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mit qualifizierter Gruppenarbeit, gelebter Fihrung
und stabil-flexiblen Lean-Standards

Wolfgang KOTTER, Gerhard KULLMANN, Jorg BAHLOW, Martin HELFER
GITTA mbH, Kreuzbergstr. 37-38, D-10965 Berlin

Kurzfassung: Der Vortrag berichtet von einem im Herbst 2015 erfolgreich
abgeschlossenen Projekt zur flachendeckenden Umstellung der gesamten
Arbeitsorganisation auf ,Teamorientierte Produktion® im Stammwerk eines
weltweit agierenden deutschen Nutzfahrzeugherstellers. Unter dem Motto
.,Komplexitat beherrschen“ hat das Unternehmen die Arbeitsorganisation
im gewerblichen Bereich auf Produktionsgruppen umgestellt, die Produkti-
on unterstitzende Fachfunktionen in Baureihen- und Funktionsteams un-
mittelbar zugeordnet und mit diesem Malinhahmenpaket eine Erh6hung
des Anteils kundenspezifischer Varianten, eine Produktivitatssteigerung
und eine Reduzierung der Lieferzeit bei Steigerung der Liefertermintreue
erreicht.

SchlUsselworter: Gruppenarbeit, Komplexitat, Baureihenteam, Teamori-
entierte Produktion, getakteter EinfiUhrungsprozess

1. Einleitung

Gruppenarbeit als Prinzip der Arbeitsorganisation schien bereits zu Beginn der
2000er Jahre ihre Funktion als Leitbild fur effiziente Arbeitsorganisation verloren zu
haben (Salm & Kotter 2003) und wurde weithin als ein angestaubtes oder vollig
Uberholtes Gestaltungskonzept betrachtet. Die Anwendung von Lean-Methoden
stand im Vordergrund der betrieblichen Praxis, und bei der darauf aufbauenden Ein-
fuhrung der Ganzheitlichen Produktionssysteme (GPS) blieb Gruppenarbeit zwar ein
von fast allen GPS-Anwendern genutztes Element (Baszenski 2002; Barthel et al.
2002; Dombrowski et al. 2006) — gleichzeitig I6ste jedoch die Forderung nach gefuhr-
ter Gruppenarbeit (D6rich 2008) und nach einer generellen Kursveranderung im Hin-
blick auf den ,deutschen Weg der Arbeitsorganisation® (Gryglewski 2005; Ddorich &
Neuhaus 2008) heftige Debatten aus (Detje et al. 2007; Salm 2008).

Dabei zeigte sich in der betrieblichen Praxis, dass in vielen Fallen die Umsetzung
der GPS-Leitbilder ,Wertschopfung im Kundentakt®, ,Transparenz und Standardisie-
rung“, ,funktions- und bereichsUbergreifende Zusammenarbeit® und ,formalisierte
Verbesserungsarbeit unter Einbeziehung der Beschaftigten (Diekmann et al., i.V.)
erst durch die Wiederbelebung der in den 1990er Jahren eingefihrten, damals oft als
teilautonom bezeichneten qualifizierten Gruppenarbeit gelang: Eine Taktung auf
Gruppenebene erwies sich als flexibler und weniger stérungsanféllig als die oft zu
starre Taktung zwischen den einzelnen Arbeitsstationen. Gleichzeitig wurde Klar,
dass Fuhrung zu den Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Gruppenarbeit gehort,
wobei die eigentliche Anforderung an die Fuhrungskrafte und die Produktionsgrup-
pen im situationsangemessenen Zusammenspiel von Fiuhrung und Selbstorganisati-
on liegt (Kotter & Pust 2007). Lean-Methoden wurden in die Regelablaufe der Grup-
penarbeit integriert (Bahlow et al. 2009), und durch die Nutzung von stabil-flexiblen
Standards (Koétter & Helfer 2015) wurde es moglich, die im Produktionsalltag unver-
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meidlichen situativen Anpassungen vorzunehmen und dabei im Rahmen der GPS-
Standards zu bleiben.

2. Teamorientierte Produktion 2020

Ein weltweit agierender und mit einem asiatischen Wettbewerber um die Welt-
marktfihrerschaft in seinem Produktbereich konkurrierender Nutzfahrzeughersteller
hatte im Jahr 2011 als Kernelemente seiner Markt- und Wettbewerbsstrategie defi-
niert:

e eine weitere Erhéhung des Anteils von kundenspezifischen Typvarianten
und Sonderausstattungen um 50% in nur drei Jahren

e eine Reduzierung der Lieferzeit um 30%

e eine Produktivitatssteigerung durch Erh6hung der Stiickzahl und der Wert-
schopfung durch ,Customer Options® bei gleichbleibender Kopfzahl.

.,Komplexitat beherrschen!” lautete das Motto fir das Vorhaben der werksweiten
Umstellung auf Teamorientierte Produktion (TOP), fir das die Arbeitswissenschaftler
der GITTA mbH als Gestaltungsberater und Prozessbegleiter engagiert wurden. Da-
bei sollten nicht nur die direkt produktiven Bereiche von zum Teil starr getakteter Ta-
tigkeit auf qualifizierte, eigenverantwortliche Gruppenarbeit umgestellt werden, son-
dern es sollten gleichzeitig auch die produktionsnahen Fachfunktionen und Fih-
rungsrollen in fachubergreifend zusammengesetzten Baureihen- und Funktionsteams
zusammengefasst werden.

2.1 Die Herausforderungen

Zu den zu bewaltigenden Herausforderungen gehdrte unter anderem eine funda-
mentale Rollenveranderung fur die Produktions- und die Logistikmeister, deren fach-
lich-technisches Aufgabenspektrum sukzessive verkleinert wurde, wodurch die
Wahrnehmung der disziplinarischen Fihrungsaufgabe zunahm. Diese verénderte
Akzentuierung der Meisterrolle war v.a. durch die Schaffung einer neuen Rolle des
,Prozessoptimierers® ermoglicht worden. Hiermit erfolgte eine Trennung von diszipli-
narischer und fachlicher Flihrung auf der ersten betrieblichen Fiihrungsebene. Die
neuen fachlichen Fihrungskréfte rekrutierten sich aus aus der Werkstatt aufgestie-
genen Erfahrungstragern, oft mit dem IHK-Abschluss als Industriemeister, und wur-
den in ihrer neuen Rolle den (in 2.2 erlauterten) Baureihenteams zugeordnet. In ihrer
Aufgabenstellung beschrankten sich diese auf eine rein fachliche Unterstiitzung und
Fuhrung fur den Produktionsprozess und die Produktionsgruppen. Der Meister bleibt
aber immer die erste Eskalationsinstanz.

2.2 Baureihenteams: Aufgaben, Rollen, ,Spielregeln®

Die Baureihenteams bestehen aus Mitarbeitern der Fachabteilungen Logistik,
Qualitatssicherung und Planung sowie dem Meister und den Prozessoptimierern der
jeweiligen Baureihe. Im Zusammenspiel zwischen den produktionsnahen Fachfunkti-
onen gab es viel zu klaren, bevor aus dem Baureihenteam fur den jeweiligen Ferti-
gungs- oder Montagebereich ein echtes Team geworden war.

Grol3e Bedeutung sollte der konsequenten Klarung von Aufgaben, Rollen und
Verantwortlichkeiten in den Baureihenteams zukommen. Dazu waren einige Konzep-
tentscheidungen zu treffen:
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e Die organisatorische Fuhrung des Baureihenteams erfolgt durch den Meister der
Montage.

e Die disziplinarischen Weisungslinien in die jeweilige Fachfunktion bestehen fort.

e Die fachlichen Verantwortlichkeiten (z.B. fir Materialbereitstellung, Auftragsrei-
hung, Anderungsmanagement, Qualitatsfreigabe) bestehen ebenfalls fort.

e Der erste Ort fur die Problembearbeitung und Probleml6sung ist das Baureihen-
team.

e Eine Eskalation von offenen Themen in die Ubergeordnete Ebene (Minifabrik /
Fachabteilung) erfolgt erst nach Bearbeitung und entsprechender Aufbereitung
des Themas durch das Baureihenteam.

e Das Baureihenteam steuert sich selbst.

Innerhalb dieser Selbststeuerung zeigte sich dann, dass es nicht immer méglich
ist, alle Prioritaten und Fachperspektiven zeithah auszuhandeln bzw. eine Einigung
zu finden, sei es wegen des unterschiedlichen Wissenstandes oder verschiedener
fachlicher Perspektiven. In diesen Féllen ist es Aufgabe des Montagemeisters zeit-
nah Prioritaten zu setzen und die Reihenfolge der Erledigung von Aufgaben im Team
festzulegen.

Dies umfasst auch die Verteilung von Aufgaben im Team. Hier kann der Meister
bei Bedarf auch Teammitglieder in einem auf in der Regel 20% der wochentlichen
Arbeitszeit begrenzten Umfang fur die Erledigung eigentlich fachfremder Arbeiten
einsetzen.

Ein Praxisbeispiel aus der Montage: Im Baureihenteamgesprach wird deutlich,
dass es drei Fehlteile gibt, zu denen dringlicher Handlungsbedarf besteht. Der Mon-
tagemeister setzt daraufhin die Prioritat, dass der Logistik-Mitarbeiter, der Planer und
der Qualitatsmitarbeiter sich sofort um die Beschaffung jeweils eines Teiles kim-
mern. Gleichzeitig ist es der Montagemeister, der im Kontakt mit den Produktions-
gruppen fir eine entsprechend optimierte Personaleinsatzplanung der Werker zu
sorgen hat.

3. Regelkommunikation, Shopfloor-Management

Zeit Regelkommunikation Teilnehmer
Meister,

5.50 Uhr Werkstattkoordination Prozessoptimierer,
Gruppensprecher

6.00 Uhr 5 min. Gespréach Gruppe

7.30 Uhr Baureihenteam-Gespréch Baureihenteam

. Abteilungsleiter,

8.00 Uhr Status Abteilung Meister Montage
Bereichsleiter

8.15 Uhr Minifabrik-Treffen Montageleiter,
Abteilungsleiter,
Gaste

Tabelle 1: Ubersicht Regelkommunikationstermine
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Der in Tabelle 1 dargestellte Standardablauf des Shopfloor-Managements hat sich
bewahrt. Der Erfolg des Konzeptes des Shopfloor-Managements beruht auf der Fa-
higkeit des Systems nun verlasslich und schnell Informationen und Entscheidungs-
bedarfe an die richtige Stelle der Organisation zu kommunizieren.

In der Regel folgen Entscheidungen dann auf der niedrigstmoglichen Hierarchie-
ebene sehr zeitnah.

Die Kommunikation folgt dabei streng dem Muster, am Beginn jedes Treffens Vor-
kommnisse, Probleme und Lésungen des Vortages zu besprechen, die Ereignisse
auszuwerten und daraus Konsequenzen zu ziehen. Erst danach kommen die tages-
aktuellen Themen zur Sprache. Auf diese Weise werden Hangepartien vermieden,
und es lohnt sich, Probleme anzusprechen, weil die Nachricht bei denen ankommit,
die Uber die Kompetenz zur Problemldsung verflgen.

4. EinfUhrungsprozess

Schon die GroRRe des Werks sowie die quantitative und qualitative personliche Be-
lastung der beteiligten Fuhrungskrafte lield es von vorneherein nicht sinnvoll erschei-
nen, den Gesamtprozess ,in einem Aufwasch“ anzugehen. Gewahlt wurde stattdes-
sen ein Vorgehen, bei dem mit einer Taktzeit von sechs Monaten die unterschiedli-
chen Fertigungs- und Montagebereiche nach und nach in den Einflhrungsprozess
einbezogen und dann zu aktiven Mitspielern gemacht wurden. In jeweils insgesamt
12 Monaten war die Einfihrung im jeweiligen Bereich dann firs Erste abgeschlos-
sen, wobei es zu den Erfolgsfaktoren des Gesamtvorhabens gehort, dass die Erfah-
rungstrager aus den Pilotbereichen, also aus dem ersten und dem zweiten Halbjahr
des TOP-Projekts, als Promotoren und Multiplikatoren fur die Folgeabschnitte ge-
wonnen wurden.

Ausgangspunkt der Einfuhrung der Gruppenarbeit in den einzelnen Produktions-
bereichen waren Konzept-Workshops mit Bereichsleiter, Meistern und (designierten)
Prozessoptimierern. In diesem standardisierten und im Laufe des Prozesses kontinu-
ierlichen weiterentwickelten Workshop-Format wurden u.a. folgende Themen bear-
beitet und entschieden:

e Bildung der Gruppen unter Beriicksichtigung der technisch-organisatorischen

Malgaben des Bereichs

e Vorbereitung der Mitarbeitenden-Information

e Detaillierung der als ,stabil-flexible” Standards (Kotter & Helfer 2015) vorgege-

benen Aufgaben der Mitarbeitenden und Prozessoptimierer

¢ Organisation und Einpassung in den Gesamtablauf der Regelkommunikation

Ein positiver Nebeneffekt dieser intensiven konzeptuellen Arbeit in den Workshops
war, dass sich der FUhrungskreis ein gemeinsames Verstandnis von Gruppenarbeit
und deren Zielen und Erfordernissen erarbeiten konnte und diese somit das Konzept
den Mitarbeitenden gegenulber wirksam vertreten konnten.

Als néachstes wurden die Mitarbeitenden zu einer Auftaktveranstaltung eingeladen,
in der zunéchst von der Fuhrung sowie dem Projektverantwortlichen fir das Ge-
samtprojekt die Idee, das Konzept und die konkreten nachsten Schritte sowie Anfor-
derungen an die Gruppen vorgestellt wurden. Auf diesen durch die arbeitswissen-
schaftlichen Berater moderierten Grol3gruppenveranstaltungen (mit bis zu 150 Teil-
nehmern) hatten die Mitarbeitenden danach in Gruppen die Mdglichkeit

e Fragen zum Projekt an die Fihrung zu stellen und
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e Verbesserungspotenziale durch Gruppenarbeit in der Zusammensetzung ihrer
kunftigen Gruppe zu diskutieren.

Viele Sorgen und Bedenken konnten sofort ausgeraumt werden. Die Teilnahme
des Projektleiters, der in der Hierarchie Gber den Bereichsleitern angesiedelt war, hat
dazu beigetragen, die Mitarbeitenden von der Ernsthaftigkeit der Gruppenarbeit zu
Uberzeugen. In der stark personenbezogenen Organisationskultur des Unterneh-
mens war dies ein klares Signal der Wertschatzung an die Mitarbeitenden. Schluss-
endlich war auch die Unterstlitzung des Betriebsrats und dessen 6ffentliche Unter-
stutzung des Vorhabens ein wesentlicher Beitrag fur die Akzeptanz des Projektes.

In einem zeitnah an die Informationsveranstaltung anschlielenden eintagigen
Workshop hatten die Mitarbeitenden Gelegenheit, die Zusammenarbeit als Gruppe
erstmals zu praktizieren. In diesen Umsetzungs-Workshops wurden alle wesentli-
chen Elemente der neuen Arbeitsweise im Detail diskutiert und entschieden, u.a.:
Aufgaben der Gruppe, Rolle des Gruppensprechers (und Wahl durch die Gruppe),
Entwicklung eines MalRnahmenplans zur Verbesserung der Arbeitssituation und Qua-
lifizierungsplanung durch die Mitarbeitenden.

Spéatestens in diesem eintagigen Workshop wurde den Mitarbeitenden klar, dass
die Gruppenarbeit eine Veranderung der bisherigen Arbeitsweise mit sich brachte.
So stellte etwa der Umstand, dass nunmehr nicht die Erledigung meiner Aufgabe das
Tagesziel ist, sondern die gemeinsame Gruppenaufgabe (und eine damit verbunde-
ne kollektive Verantwortung) fur einige Mitarbeitende eine grundlegende Verande-
rung des gewohnten Selbstverstandnisses dar.

Da nicht erwartet werden konnte, dass diese z.T. erheblichen Verdnderungen von
,heute auf morgen“ funktionieren, folgte nach dem ersten ,echten Arbeiten in der
Gruppenarbeit® eine intensive Praxisbegleitung durch die arbeitswissenschaftlichen
Berater. Meister, Prozessoptimierer, Gruppensprecher und Gruppenmitglieder wur-
den dabei in der Findung und Ausgestaltung ihrer neuen Rolle unterstitzt, und offene
Fragen, die sich im operativen Tagesgeschaft ergeben hatten, konnten geklart wer-
den. Zur Verstetigung des Prozesses haben auch die in regelméfRigen Abstédnden
stattfindenden Erfahrungsaustausch-Runden der Gruppensprecher und der Pro-
zessoptimierer sowie regelmanig durchgefihrte Evaluationen beigetragen.

Als Erfolgsfaktor im Einfihrungsprozess hat sich die Vorgabe eines klaren und
standardisierten Vorgehens erwiesen, das aber trotzdem noch so viel Gestaltungs-
spielraum zuliel3, dass die bereichsspezifischen Besonderheiten flexibel in das Kon-
zept eingepasst werden konnten. Klare Kommunikation und ein straff eingehaltener
Projektplan haben allen Beteiligten Orientierung und ,Sicherheit durch Verfahren®
gegeben. Zusatzlich hatten diejenigen Bereiche, die ,spater drankamen® vom Erfah-
rungswissen ihrer Vorganger profitiert bzw. konnten sich schon sehr genau darauf
einstellen, ,was auf sie zukommen wird".

Ein weiterer Erfolgsfaktor bestand darin, fir die Werkstatt und Montagegruppen
und die Baureihenteams einen gleichen Einfihrungsprozess mit identischen Schrit-
ten anzuwenden. Somit konnten die Zusammengehdarigkeit der Veranderungsschritte
klar gemacht werden.

5. Erkenntnisse, offene Fragen, Forschungsbedarf

Alleine die Tatsache, dass das Konzept einer teamorientierten Produktion mit fla-
chendeckender qualifizierter Gruppenarbeit und auf die Produktionsgruppen bezoge-
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nen Baureihenteam als Ansatz zur Beherrschung der von Markt und Kunden ausge-
henden Flexibilitatsforderungen zur Anwendung gekommen ist, ist aus arbeitswis-
senschaftlicher Sicht eine Neuigkeit. Die dabei praktizierte enge Verbindung von
Lean-Methodik und Shopfloor-Management mit qualifizierter Gruppenarbeit hat sich
bewahrt. Praktisch als schwierig erwies sich allerdings das Aufrechterhalten und Ak-
tualisieren der gemeinsamen Wissensbasis im Fuhrungskreis mit seinen wechseln-
den Besetzungen. Bestimmte Diskussionen mussten mehrmals gefuhrt werden, um
Konsens Uber die zentralen Prinzipien und Konzepte herzustellen.

Fur die weitere Forschung von besonderem Interesse ist die Frage, wie der anhal-
tende Trend zu Digitalisierung und Industrie 4.0 mit einer so verstandenen teamori-
entierten Produktion zusammenpasst und welche Schlussfolgerungen fiir die Ausge-
staltung der ,Smart Factory“ zu ziehen sind.
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