3.2 EinfGhrung und Re-Vitalisierung von

Gruppenarbeit

Peter Endref3, Heinz Pfafflin

3.2.1 Anmerkungen zum EinfGhrungsprozess

An dieser Stelle soll der Fille an Literatur zur EinfGhrung von
Gruppenarbeit nicht eine weitere Studie hinzugefigt werden,
sondern einige kurze Hinweise aus der Praxis missen genigen:

Es macht keinen Sinn — weil alle Beteiligten Gberfordert waren —,
Gruppenarbeit flachendeckend einzufGhren. Hilfreich ist vielmehr
die Auswahl von ein bis zwei Pilotbereichen.

Bei der Auswahl dieser Pilotgruppen helfen folgende
Grundorientierungen: ~ Nicht  nur  scheinbar  einfache
Arbeitsbereiche sollten einbezogen werden (Stimmungsbild: ,Na
ja, das konnte ja nicht schief gehen’), sondern zumindest einer
der Bereiche sollte herausfordernde Bedingungen enthalten.
Machen Sie sich keine lllusionen Uber den zeitlichen und
personellen Aufwand der Vorbereitung und Einfihrung von
Gruppenarbeit in Pilotbereichen, ein halbes Jahr ist schnell
vorbei, und das Tagesgeschaft muss auch erledigt werden (siehe
Ubersicht).

Gute Vorbereitung ist das A und O: Die kinftig Betroffenen, d.h.
Beschaftigte, Vorgesetzte, Umfeld und Betriebsrat, sollten von
Beginn an im Boot (d.h. in der Projekisstruktur) sein.
Lenkungsausschisse bzw. Steuerungsgruppen sowie
arbeitsfahige Projektgruppen sind dabei sehr hilfreich.

Klarheit signalisieren: Im Betrieb/Unternehmen muss klar sein,
dass es mit der Verénderung der Arbeitsorganisation ernst
gemeint ist. Ein ,bisschen Gruppenarbeit’ ist schlimmer als keine.
Schwierigkeiten in der Umsetzung treten auf jeden Fall auf, es
gilt, sie zu bewdltigen.

Sicherheit schaffen: Veranderungen der gewohnten Umwelt 16sen
Unsicherheiten aus. Rahmenregelungen for den
EinfGhrungsprozess, die helfen, auftretende Unsicherheiten zu
verringern, missen also das Ziel sein (z.B. durch Beschéftigungs-
und Einkommenssicherung in der Einfihrungsphase).

Das Phasenmodell weist auf zwei Erfordernisse hin: Einerseits ist eine
standige Uberprifung und Reflexion des Standes durch alle
Beteiligte unverzichtbar (stimmt die Richtung?), andererseits kénnen
und mussen EinfGhrungskonzepte so angelegt sein, dass sie im
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Prozessverlauf modifiziert werden koénnen (z.B. wenn von
Grundprinzipien abgewichen wird).

Verdnderungs- Was erfolgreiche EinfGhrungsprozesse ausmacht

bereitschaft
vorleben

- Einbeziehung der Fihrungskrafte

- Einbeziehung der Mitarbeiter

- Einbeziehung des Betriebsrates

- Delegation von Verantwortung

- Erweiterung der Kompetenzen

- Quadlifizierung der Gruppenmitglieder/-sprecher

- angemessenes Entlohnungssystem

Unsere Ergénzung

- Stabilitat von Zielen und Verhalten im Unternehmen

- Ubereinstimmung von Reden und Handeln

Abb. 1 was erfolgreiche Einfihrungsprozesse ausmacht
Quelle: vgl. IAO 1995

Der Veranderungsprozess bietet namlich nicht nur Chancen, sondern
birgt auch Risiken (zum Beispiel Scheitern wegen fehlender Akzeptanz).

Abb. 2 Phasen der Einfihrung von Gruppenarbeit 1

Planungsphase ! Pilotphase ' flachendeckende
I} i Gruppenarbeit
| 1
| | Bilanzierung
! ! der Brgebnisse
| Verbreiterung
! Gruppenarbeit
! Gruppen-
! stabilisierung
! Gruppen-
! findung
! Gruppen-
; bildung
Gruppen-
besetzung
Vorbereitung
und Information
Bestimmung der/s
Gruppenbereiche/s
Projektziele und
-organisation

Als Arbeitshilfe enthdlt der Anhang einerseits eine Detaillierung der o.g. Einzelschritte, zusétzlich findet sich
dort eine Checkliste wichtiger Aufgaben im Einfihrungsprozess.
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Wie bereits unter dem Sicherheitsaspekt oben angesprochen, spielt
Beteiligung gerade in der Planung von Gruppenarbeitskonzepten
eine wichtige Rolle. Soll teilautonome Gruppenarbeit eingefihrt
werden, so missen Befriebsrat und Beschaftigte in die
Konzeptentwicklung bzw. Umsetzung mit eingebunden werden, z.B.
durch eine geeignete Form der Projektorganisation. Dies ist ein
zentrales  Kriterium  beziglich ~ des  Einfohrungs-  und
Umsetzungsprozesses von Gruppenarbeit.

Autonomie der Gruppen

Konstituiert sich eine Gruppe durch die gemeinsame Arbeitsaufgabe,
wird sie zur teilautonomen Gruppe jedoch erst dann, wenn ihr
Handlungsspielrdume eingerdumt werden, die eine Selbstregulation
erfordern/ermdglichen. Damit ist die "Autonomie" der Gruppe
angesprochen.

In Anlehnung an die Autonomie-Skala von Gulowsen? entwickelten
wir fir die Konsensbildung in Steuerungsgremien eine Liste von
Autonomie-Kriterien (siehe auch Langfassung im Anhang). Die
Kriterien zur Zielformulierung missen jeweils auf die spezifischen
betrieblichen Bedingungen zugeschnitten werden.

Beteiligung
als zentraler
Faktor

Entscheidungen
treffen lassen

Bestimmung
der Autonomie-
grade

Einfluss | sprache scheidung

Soll-Vorstellung (Ziele) kein Mit- Mit-Ent- Entscheidung

Personalwesen:

Wahl eines Gruppensprechers

Qualifizierungsplanung/-maRnahmen X

Arbeitsverteilung:

Grobplanung (Kapazitaten/Termine) X

Feinplanung (Durchlaufplanung) X

Arbeitsplatzwechsel/-rotation

Produktionsmethoden:

Verbesserung von Arbeitsmitteln X

Veranderung von Qualitdtsnormen X

Arbeitszeitgestaltung:

Arbeitszeitverteilung X

Urlaubsplanung X

Abb. 3 Beispiele zum Umfang der Autonomie der Gruppen3

Der Stellenwert der Liste fir die Gestaltung von Gruppenarbeit liegt
darin, dass anhand der Kriterien eine intensive Diskussion Uber die

2 ygl. ULICH 1994

3 Definitionen: Mitsprache=Vorschlége durch Gruppe méglich, aber Entscheidung treffen andere
Mit-Entscheidung=Einbeziehung der Gruppe in die Entscheidung (z.B. Einigungszwang, Vetorecht)
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Handlungsspielrdume der Gruppen zwischen Unternehmensleitung,
Betriebsrat und Beschdaftigten sachorientiert gefihrt werden kann.
Zum Zweiten erfordert eine Bestimmung des jeweiligen
Autonomiegrades bei den Einzelmerkmalen die Ausarbeitung von
Verfahrensschritten, wie die Autonomie bzw. Teilautonomie in der
betrieblichen Praxis realisiert werden soll. Wenn z.B. eine Gruppe bei
der Qualifizierung mitentscheiden soll, ist die Frage, wie dieser
Prozess konkret gestaltet wird. Kann die Gruppe (mit)entscheiden,
z.B. Gber

e die Einschatzung des Qualifizierungsstandes der
Gruppenmitglieder?

e den kinftigen Qualifizierungsbedarf generell und fir jedes
Gruppenmitglied?

e die zeitlichen Prioritéten (sachlich und personell)?

e die Ausbildungsinhalte und die Ausbilder (soweit nicht in der
Gruppe)?

e die Rahmenbedingungen (innerhalb oder auBBerhalb der
Arbeitszeit)?

Das sind einige der Aspekte, die diskutiert und geregelt werden
mussen. Da es hier um mitbestimmungspflichtige Sachverhalte geht,
ist auch zu klaren, wie die Rechte des Betriebsrates in diesem Prozess
gewahrt werden.

An diesem Beispiel sollte nochmals die Funktion der Liste klargestellt
werden: Es geht einerseits um eine Zielbestimmung ("Was sollen die
Gruppen dirfen?") und andererseits um Festlegung klarer
Umsetzungsregelungen ("Wie wird die Autonomie realisiert2"). Es
bietet sich an, bei einer Zwischen-/Abschlussbewertung des
EinfGhrungsprozesses die in der Liste angegeben Zielwerte mit den
jeweils erreichten Ist-Standen zu vergleichen. Dieser Soll-/Ist-
Vergleich ist von der Konsensbildung Uber die Ziele zu Beginn des
Prozesses abhdngig, es werden also nicht Autonomiegrade generell,
sondern die Zielerreichung unter den gegebenen Bedingungen
erfasst.

Ein Letztes zum Thema Autonomie: Jede Erweiterung der
Handlungsspielrdume der Gruppen trifft mit der Einengung von
Spielraumen/Befugnissen und/oder Rollenveranderungen anderer
betrieblicher Akteure zusammen (u.a. Meister, Arbeitsvorbereitung).
Neben gruppeninternen Konflikten ist dies ein zentrales Feld der
Auseinandersetzung bei der Umsetzung von Gruppenarbeit. Unklare
Aufgaben- und Kompetenzabgrenzungen sowie Angste vor dem
Verlust von Einfluss/Prestige tragen dazu wesentlich bei. Das heif3t
umgekehrt, dass bei der Erweiterung der Gruppenzustandigkeiten
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gleichzeitig mitbedacht werden muss, wer auBBerhalb der Gruppe
betroffen ist und wie der jeweilige Personenkreis in den
Veranderungsprozess einbezogen werden kann. So lassen sich im
Vorfeld Konflikte bereits im Ansatz vermeiden.

Unterstitzung im Verdnderungsprozess organisieren

Die EinfGhrung einer grundlegend neuen Arbeitsorganisation ist nicht
nur eine zeit-, sondern auch eine ressourcenaufwdndige
Angelegenheit. Das hat unter anderem folgenden Hintergrund:
AuBBer den weiterhin geforderten klassischen “Arbeitstugenden” ist
fur einen groBen Teil der Produktionsbeschéftigten bei
Gruppenarbeit nichts mehr wie es friher war. Es hat daher nur
teilweise mit einem generellen Unwillen gegen Verdnderungen zu
tun, wenn Uber Vorbehalte und ablehnende Haltungen bei der
EinfGhrung von Gruppenarbeit berichtet wird, sondern mit den
objektiv  bestehenden  Verdnderungsbedarfen.  Wenn  eine
grundlegende Veréanderung der Arbeitsorganisation - in Beziehung
auf die Arbeitsinhalte, die Zusammenarbeit, die Flexibilitat, die
Qualifikation und die Ubernahme von Verantwortung -
herbeigefihrt wird, so wird dies nicht selten von den Beschaftigten
als Bedrohung von womdglich in Jahrzehnten erarbeiteten
|dentitéten, als neue Unubersichtlichkeit wahrgenommen.

Leistung/Kompetenz

o

¢ Motivation/Engagement
niedrig
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Orientierung Frustration Einigung [Eigenorganisation
Lenken sehr viel viel weniger weniger
Fordern weniger viel viel weniger

Abb.4 Leistung und Motivation im Zeitverlauf
Quelle: nach IFAA 1995

Die Verdnderung von etablierten Verhaltensweisen kann nicht auf
Knopfdruck funktionieren, sondern setzt einen Entwicklungsprozess
voraus, der — so die Erfahrung - nicht geradlinig verlauft (siehe

vorstehende Abbildung).
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Daher benétigen die Mitarbeiter und die Gruppen gerade in den
Anfangsphasen viel Begleitung und Unterstitzung, um sich mit diesen
verdnderten Anforderungen auseinander zu setzen und im Prozess
zu lernen. Gute Erfahrungen konnten zum Beispiel im
EinfGhrungsprozess mit eintGgigen Workshops gemacht werden,
deren Ziel die Hilfe zur Selbsthilfe fir die Gruppen war (Agenda
siehe unten).

Grobablauf eines Workshops zu Beginn der Gruppenarbeit

1.  Erdéffnung und BegriiBung
Was soll behandelt und erreicht werden?

2.  Vorstellung

3. Methodenabsprache/Spielregeln fir Seminar

- Regeln fur Workshop

- Regeln zum Umgang mit "Metaplan”

Einschatzung der bisherigen Arbeit (Fragebogen)

5.  Erwartungen an Gruppenarbeit, d.h. Hoffnungen und Angste
Was muf} getan werden, damit sich Hoffnungen erflllen bzw.
Angste nicht Wirklichkeit werden?

6. Kollegiales Arbeiten in der Gruppe - Was heil3t das?

Regeln flr die Arbeit der Arbeitsgruppen

7.  Was mul} ich wissen/kdnnen, um erfolgreich in/mit der Gruppe zu
arbeiten? Welche Qualifikationen werden bendotigt?

8.  Die wirtschaftliche Bedeutung von Gruppenarbeit

9.  Wie geht es nach dem Workshop weiter?

»

Doch nicht nur fir die Férderung des Gruppenbildungs- und -

konsolidierungsprozesses werden Unterstitzungskapazitten

benétigt, sondern unter anderem auch fur die

e Begleitung der Gruppengesprdche in der Anfangsphase,

e Umsetzung von technischen Verdnderungsvorschldgen (mit dem
Ziel, praktische Erfolgserlebnisse zu organisieren) und

e Hilfe bei der Lésung (gruppen-interner wie -externer) Konflikte.

Da es sich kleine und mittlere Unternehmen (mit Ausnahme 6ffentlich

geférderter Projekte) Ublicherweise nicht erlauben kénnen, diese

Unterstitzung durch Externe einzukaufen, bleibt nur der Weg der

Umschichtung von Kapazitgten. Interne Prozessbegleiter, zum

Beispiel aus den Dienstleistungsbereichen oder Mitglieder des

Betriebsrates, konnen diese Aufgabe durchaus Gbernehmen.
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3.2.2 Re-Vitalisierung von Gruppenarbeit

Auch ein funktionierendes System der Gruppenarbeit kommt in die
Jahre. Personalfluktuation @ndert die Gruppenzusammensetzung,
entlastende  Routine schleift sich ein, die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen und/oder die Erfordernisse des Marktes
dndern sich - kurz und gut: Auch etablierte Systeme missen von Zeit
zu Zeit Gberprift werden, ob die derzeitige Gestaltung noch den
aktuellen Bedingungen entspricht. Typische Verdnderungen im
Zeitverlauf bei Gruppenarbeit sind zum Beispiel:

e Herausbildung von  gruppeninternen  Hierarchien  und
Arbeitsteilung,

e Reduzierung der Entscheidungsspielraume,

e Stellenwert und Qualitat der Weiterbildung sinkt etc.

Zum Thema ,Diagnose und Steuerung von Ver&anderungsvorhaben’
stellt das Modul 2 eine Reihe von Methoden und Vorgehensweisen
zur Diskussion. Angesichts der oben formulierten Anforderung einer
beteiligungsorientierten  Gestaltung von  Verdnderungen der
Arbeitsorganisation sollte auch die Diagnose des
Verdnderungsbedarfes moglichst breit angelegt sein und alle
Beteiligten einbeziehen. Gegenstand der Diagnose missen jedenfalls
sein:

e Verdnderungen im Umfeld des Unternehmens (und davon
abgeleitet mégliche Veranderungen der Ziele einer gednderten
Arbeitsorganisation) sowie

e Stand und Bewertung des erreichten  Status  der
Arbeitsorganisation (positive Elemente, die gestarkt werden,
Problembereiche, die angegangen werden sollten) und

e die Ableitung von (evil. gednderten) Zielen und einzuleitenden
MaB3nahmen.

Ausgangslage und Ziele bei Draka

Im Beispiel des Projektbetriebes Draka hatte sich im Lauf der Jahre

ein eingeschliffenes System der Gruppenarbeit herausgebildet,

verstdrkt durch ein erhebliches Wachstum der Beschaftigung von 130

auf 230 Mitarbeiter:

e Bestimmte Grundregeln wurden in den einzelnen Gruppen
modifiziert bzw. bei Personalfluktuation nicht mehr kommuniziert,
sodass sich sehr unterschiedliche Arbeitsweisen entwickelt hatten.
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e Die extrem flache Hierarchie (ein Vorgesetzter fir 230
Mitarbeiter) lie3 grofie Freirdume fir die Gruppen zu. Grenzen
der Autonomie verschwammen und Unterstitzung bei Konflikten
in den Gruppen war nicht mehr in ausreichendem Maf3e
vorhanden.

e Die regelméaBligen Gruppengesprdche wurden nicht immer
ausreichend genutzt, um auf verdnderte Rahmenbedingungen
reagieren zu kdnnen.

Aus der in einem breiten Kreis von Beschdaftigten aller

Arbeitsbereiche erstellten Diagnose ergaben sich folgende Module,

deren Bearbeitung einen Beitrag zur Revitalisierung des Systems der

Gruppenarbeit leisten sollte.

MODUL |

Weiterentwicklung der Gruppenarbeit
Schichtgruppen uberprifen:

* Regeln der Zusammenarbeit

* Aufgaben in der Schichtgruppe

« Ziele fur die Gruppen \
und_Entwicklung von Veranderungsvorschlagen

N MODUL IV

Projekt: ,,Multimedia 2010“

Umsetzen
MODUL i . - Ziele/ Kennzahlen
Den Handlungsrahmen reflektieren - Aufgaben
Werksziele/ Produktionsziele Uberpriifen > - Regeln
« Ableitung von ,Vereinbarungen® fur die Gruppe
+ Uberprifung der Kennzahlen auf © Gruppengespriche
Handhabbarkeit und Vollstandigkeit effektiver
\ < Schnittstellen klaren
MODUL Il
Dienstleister tiberpriifen ihre )
Leistungen
* Rollen und Aufgaben der Dienstleistungs-
bereiche
» Spezifische Aufgaben fiir die Gruppen
definieren und vereinbaren

Abb. 4 Projekt Multimedia

Fior die Bearbeitung des Moduls ,Weiterentwicklung von
Gruppenarbeit” wurde ein Kernteam benannt (mit einer Besetzung
aus den Gruppen und ihrem Umfeld), das die Aufgabe hatte,
konkrete Verdnderungsschritte zu erarbeiten. Zentrale Ergebnisse
dieses Arbeitsprozesses waren:

e Entwicklung und Beschreibung eines Regelsystems, das alle
wichtigen ,Grundregeln” der Gruppenarbeit umfasst (und zu
einer einheitlichen Organisation der Arbeit Gber Gruppen und
Schichtgruppen hinweg fihren soll),
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e Erarbeitung eines ,Fahrplans” fir die Gruppengespréche (zur
besseren Nutzung der Gesprache) und

e der Vorschlag einer Unterstitzungsstruktur fir die Gruppen (zur
Hilfe bei Konflikten, aber auch zur Unterstitzung bei der
Umsetzung der Regeln und des Fahrplans).

Aus diesen Einzelelementen setzt sich folglich das neue

Handlungssystem Gruppenarbeit bei Draka zusammen:

Regeln
zur Gruppenarbeit

Fahrplan
Gruppengesprache

A
y

Patensystem
zur Unterstitzung

Abb. 5 Handlungssystem Gruppenarbeit

Regeln fir die Gruppenarbeit bei Draka

Um die Akzeptanz dieser Ideen und Vorschldge zu erhéhen, wurde
der Entwurf der Regeln zur Gruppenarbeit in einem umfassenden
Beteiligungsprozess in 16 Gruppengesprachen mit rund 200
Mitarbeitern diskutiert.

1. Schritt: gemeinsames Sammeln von Bereichen/Themen, zu denen 1. Workshop 11. Mérz
es Verabredungen, Regeln u.a. gibt (evtl. mit Ergdnzungen)

2. Schritt: Zusammentragen, Uberpriifung und erste Bewertung

3. Schritt: Priorisierung der Regeln nach Bereichen (10 Regeln) und 2. Workshop 8. April

erste Umsetzungsdiskussion

:

4. Schritt: Vorstellung und Diskussion in den 16 Gruppengesprachen Gruppen- April/Mai
mit Ergdnzungen gesprache
5. Schritt: Zusammenfassung der Ergebnisse aus den 3. Workshop 3. Juni
Gruppengespréachen und erste Vorschldge zur Formulierung
von Regeln
Ausformulierung der restlichen Kern-Regeln Halbtages- 24. Juni
treffen

:

6. Schritt: Vorschlage zur Verbesserung aus Sicht des Kernteams an 4. Juli
den Lenkungsausschuss

Abb. 6 Vorgehensweise zur Entwicklung des Regelwerks
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So entstand aus diesem breit angelegten Diskussions- und
Arbeitsprozess ein Set aus 15 ,Regeln fir die Gruppenarbeit bei
Draka”, die sich auf Leistungs- und Qualitatsaspekte sowie die
Zusammenarbeit beziehen.

Leistung \

Material vorbereiten
Leistung aufschreiben
Materialvorbereitung
Zusammenarbeit Ziel
Planer und Gruppe

Schichtlibergabe Gutes Ergebnis
Pausenabldse/-regelung - Menge
Gruppengesprache - Qualitat
Konfliktregelung '

Qualitat Einkommen
Einhaltung Qualitatsregeln - Firma
Sauberkeit und Ordnung - Mitarbeiter

Anlernen / Qualifizierung
Problemlésung Maschinen
Schrott trennen

Besetzung Schrottanlage /
Besetzung Reparaturanlage

Abb. 7 Themenfelder des Regelkatalogs

Fahrplan Gruppengesprdche

Zur systematischeren Nutzung der Gruppengesprdche wurde — ein
mehrfach  angepasster -  Ablauf der Gruppengesprdche
(Themenplan) entworfen. Ein wesentliches Element ist dabei die
(indirekte) Uberprifung der Regeleinhaltung in der jeweiligen
Schichtgruppe (im Sinne: Wo waren wir erfolgreich? = Regeln
eingehalten, Wo gab es Probleme? = Verstéfle gegen die Regeln).
Die urspringlich eingefilhrte schriftliche Uberpriifung der
Regeleinhaltung, die zu einem schematischen Umgang fihrte, wurde
zugunsten dieses Verfahrens wieder abgeschafft.
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Fahrplan Gruppengesprache neu

Die Gruppengesprache haben immer folgende Inhalte:

1. Besprechung Gruppenleistung

2. Qualitit und Reklamationen
(zu 1.+2.: Was hat funktioniert/was nicht? => Massnahmen)

3. Maschineneinteilung inklusive Pausenablose
(mit Reparatur und Klarung MaterialfluB)

4. Vorbereitung des nachsten Gruppengesprachs:
Wer ist zur nachsten Sitzung einzuladen ?

Alle 2 Wochen

5. Projektteaminfo* besprechen und fiir Projektteamsitzung
vorbereiten (1x pro Quartal: CHECK Einhaltung der Regeln)

6. Jeweils in der Spatschicht Info an die Instandhalter der Gruppe
Abstimmung mit Planer im Gruppengesprach

mindestens 1x im Quartal

7. stand der Qualifizierung : Ansprechen der Qualifizierungslisten
und MaBnahmen

Projektteam = 14-tagiges Treffen der Gruppensprecher mit Planern und Vorgesetzten

Abb. 8 Fahrplan Gruppengesprdche

Bereits in den Diskussionen des Kernteams war klar, dass allein die
Neuformulierung der Regeln und des Fahrplans noch keine Garantie
fur die Einhaltung bzw. die Umsetzung in den Gruppen bietet. Daher
sollten Regeln und Fahrplan gleichzeitig mit der Einrichtung eines
Unterstitzungssystems  verbunden werden (im  Sinne eines
ganzheitlichen neuen Handlungssystems).

Das Paten-System zur Unterstitzung der Gruppen

Hinter der ldee eines Patensystems, die von einem Team aus

Gruppensprechern, Gruppenmitgliedern, Planern und Vertretern des

Betriebsrates entwickelt wurde, standen folgende Uberlegungen:

e Die Gruppen brauchen Unterstitzung, vor allem bei der Lésung
interner Konflikte, aber auch Hilfe bei der Systematisierung ihrer
Arbeit.

e Um jedoch das Konzept ,teilautonomer Gruppen” nicht
einzuschrénken, sollte ein Zwischenweg zur Unterstitzung durch
,Vertrauenspersonen” ohne neue Hierarchie verfolgt werden.
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So war das System in seiner urspringlichen Form angedacht:

Vorschlag zum zukiinftigen Verfahren

Teamleiter
3 Paten

=> Halten engen Kontakt mit Gruppensprechern: 1 x Monat Austausch Paten / 4 GS (eine Produktgruppe)
=> Sind mitverantwortlich fiir die Einhaltung der Regeln!

= Kénnen Konsequenzen aussprechen

Im Ernstfall:

Reihenfolge der Einbindung von Paten

1. Erste Instanz zur Klarung liegt bei den Gruppensprechern

2. Bei Problemen Riickmeldung mit Paten

3. Bei Fehlverhalten Konsequenzen gemeinsam mit den Paten oder nur durch Pate (z.B. mit BR, Personal)
ziehen

Verantwortung Schichtgruppen starken durch

= Neue Workshops — Erlduterungen zum Thema was ist Gruppenarbeit (fiir Neulinge)
=> Transparente, versténdliche Pramie (damit die Ziele klar sind)

=> Schichtbezogene Leistungserfassung = schichtbezogenes Gesamtergebnis

Abb. 9 Patensystem

Nach der Entscheidung des Management-Teams, dieses
Unterstitzungssystem zu installieren, wurden nach einer Umfrage in
den Gruppen letzilich drei Mitarbeiter aus produktionsnahen
Dienstleistungsbereichen als Paten benannt, die diese Aufgabe nun
seit rund 18 Monaten wahrnehmen.

Diskussionsprozesse Uber den Stand der Gruppenarbeit initiiert

Die Ergebnisse dieses Ver&anderungsansatzes lassen sich weniger
anhand harter Fakten (x Prozent Einhaltung der Regeln usw.)
beurteilen, sondern anhand der — im Prozess angelegten — breiten
Diskussion Uber den Stand der Gruppenarbeit sowie der
Notwendigkeit von Anpassungen und Weiterentwicklungen des
Systems:

e In den Gruppen wurde und wird erneut umfassend Uber
grundlegende Regeln der Zusammenarbeit und der
Arbeitsausfihrung debattiert und eine neue Grundlage fir die
Gruppengesprdche entwickelt.

e Mit dem Patensystem existiert ein neuer Ansatz zur Unterstitzung
der ,teilautonomen Gruppenarbeit” (wenn auch in der Praxis
mittlerweile modifiziert).

Aus Grinden einer Neuordnung von Zustandigkeiten im Konzern haben die drei Paten mittlerweile auch
die disziplinarische Verantwortung fir die Gruppen Gbernommen.
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Zudem wurden im Rahmen der hier nicht beschriebenen
Projektmodule das Pramienlohnsystems angepasst sowie ein
Verfahren zur engeren Kooperation von Gruppen und
produktionsnahen Dienstleistern entwickelt und pilothaft umgesetzt.
Im Ergebnis hat der Lenkungsausschuss ,Draka Multimedia 2010
beschlossen, kinftig ein regelmdfliges Audit der Gruppenarbeit
(siehe Entwurf im Anhang) im Betrieb durchzufihren, um Hinweise
auf nétige Korrekturen und Anpassungen zu erhalten.
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