bringt fir den
Betrieb ganz eindeutig auch ...

Nachteile

O Durch Trainings und Workshops entstehen nicht
unerhebliche Kosten.

O Die Gruppenmitglieder fehlen regelmaBig jede
zweite Woche flr bis zu zwei Stunden.

O Nur ein Teil der Belegschaft kann an der Gruppen-
arbeit teilnehmen.

O Es kdnnen Irritationen durch das "Uberspringen”
von Dienst- und Entscheidungswegen (z.B. bei
Ergebnisprasentationen) entstehen.

O Die Gruppenmitglieder werden selbstédndiger und
kritischer.

O Autoritare Fihrungskrafte kdnnen durch die parti-
zipative Arbeitsweise der Gruppen "Uberfordert"
werden.

O Die Effizienz der Gruppenergebnisse ist aufgrund
der vor allem qualitativen Ergebnisse nur schwer
nachweisbar.
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7 Ubrigens ...

... €s gibt Einstellungen, die Ihnen den Mi3erfolg mit Mitar-
beiter-Gruppen beinahe garantieren. Uberpriifen Sie lhre
Absicht, Mitarbeiter-Gruppen einzufihren, nochmals sehr
ernsthaft, wenn Sie einer der folgenden Aussagen zustim-
men kénnen.

Einstellungen zum Ungliicklichsein
mit Mitarbeiter-Gruppen

O Den Betriebsrat geht die ganze Sache gar nichts

an, ergo braucht er auch nicht informiert zu wer-
den; wir wissen schon, was wir tun.

O Die Fuhrungskréfte wissen eh Bescheid.

O Es genugt vollig, wenn die Koordinatoren ge-
schult werden, die kénnen dann ja die Modera-
toren ausbilden.

O Die Koordinatorenfunktion kann im Prinzip jeder
- mehr oder weniger - nebenbei erledigen.

O Moderator sollte nur werden, wer auch autoritar
sein kann, damit er etwas bewegen kann.

O Der Pausenraum ist als Gruppenraum véllig aus-
reichend,; er ist ja schlieBlich nicht standig belegt.

O Verbesserungsvorschlage der Gruppe werden
nicht pramiert; die Gruppen sind ja dazu da,
Verbesserungen zu erreichen.

O Gruppensitzungen dirfen bei Schwierigkeiten in
der Produktion auch mal ausfallen.

O Wenn sich die Sache nicht nach spatestens ei-
nem halben Jahr rechnet, dann sollte man damit
aufhdren.




8.1
8.2
8.3
8.4

Anhang (Beispiele)
Betriebsvereinbarung
Aushang

Arbeitsmittel

Protokoll einer Gruppensitzung
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Betriebsvereinbarung Nr. ...

Zwischen der Geschaftsleitung und dem Betriebsrat der Fir-
ma X¥YZ wird folgende Betriebsvereinbarung abgeschlossen:

1. In der Firma XYZ werden »Mitarbeiter-Gruppen (MAG)«
auf der Grundlage dieser Betriebsvereinbarung eingerich-
cet.

2. Bei den der Planung und Vorbereitung der MAG dienenden
Veranstaltungen, wie z.B. den entsprechenden Workshops,
hat der Betriebsrat ein Tellnahmerecht.

1. Bei der Festlegung der Abteilungen und Bereiche, in
denen MAG tarig werden sollen, ist der Betriebsrat zu
horen.

4. Die MAG treffen sich auf freiwilliger Basis zur Bear-
beitung von Schwierigkeiten in ihrem Arbeitsbhereich.

H. Die MAG wahlen ihre Themen jeweils eigenverantwort-
lich. Von der Bearbeitung ausgenommen sind Themen, die
in den Aufgabenbereich des Betriebsrates (z.B. Tarif-
und Betriebsverfassungsrecht, Betriebsvereinbarungen,
gesetzliche Bestimmungen) fallen.

6. Die Zusammenkiunfte finden unter Fortzahlung der Bezuge
wahrend der Arbeitszeit statt,

7. Vorschlage der MAG werden entsprechend der Verein-
barung des betrieblichen Verbesserungsvorschlagswesens
behandelt.Die entsprechende Vergutung wird auf alle
Mitglieder zu gleichen Teilen aufgeteilt.

8. Die Betriebsvereinbarung tritt am ... in Kraft. Sie
kann beiderseits mit einer Frist von 3 Monaten zum Monats-
ende gekindigt werden.

Fir die Geschaftsleitung Fir den Betriebsrat




Aushang

Anschlag-Nre. 999

Mitteilung

Betrell: Mitarbeiter - Gruppen

Im Werk Moosach werden in den néichsten Wochen im Rahmen eines sorgliltig vor-
bereiteten Pilotprojektes

Mitarbeiter - Gruppen

im Sinne von Qualititszirkeln eingerichtet. Das Projekt wird sowohl von der
Geschilts- und Fertigungsleitung als auch vom Betriebsrat unterstutzt.

Das Konzept:

In unseren Mitarbeiter-Gruppen treffen sich ca. § Mitarbeiter aus einer
Kostenstelle. Die Mitarbeiter in den Gruppen bearbeiten eigenstindig Schwierig-
keiten und Stérungen in ihrem Arbeitsbereich. Sie stitzen sich dabei aul
Kenntnisse und Erfahrungen, die sie von ihrem Arbeitsplatz mitbringen. Die
Mitarbeit ist freiwillig. Die TrelTen inden wihrend der Arbeitszeit statt.

Die Mitarbeiter kennen die Probleme ihres Arbeitsbereiches am besten. Daher
wihlt die Gruppe ihre Themen selbst. Zum Aufgabenbereich des Betriebsrates
gehdrende Themen (z.B. Tarif- und Betriebsverfassungsrecht, Betriebsverein-
barungen, gesetzliche Bestimmungen) kénnen nicht behandelt werden.

Um zu einem gut durchdachten und realisierbaren Ergebnis zu kommen, wird schritt-
weise vorgegangen. Die Gruppe kann alle 14 Tage unter Anleitung von 2 Modera-
toren fir 1 - 1 1/2 Stunden zusammenkommen.

Interessierte Mitarbeiter (vorerst nur aus den ausgewdhlten Kostenstellen)
624 (Meister Milller)
629 (Meister Strobel)
671 {Meister Neumayer)

konnen sich beim zusténdigen Meister (=Moderator) informieren.

Bei einem erfolgreichen Verlaul des Pilotprojektes ist eine Ausdehnung auch
auf andere Bereiche vorgesehen.

Minchen, O4.05.1987

Betriebsrat

A
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Flip-Chart

Arbeitsmittel der Gruppen

edding 800

Filzstifte



Protokoll einer Gruppensitzung

)

PROTOKOLL
Mitarbeiter — Gruppen

Detum: 4. 2. 83
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ModerationsEquipment und mehr ...

Pinnwéande, Flip-Charts, Moderationskoffer, Pinnwandpapier,
Flip-Chartpapier, Stifte, Kleber, Nadeln ... Professionelle Arbeit
verlangt professionelles Werkzeug!

Die komplette Moderationsausrustung fir Besprechungen,
Workshops, Projektmeetings ...

@ Hardware fur Profis und Einsteiger,
@ Protokollservice,
e und mehr ...

Kontakt

moderatorenshop®
Langenbrucker StrafRe 4 Telefon: 08446-92030  mail@moderatorenshop.de
85309 Pdrnbach/Germany Telefax: 084 46-920333 www.moderatorenshop.de

)



Josef W. Seifert ...

Visualisieren - Prasentieren — Moderieren

Das Wesentliche zu den eng miteinander verknupften Bereichen
Visualisieren, Prasentieren und Moderieren in drei in sich ge-
schiossenen Kapiteln. Dieses Buch ist zwischenzeitlich in mehre-
re Sprachen Gbersetzt und — mit weit lber 250.000 Exemplaren -
Zu einem Standardwerk geworden.

Erhaltlich in Deutsch, Englisch und Franzosisch!

21. Auflage, GABAL Verlag, Offenbach 2004

Moderation & Kommunikation

Griffige Methoden flr den ,feinstofflichen” Bereich des Moderie-
rens. Kommunikation, Gruppendynamik, Konfliktmanagement.
Theoretisch fundiert und sehr praxisbezogen. Die Inhalte ergén-
zen in idealer Weise das Standardwerk ,Visualisieren — Prisen-
tieren — Moderieren”.

4. Auflage, GABAL Verlag, Offenbach 2003

Besprechungen erfolgreich moderieren

Die Umsetzung der klassischen Moderationstechnik in die
Besprechungssituation ,am runden Tisch*”. 11 griffige und hilfrei-
che Kapitel fiir Besprechungsleiterinnen und Teilnehmerinnen.

8. Auflage, GABAL Verlag, Offenbach 2003

Mitarbeiter-Gruppen

Die Gebrauchsanleitung zur Einfilhrung und Betreuung von
Problemldse-Teams nach dem Qualitatszirkel- oder Kaizen-/
KVP-Prinzip.

Besprechungen
erfalgreich
moderisren




... bei GABAL

Games

——————

Eine Sammiung von ,10-Minuten-Games" fur Moderatorinnen und | GEIIIES
andere Gruppenleiterinnen. Spiele und Ubungen zur Auflockerung ST —
der Gruppe im Einstieg, zwischendurch und zum Abschluss.

Gemaf derm Motto kurz, knackig, frech” helfen die Spiele auf mﬁ.

unkomplizierte Weise beim Auflockern der Gruppe. ) =

2. Auflage, GABAL Verlag, Offenbach 2001

30 Minuten fur professionelles Moderieren
Das Wesentliche zum Thema Moderieren in einem schnellen
Uberblick: fundiert, praxisbezogen, nutzlich.

2. Auflage, GABAL Verlag, Offenbach 2000

ProjektModeration
.Projekte sicher leiten - Projektteams effizient moderieren”
ist ein Leitfaden fir das Organisieren und Leiten von Projekt-

arbeit ohne Einsatz spezieller Projektmanagementsoftware. n;nﬁ
Die Basis des dargestellten Vorgehens ist die klassische Pro- Moderation

R —

dnartedhona
v

jektmanagementmethodik. Die Wahl der Medien und Metho- :
den erlauben es aber ,mit Bordmitteln® zu arbeiten und alle ﬁ
Projektmitarbeiter von Anfang an intensiv in die gemeinsame i

Arbeit einzubeziehen. Das ,A und 0" des Buches ist - wie im- '

mer - das konkrete Doing!

1. Auflage, GABAL Verlag, Offenbach 2004

Kontakt

Josef W. Seifert
Langenbrucker StraBe 4 Telefon: 084 46-9 20 30 mail@josefseifert.de
85309 Pdrnbach/Germany Telefax: 0 84 46-9 20 333 www.moderatio.de




Fiir Unternehmensherater, Personalleiter Empfohlen tiire
L ]
und Fithrungskriifte ist es unumginglich

geworden, sich mit dem Thema ~Mitar-

beiter-Gruppen® zu befassen, damit sie Fuhrungskrafte
Berater
Trainer

» die Erfolgsbedingungen fiir Mitarbei-
ter-Gruppen-Arbeit kennen,

» entscheiden kénnen, ob Mitarbeiter-
Gruppen-Arbeit im eigenen Unterneh-
men hiHreich sein kann,

» ein firmenspezifisches Modell konzipie-
ren kénnen,

» Gruppenarbeit erfolgreich einfiihren
kiénnen,

» den Erfolg von Gruppenarbeit sicher-
stellen konnen.

Die Autoren geben hierzu im vorliegenden Buch in knapper Form
konkrete Hilfen an die Hand, die sofort fiir die eigene Arbeit

genutzt werden knnen.

Rolf Kraus ist als Leiter der Personalentwicklung und stellvertre-
tender Personalleiter bei MEILLER in Miinchen tiitig. Er hat dort
die Arbeit mit und in Mitarbeiter-Gruppen initiiert.

Josef W. Seifert ist Diplom-Pidagoge und Spezialist fiir Modera-
tion. Er ist geschiftsfithrender Gesellschafter der renommierten
Beratungs- und Trainingsgesellschaft MODERATIO in Puch/
Bayern und Autor mehrerer Biicher zum Themenkomplex Mode-

ration.

GA BAI_ ISBN 3-923984-94-4




