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werden muss, damit es gelingt; unabhangig davon, mit welcher ,Mode” oder Methode dieses

geschieht.
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Es funktioniert: Gruppenarbeit
erhoht Produktivitat

FALLSTUDIE. Gruppenarbeit in der Produktion beendet die traditionelle Verteilung der
Verantwortung in der Hierarchie eines Produktionsbetriebs. Sie (iberwindet die
klassische Trennung der Arbeitsbereiche von Facharbeitern und Helfern. Fir viele fiihrt
Gruppenarbeit so zu mehr Motivation, Eigenverantwortung und Flexibilitdt — eine
Entwicklung, die den Standort Deutschland starken konnte. Diese Fallstudie beschreibt,
wie in einem Werk von Impress Metal Packaging in Cuxhaven Gruppenarbeit in

kleinen Schritte erfolgreich implementiert wurde.

Eigentlich lief alles super. .Man" war
mit etwa 400 Mitarbeitern ein wichtiger
Arbeitgeber in der Region und konnte
auf eine fast S0-jahrige Tradition bei der
Produktion von Konservendosen fiir die
Fischindustrie zuriickblicken. Eingebun-
den in den Schmalbach-Lubeca-Konzern
fithlte sich die Cuxhavener Fischdosenfa-
brik, um die es in dieser Fallstudie geht,
bestens auigestellr. Selbst als ein Tefl von
Schmalbach-Lubeca mit einem Tell eines
franztisischen Konzerns fusionierte, sah
noch alles rosig aus. Die BSE-Krise des
Jahres 2001 bescherte einen Aufirags-
boom, weil als Alternative zum Rind-
fleisch noch nle so viel Fisch gegessen
wurde. Die gute Stimmung endete j3h,

Planungsph

Meonate 1-2

als im Jahr 2002 der BSE-Boom vorbed
war und der Umsatz zuriickging. Der hir-
tere Wettbewerb offenbarte Effizienzpro-
bleme, die auch durch notwendige Perso-
nalanpassungen nicht beseitigt wurden.,
Die Rolle des Werks als eigenstindiges
JPlattformwerk” mit Fiihrungsfunktion
fiir die Standorte in Polen und Lettland
war gefdhrdet. Weltere drastische Perso-
nalreduzierungen drohten.

Weg der kleinen Schritte

Interne Analysen ergaben, dass der Weg,
{iber technische Verbesserungen die Pro-
duktivitdt zu steigern, ausgereizt war.
Nur in den Arbeitsprozessen wurde noch

ase

Pilotphase

Monate 2-5

Optimierungspotenzial vermutet, Des-
halb traf das Management des Werkes
im Friihjahr 2002 die Entscheidung, die
Gruppenarbeit einzufiihren. Die bishe-
rigen starren Grenzen einer Linienorga-
nisation zwischen Transport-, Service-,
Fach-, Fertigungsarbeitern und Einrich-
tern sollten endlich wegfallen. Stattdes-
sen sollten produktbezogene Arbeits-
gruppen gebildet werden, welche alle
notwendigen Funktionen in sich verein-
ten, Die Geschafisleltung setzte auf den
Weg der kleinen Schritte. Das helft, die
Verdnderungen sollten chne lange Vorar-
beiten .on the job" entwickell werden.
In der Implementierungsphase sollte das
Konzept dann nachgesteuert und opti-

Rollout

Monate 6-11

Planungs-
Waorkshops

Pilotworkshops und
Learning on the Job

Teamworkshops und
Learning on the Job

+ Werkleitung
* Projektteam
+ Botriebsrat

* frefwlllige Pilotteams
* Teamsprecher
= Fuhrungshkriifte

* nacheinander alle Teams
* Teamsprecher
* Fiihrungskrafte

Externe Prozessbegleitung und Expertenberatung I

Gruppenarbelt wurde bel Imprass in Cuxhaven In drel Phasen eingeflhrt,
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miert werden. Dies geschah in drei Pha-
sen: efner sehr kurzen Planungsphase,
einer intensiven Pilotphase und einer
schnellen Roll-Out-Phase.

1 Planungsphase

Im August 2002 erarbeitete die Werk-
leitung mit dem Betriebsrat sowie den
Mitarbeitern aus den betroffenen Ab-
teflungen und einem externen Berater
eine lst-Analyse des zu verindernden
Arbeitssystems und ein Soll-Konzept des
angestrebten Gruppenarbeitsmodells:
Die Gruppen sollen autonom entschei-
den, wie sie die anfallende Arbeit orga-
nisieren. Um ein hohes Maft an Flexibi-
litdt zwischen den einzelnen Gruppen-
mitgliedern sicherzustellen, sollen sie
selbststindig thre Qualifikation steigern
und sich innerhalb der Teams ausbilden,
Die Aufgaben des Transports (zum Bei-
spiel der Zulieferung von Paletten, dem
Abtransport der Produkte), die bisher
von einer eigenen Serviceabteilung tiber-
nommen wurden, wurden in die Grup-
pen integriert. Jede Gruppe hat einen
Gruppensprecher. Es finden regelmifig
Gruppenbesprechungen statt,

2 Pilotphase

Das erarbeitete Konzept wurde auf einer
Abteilungsversammiung allen Mitarbei-
tern vorgestellt und gemeinsam disku-
tiert, Die Mitarbeiter konnten sich fred-
willig zur Pilotphase melden, die mit
zwel Teams, Team (Dosen-)"Unterteile™
und Team (Dosen-)"Deckel”, durchge-

fiihrt wurde. Der Start der Gruppenar-
beit erfolgte in einem eintigigen, mode-
rierten Workshop: Die Werkleitung ging
auf die aktuelle Situation des Werkes ein
und stellte die Erwartungen an die Grup-
penarbeit vor. Im Anschluss sammelten
die Gruppenmitglieder offene Fragen.
Sie wdhlien ihre Gruppensprecher und
trafen Entscheidungen, wie ihre ersten
Schritte zur Realisierung der Gruppen-
arbeit aussehen sollten. Zum Abschluss
der Veranstaltung prasentierten die Mit-
arbeiter sowohl die Arbeitsergebnisse
des Workshops als auch die ungekliarten
Fragen vor einem erweiterten Krels aus
Fiithrungskriften, Werkleitung und Be-
triebsrat. Dort wurden diese Vorschldge
digkutiert, Entscheidungen getroffen
und bestehende Unsicherheiten oder Be-
flirchtungen ausgesprochen.

Selber denken als Abenteuer

In den ersten Wochen nach dem Start
des Piloten wurden die Unsicherheiten
der Gruppenmitglieder immer grifer.
Klare Anweisungen, die viele {iber Jahr-
zehnte gewohnt waren, fehlten plotzlich.
Stattdessen horten die Gruppenmitglie-
der von den Filhrungskriften Sitze wie:
«Welchen Lésungsvorschlag hat die
Gruppe? Was wire aus Sicht der Gruppe
ein gutes Verfahreni™ Neben der Schwie-
righeit, die Verantwortung fiir das Ge-
lingen der eigenen Vorschlige zu iiber-
nehmen, waren die ersten .Gehversu-
che” der Gruppe durchzogen von relativ

Benchmark. Die Produltivitats-
fortschritte von Impress habean
sich herumgasprochen und

". zu regen Benchmarktraffen®

. gefuhrt.

Folo: mpraes

grofer Skepsis: .Meint die Werkleitung
das eigentlich wirklich ernst mit unserer
Verantwortung? Was passiert hier in die-
sem Werk eigentlich, wenn wir ernsthaft
darangehen, unsere ureigensten Ideen
umzusetzend™

Mit dem Widerstand arbeiten

Die Fithrungskrdite pilegten in den ers-
ten Wochen intensive Gespriche mit
den Gruppen und den Gruppenspre-
chern. Es ging um Fragen der Entschei-
dungshoheit, um die Unterstiitzung
durch andere Produktionsbereiche, um
atmosphdrische Stérungen mit Mitar-
beitern aus anderen Produktionslinien
und um die gegenseitigen Erwartun-
gen von Filhrungskriften, Gruppe und
Gruppensprecher.

Fehler und Riickfille in alte Gewohn-
helten wurden thematisiert. Langsam
entstanden neue Regeln und Gewiss-
helten. So lernten die Teams, wie sle
selbst Konflikte angehen kinnen, wie
sie mit Leistungsunterschieden in der
Gruppe umgehen, was sie zunichst
selbst l6sen kinnen und wann andere
Ebenen zu fragen sind, Viele Konflikte
und Unzufriedenheiten wurden zu-
ndchst nach gewohnter Art nur indirekt
angesprochen.

Erst allmahlich emtwickelten sich kurze
und direkie Wege. Personen, die etwas
miteinander kliren mussten, lernten all-
mahlich, sich direkt anzusprechen und
selbst nach Lisungen zu suchen. Das =+
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= war ¢in in der Vergangenheit uniibliches
Verfahren. Fiir so etwas sind ja norma-
lerweise Vorgesetzie da. Zentrale Platt-
form zur Selbstorganisation der Gruppen
sind die Gruppensitzungen, in der die
Gruppen zusammenkommen und sich
untereinander auf Ziele und Vorhaben
verstandigen. In der Regel dbernahm,
zumindest zu Beginn der Gruppenarbeit,
der Gruppensprecher die Leitung,.

Die Gruppensprecher mussten moglichst
schnell in der Lage sein, eine Gruppen-
besprechung leiten zu kiinnen. Wihrend
der Pilotphase wurden die Gruppenspre-
cher .am Arbeitsplatz” nach folgendem
Drehbuch ausgebildet: An einem Vormit-
tag bereiteten je zwei Gruppensprecher
die Teamsitzung ihres Teams zusammen
mit einem Trainer vor. Am Nachmittag
fand dann die einstiindige Teamsitzung
des ersten Teamsprechers statl, an der

Endprodukt, Im Bereich
JFlsch® arbeltet der

Impress flr namhafte
Kunden.

der zweite Teamsprecher und der Trai-
ner als Beobachter teilnahmen. An-
schliefend flihrte der zweite Teamspre-
cher mit seinem Team die Teamsitzung
durch und wurde ebenfalls von seinem
Kollegen und dem Trainer becbachtel.
Am ndchsten Tag fiihrt der Trainer dann

Veranderung managen:
Die 5 Erfolgsfaktoren zur Implementierung von Gruppenarbeit

Einzelcoachings durch. Problematische
Themen, die dabei besprochen wurden,
drehen sich hauptsichlich um die Frage,
wie man die Tagesordnung einer Team-

sitzung dramaturgisch richtig plant,
wie man schweigsame Mitarbeiter mo-
tiviert ihre Meinung zu sagen, wie man

Transparenz und Betelligung sicherstellen
* |Im Management klare Rahmenbadingungen und Zigle

verabreden und offen kommunizieren

* Fragen und Unsicherheiten der Mitarbeiter vorwegneh-

men und aktiv ansprechen

= Das ganze System betelligen: An zentralen Entscheidun-
gen missen die Werklgitung, der Betriebsrat und die
unteren und mittleren Fohrungskrafte sowle dig Grup-

pensprecher beteiligt sein

* Feedback der Mitarbelter im Management aktiv aufneh-
men und transparent und ziglg reagieren

= Das mittlere Management integrieren

[ 2| Management ist Vorbild und Unterstatzer
* Top Down die Veranderung unterstitzen und vorleben.

* Prasenz bel den Mitarbeitern zeigen

* Fihrungskraften zelgen, dass sie nicht allein dastehen

+ Das Management macht deutlich; .Wir stofen den Pro-
ess nicht nur an, sondern wir stehen In der Verantwor-
tung fur die Weiterentwicklung des Gesamiprozesses.”

El Gruppenbesprechungen und bilaterale Gesprache

nutzen

* Schaffen eines Besprechungssystems mit hoher Betaili-

gung der Betroffenen

realisiaren

* Regelmafige bilaterale Gesprache zwischen Manage-
ment und Flhrungskraften

» Viel ,mit den Leuten reden®, Das Management muss dig
notwend(ge . Tuchfihlung® mit dem Prozess halten

E Umsetzung Step by Step

= Zu Gruppenarbelt kann man nicht gezwungen werden,
Man muss sle verstehen und mittragen, damit man sie
kanstruktlv entwickein kann

= Frelwlllige Gruppen beginnen mit der Pilotphase

» |m Rollout kommen nach und nach mehr neue Gruppen
dazu. Helne scharfen Reengeneering-Briche, sondem
kontinuieriiche Steuerung

« Eigendynamische Entwickiung und Losungsansatze der
unterschiedlichen Gruppen zulassen. Der Stolz und die
Identifikation mit der elgenen Arbeit wachst hierdurch

El Prozesshegleitung und externes Expertenwissen
aus einer Hand
* Externe Begleitung fihrt den Gesamtprozess bis zum
erfolgraichen Abschluss dar Implementigrung
* Expertenwissen zu Gruppenarbeit in der Produktion und
Erfahrung-aus anderen Unternehmen und Branchen
hilft, das Ergebnis schneller und kostenginstiger zu
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Beschliisse fasst und Fragen, die man
selbst nicht entscheiden kann an die Ge-
schiftsleitung weitergibt. Der Auftrag an
die Gruppe ist dabei klar: Sie mussten
sich selbst organisieren lernen. Von den
gleich zu Beginn des Prozesses gewdhl-
ten Teamsprechern haben nur zwei ihre
Teamleiterrolle aufgegeben, wedl sie sich
nicht fiir die Moderatorenfunktion be-
geistern konnten.

Viele Talente entdeckt

Die Geschiftsleitung sorgte dafiir, dass
sie ohne Gesichisverlust eine neue Auf-
gabe bekamen oder in die Teams zu-
riickintegriert wurden. Bei den meisten
Gruppensprechern zeigte sich, dass sie
zum Beispiel in Sportvereinen schon als
Trainer erstaunliche Fiithrungs- und Pro-
blemlasungsqualititen entwickelt hat-
ten, Lernen geschah nicht im . Klassen-
zimmer”, sondern direkt im Umfeld der

Qualitat. Mit Einflhrung
der Gruppenarbelt

ist jeder fir die Qualitat
2ustandig = nicht nur
die Endkentrolle,

Praxis. Die Pilotphase daverte gut drei
Monate. In dieser Zeit wurden auf den
unterschiedlichen betrieblichen Ebenen
Erfahrungen gesammelt und reflektiert.
Die Sicherheit in den Gruppen nahm
ebenso zu wie der selbstverstindlichere
Umgang der Vorgesetzten mit der neuen
Arbeitsform. Die ersten Gruppen liefen
zunehmend rund.

3 Rollout

Mach dem erfolgreichen Testlauf in den
vier Pilotteams beschloss die Werklei-
tung, das Modell auf alle Abteilungen
Deckel und Unterteile auszudehnen, Zur
Vorbereitung trafen sich Werkleltung
und Filhrungskrifte der Abteilungen. Sie
passten das Konzept nochmals an. In-

nerhalb von einem halben Jahr wurden <+
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< dann nacheinander acht weitere Grup-

pen jewells mit einem Auftaktworkshop
in das Modell eingefiihrt. Jede Gruppe
wurde nach dem Start in ausgewihlten
Sitzungen begleitet.

Einzelne Mitarbeiter waren skeptisch.
Sie werteten allzu gern den geringsten
Anklang an das alte System als Beweis
dafiir, dass es doch nicht ernst gemeint
sei mit den Verdnderungen und dass die
Vargesetzten sich sicherlich gegen Neues
wehren wiirden. Da das Modell Schritt
fiir Schritt umgestellt wurde, gab es auf
der einen Seite Produktionslinien, die
mit dem Modell .Gruppenarbeit” schon
gut funktionierten und auf der anderen
Seite gleichzeitig Produktionslinien, die
noch nach dem klassischen Modell ar-
beiteten. Das Management reagierte mit
Entschlossenheit und erklirte, dass dem
neuen Modell die Zukunft gehtire und es
beeindruckende Anfangseriolge gebe,

Fuhrungskrafte
im Spannungsfeld

Die direkten Fiihrungskrifte (Abtel-
lungsleitung und Schichifiihrer) befan-
den sich in der Einfithrungsphase der
Gruppenarbeit an der Spitze von zwei
Systemen mit gegensitzlichen Anforde-
rungen. Auf der einen Seite mussten sie
das alte, linlenorientierte Produktions-
system mit Entscheidungen .von oben”
aufrechterhalten. Auf der anderen Seite
mussten sie sich mit Emischeidungen
der Gruppen auseinander setzen, die
Auswirkungen auf den laufenden Pro-
duktionsbetrieb hatten.

Die Parallelitit von altem und newem
System forderte in der Ubergangsphase
von diesen Fithrungskriften ein beson-
ders hohes MaB an Kommunikations-
kompetenz, Lernfihigkeit und Belast-
barkeit, In der Vergangenheit konnten
die Vorgesetzten die Mitarbeiter in vil-
lig andere Produktionsteile versetzen.
Ein direkter Zugrilf auf die Mitarbeiter
blieb dem Vorgesetzten, akzeptierte er
die innere Logik der Gruppenarbeit,
nun verwehrt - er musste sich iiber den
Gruppensprecher an die Gruppe wen-
den, die dann zu entscheiden hatte, ob
Mitglieder an andere Gruppen ..ausgelie-
hen” werden sollten. Diese Spannungen
auszuhalten, war nicht immer leicht.

32 wirtschaft + welterbildung 03_2006

Teamsitzung. Eine Team-
besprechung muss nicht lange §
dauvem und kann awch direkt
an der Maschine stattfinden,

Fali: irgeess

Dazu kam eine Rollenverinderung fir
die Filhrungskrifte. Filhrung erhielt eine
mehr koordinierende und moderierende
Funktion.

Erfolge sind deutlich messhar

Nach gut einem Jahr war der gesamte
Produktionsbereich auf das neue Modell
der Gruppenarbelt umgestellt. Die Mit-
arbeiter sind vom Erfolg der Gruppen-
arbeit liberzeugt. Sie dbernehmen fhre
neuen Funktionen engagiert und verant-
wortungsvoll. Die eigenverantwortliche
Arbeit an den Produktionslinien fithrt zu
kompetenten, schnelleren Entscheidun-
gen. Das neue Miteinander im Denken,
Reden und Handeln funktioniert. Die
Stillstandszeit der Maschinen ist deut-
lich verringert, die Produktivitit und
Qualitdt deutlich gestiegen. Der opera-
tive Gewinn liegt 2,5 Mal so hoch wie
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Im Werk

Cuxhaven des
Verpackungsspezialisten .Impress
Metal Packaging”. Die Impress-
Gruppe, ein franzbsisch/deutscher
Konzam st ein weltweit aktiver Hor-
steller von Metaliverpackungen aus
Aluminlum und Stahl fiir Kansumgiter,
Sie Ist Weltmarktfitirer im .seafood
CEN market”.

www.Impressgroup.com

im Krisenjahr 2002. Selbst das Boomjahr
2001 wird um 44 Prozent (ibertroifen. Es

zeigt sich aber auch deutlich, dass das
Management kontinuierlich an diesem
Verdnderungsprozess weiterarbeiten
muss. Jahrzehntelange, tief eingeiibie
Verhaltensweisen in der traditionel-
len Hierarchie und der klassischen Ar-
beitstellung, lésen sich durch ein paar
Jahre erfolgreiche Neuorganisation der
Produktion nicht einfach in Luft auf,
Auch bel Teamarbeit in der Produktion
gilt: erfolgreiches Management-Handeln
beweist sich in der kontinuierlichen
Verwirklichung neuer Ideen und dem
erfolgreichen Bearbeiten von Widerstin-
den. Zickzack-Kurse sind eine wesentli-
che Ursache {iir die Projekt-Ruinen, auf
die der aufmerksame Betrachter in vie-
len Organisationen st
Martin Blumenthal,
Matthias Diederichs @

AUTOR

Matthias Diederichs,
. flow consulting
Das Trainings- und
Beratungsinstitut
«fow consulting” wurde als externer
Begleiter ausgesucht, weil es
vielfaltige OE-Erfahrungen aus der
metallverarbeltenden Industrie
mitbrachte.

fiow consulting gmbh
Spoerckenstrasse 89, 0-29221 Celle
Tel, 051 41/74 00 74

www.llow.de





