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1 Einleitung und Ziel der Arbeit

Lean Production und Lean Management ist selbsahfe)nachdem MIT seine Studie ,The
International Motor Vehicle Programme (IMVP)“ alsghlossen und verdffentlicht hat, in
Managementkreisen und Beitrdgen fuhrender Wirtsshaitschriften das Schlagwort
Nummer Eins, wenn es um die Steigerung von Prodtétiund Wirtschaftlichkeit der
produzierenden Unternehmen geht. Die immer nochltertde Diskussion und die scharfen
Kontroversen Uber die Transmissionsfahigkeit deslapan entwickelten und dort sehr
erfolgreichen Produktions- und Managementkonzeptes das nachlassende Interesse an
systematischen, nachhaltigen und umfassenden \sids&flichen (empirischen)
Untersuchung uber dieses Themengebiet fiihrte invdegangenen Jahren haufig zu dem
Vorurteil, das Lean Management Konzept sei eine é¢oscheinung der neunziger Jahre.
Zwar beschattigt sich eine Vielzahl von Wissenstteaf mit diesem Themengebiet, doch
beschlielen die meisten Studien mit dem Hinweie, Eiigebnisse seien aufgrund der
vielfaltigen Produktionsverhaltnisse und spezifeatiGegebenheiten nicht generalisierbar.
Dariber hinaus mangelt es den meisten Untersuchursghon an einer klaren
Differenzierung und Definition einzelner aber wetieher Bestandteile dieses

Produktionskonzeptes, wie im Verlauf der Arbeitimaa erlautern ist.

In dieser Arbeit werde ich weniger auf die Diskossilieses Konzeptes eingehen. Vielmehr
wird in der Betrachtung der Lean Management Konaaplavon ausgegangen, dass es sich
hierbei um ein potenziell erfolgreiches Modell einenodernen und effizienten
Produktionsform handelt, die sich in Forschung umetrieblicher Praxis als neues
Paradigma gegeniber der tayloristischen Arbeit@vdischgesetzt hat. Die grundlegenden
Eigenschaften werden eingangs kurz skizziert werdesgehend von diesem Grundmodell
soll der Kern dieser Konzeption, die GruppenarkigitForm der Teamarbeit naher
untersucht werden. Der Focus wird hierbei in dénrEng von Produktionsteams liegen.
Dabei erscheint es dem Autor wichtig und notwenéidkenntnisse aus der Fuhrungslehre

im Kontext mit der Spezifik der Organisationsforfieamarbeit” zu erarbeiten.

Ziel dieses Seminarthemas ist das Herausarbeiteentteher allgemeiner Funktionen der
Fuhrung von Teams als auch spezifischer Anfordesnngn die Fihrung eines
Produktionsteams, da Teamarbeit in der Produkiio& onderform bzw. Abweichung vom
Grundkonzept des TPS darstellt, an dem sich vamalAutomobilhersteller in Europa

orientieren.



Die LM/LP-Konzeption

Teamarbeit/ Gruppenarbeit

Team

Fithrung von Produktionsteams
Fithrungspersonlichkeit

Abb.1: konzeptionelle Fokussierung der Thematik

2 Problemstellung und Hypothese

Funktionsweise und Erfolgspotenziale der reinenp@enarbeit als auch die Effizienz von
Projektteams im Rahmen der F&E sind in zahlreichanohbiichern und Studien tber die
Implementierung der LM-Konzeption in Produktionshedien, insbesondere in der
Automobilindustrie untersucht und beschrieben. dedwird bei der Bewertung der
Organisationseinheit Arbeitsgruppe oftmals dariieweggeschaut, dass gerade in Europa
eine andere Art der Gruppenarbeit existiert, als snh TPS vorgesehen ist. Die
Arbeitsgruppen besitzen auf Produktionsebene, andds in Japan, keine vdllige
Autonomie. Zwar verfugen die Teams Uber eine gewid®ilautonomie und die
Arbeitsablaufe werden rollierend von den einzelnditarbeitern durchgefuhrt, die
Steuerung der Prozesse und die dispositiven Aufgali#iegen aber einer statischen
Fuhrung in Form eines Teamleiters oder Vorarbeiteder teilweise auch mit
disziplinarischer Kompetenz ausgestattet ist. Deanileiter stellt demnach eine Art
LZwitterfunktion* zwischen dem Konzept der tayldrsshen Arbeitsorganisation (Trennung
zwischen produktiver und dispositiver Arbeit) uret des LM-Konzeptes. Daraus leitet sich
einerseits die Gefahr der Einschrankung des Patisnzon Arbeitsteams, zum anderen stellt
diese besondere Organisationsform erhthte Anfonderu an die FUhrungsfunktion des
Teamleiters, da dieser weder autoritar fuhren, mbehGruppe vollkommene Autonomie
gewahren kann.

Diese Arbeit soll ausgewahlte Eigenschaften undktamen eines Teamleiters beleuchten,
mit denen teilautonome Arbeitsteams genauso edulgrarbeiten, wie autonome Gruppen.



Es soll dargestellt werden, dass der Einsatz estassch eingesetzten Teamleiters bei
Anwendung bestimmter Fuhrungsregeln und einer etafidihrungspersonlichkeit keinen

Nachteil gegeniber sich selbst steuernden Teanesutetd

3  Die Lean Management-Konzeption
3.1 Das Erfolgspotenzial von Lean Production/Ledanagement

Die oft formulierte Kurzformel fir den Erfolg einschlanken Produktion: "Von allem die
Halfte bei hoherer Produktivitdt und Qualitat” §reicherlich zu kurz fur eine Definition
der ZielgroRen dieses Konzeptes. Ersichtlich dbgh, dass es sich sowohl um Stellgro3en
des Inputs als auch des Outputs im Produktionspsdzandelt.

Als kundenbezogenes Ziel kann postuliert werdead®kte und Leistungen anzubieten, die
der der Kunde wirklich will, zur richtigen Qualitédhd zum niedrigstmdglichen Preis. Aus
unternehmerischer Sicht soll erreicht werden, digl unter dem sparsamen Einsatz der
dazu notwendigen Ressourcen, wie Material, Pers@&mavicklungs- und Produktionszeit,
Produktionsflache, Investitionskapital, Lagerbed&nusw. zu erreichen und somit
kostengtinstig zu produzieren. Die Qualitat und sali@ Kundenzufriedenheit soll durch
den Einsatz verschiedener Managementfunktionen apiiimierter Produktionsablaufe
erreicht werden, weshalb sich der umfassendereifBegM“ gegeniber dem der ,LP*

heute durchgesetzt hat.

3.2 Kernelemente des LM

LM ist gekennzeichnet von einer flachen Organisestruktur und einem Denkmuster,
welches in allen Bereichen des Unternehmens diem¥i€lung von Verschwendung
(jap.:,Muda®), die Orientierung an den Kundenbedig$en, und die Konzentration auf das

das Wertsteigernde des Produktionsprozesses iWaelergrund stellt.

Diese Ziele kénnen nur in einem standigen Verbessmprozess (KVP/jap.:,Kaizen®)

erreicht werden, an dem sich jeder Mitarbeiteribgte Als Prinzipen fir das LM gelten

* Kundenorientierung

Konzentration auf Kernkompetenzen
e Optimierung der Prozesse

* hohe Mitarbeitermotivation

» offene Kommunikation

« Konzentration auf die Wertschépfung




Die Einzelelemente des LM sind:

» flache Hierarchien (Delegation von Aufgaben an einzelne Mitarbeitderoleams)

* Gruppenarbeit/ Teamarbeit ([Teil-]JAutonomie, Selbstorganisation, universelle
Einsetzbarkeit der Gruppenmitglieder)

» schlanke Produktion (Kernkompetenzen, intelligente Arbeitsorganisgtion

» KVP (,Kaizen*) (standige Verbesserung des Produkts und der B&zes

« TQM (standige (Selbst-) Kontrolle der Qualitat)

* Kunden-Lieferantenbeziehungen(SCM/CRM) (Einbindung aller am
Wertschopfungsprozess Beteiligten)

« Standardisierung (Ubertragbarkeit von Verbesserungsvorschlagermkef
Unternehmensprozesse)

* Rustzeitenoptimierung (Prozessorientierte Optimierung der Arbeitsablaufe

* Autonomation (,Poka Yoke*) (technische Fehler- und Abweichungsuiberwachyng)

e JIT/ JIS (Bedarfsgerechte Produktion)

« _Kanban* (Verringerung von Lagerkapazitaten, lieferbezog©rganisation des

Produktionsprozesses)

Pfeiffer/Weiss (1994, 53) definieren das Lean-Kgtzds eine: ,permanente und integrierte
Anwendung eines Bindels von Prinzipien, Methoded MalRnahmen zur effektiven und
effizienten Planung, Gestaltung und Kontrolle desanten Wertschdpfungskette von
(industriellen) Gutern und Dienstleistungen.” Sokétnn diese Konzeption als eine Art
Philosophie verstanden werden, die von jedem Mgigeb verinnerlicht und nachvollzogen
werden soll und zu deren Umsetzung er sich deesyaischen und vernetzten Umsetzung

der 0.g. Elemente bedient.

4 Teamarbeit

4.1 Teamarbeit als ,Herz" der Lean Production

Im Gegensatz zur tayloristisch/fordistischen Prdiduisweise (Mensch als
Produktionsfaktor, Massenproduktion am FlieRbania)l wie menschliche Arbeit heute als
Schlissel zum Erfolg betrachtet. Das Zusammenwirkehrerer Personen an einem aus
mehreren Teilaufgaben bestehenden gemeinsamenirZi€lorm der Teamarbeit (vgl.
Antoni, 1994, 19ff.) kann als das ,Herzstick* dell Ibezeichnet werden. Dabei ist es

wichtig, dass die Teams mit einer (Teil-) Autonoraigsgestattet sind und somit einerseits
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Uber Entscheidungsspielraume verfligen, aber aucteigesam die Ergebnisverantwortung

tragen.

Der Erfolg dieser Organisationsform liegt in dertNung von Synergieeffekten durch sich
erganzende Fahigkeiten der Teammitglieder. Durchhete Qualifizierung und
Aufgabenintegration und somit breitere Anforderungker Mitarbeiter an ihre Téatigkeit
werden eintonige Arbeitsablaufe vermieden, dasneigeage verbessert, die Identifikation
mit dem Arbeitsplatz, die Zusammenarbeit und gegjége Unterstlitzung gefordert und
ein besseres Betriebsklima erzeugt. Eine hoheravBtain am Arbeitsplatz und bessere
Identifikation mit der Tatigkeit unterstitzt die Wetzung von Kaizen, also der
eigenverantwortlichen standigen Verbesserung dégisprozesses. Damit entstehen dem

Unternehmen Kosten, -Effizienz und Qualitatsvoeteil

Grundvoraussetzung fiur den erfolgreichen EinsatzTéamarbeit ist die Einbindung der
Mitarbeiter in den gesamten Wertschopfungsprozesa Beispiel durch umfangreiche
Ausstattung mit Informationen und die Mdglichkeihex offenen Kommunikation. Dies
erfordert flache Hierarchien und die glaubhafte viéttung und Verinnerlichung der
Unternehmensstrategie und der Kundenbedurfnisse.

4.2 Funktionsweise und Wesen eines Produktionsteams

Voraussetzung fur den Einsatz von Arbeitsgruppenfi® ist die Veranderung der
Arbeitsorganisation. Anders als bei den zeitlialggetakteten und vom Ablauf und
Anspruch eher einfach strukturierten Arbeitsabfolgéner FlieBbandproduktion, wird bei
der Gruppenarbeit einer kleinen Anzahl von Mitédya (max. 10-15) die Erstellung eines
kompletten (Teil-) Produktes ubertragen. Dies setmaus, dass die Organisation des
Produktionsprozesses derart verandert wird, dassiplexe Ablaufe in Form von

LArbeitsinseln* zusammengefasst werden oder beidé#kthon am FlieBband mehrere
Arbeitsschritte zu einem umfassenderen Komplex obnge Taktung innerhalb des

Abschnitts zusammengefuhrt werden.

Jedes der Gruppenmitglieder soll jeden einzelndaeifgschritt beherrschen und in gleicher
Qualitat und Geschwindigkeit durchfihren koénnen. adlrch erweitern sich das

Aufgabenspektrum und der Verantwortungsbereichedelnen Mitarbeiters. Gegenseitige



Kontrolle, Unterstitzung und Einflussnahme sind wted mdglich. Die erbrachte
individuelle Leistung wird damit aufgewertet, d&@ sm Kontext der Gesamtaufgabe steht

und das Arbeitsergebnis als Resultat gemeinsamsanzimenwirkens gilt.

Die Gruppe organisiert sich derart, dass neue Mgl in die erforderlichen Arbeitsschritte
eingearbeitet werden und regelmallig eine Rotatien Arbeitsaufgaben erfolgt. Die

planerische und kontrollierende Tatigkeit (Matdvedtellung, Qualitatskontrolle etc.) als
auch die Organisation der Gruppe hinsichtlich Baanung der Mitglieder (Verteilung

der Aufgaben, Urlaubsregelung, Vertretung etc.)rip@mt ein von der Gruppe gewahltes
Mitglied, welches als Gruppensprecher auch die re¢emg nach auf3en tUbernimmt. Die
Dauer dieser Funktion ist zeitlich befristet unddmiotierend von jedem Gruppenmitglied

Ubernommen.

4.3 Abgrenzung des Teambegriffs von der Gruppdieat

Sowohl in der betrieblichen Praxis als auch in mathen Studien tber Lean Production
werden die Begriffe ,Teamarbeit* und ,Gruppenarbeynonym verwendet. Dies mag
daran liegen, dass sich die meisten Betrachtungeiglich auf die Kernaufgaben dieser
Organisationsform, der gemeinsamen und (teil-) matten Erstellung eines Teilprodukts,

beziehen die Funktionsweise der Gruppe an sictcfedht genauer untersuchen.

Bei der Umsetzung des LM-Konzeptes aul3erhalb Japama beobachten, dass das Wesen
der Gruppenarbeit, das in der MIT Studie beschnefarde, haufig in abgewandelter Form
Ubertragen wird. Die toyotistische Form der Gru@gpbeit als eine weitgehend
eigenverantwortliche Verrichtung der Arbeitsaufgalie dispositiver, als auch produktiver
Hinsicht ist meist eingeschrankt. Vor allem in &pa ist eine Trennung der operativen
Arbeitsverrichtungen durch die Arbeitsgruppe vom gidanerischen, verwalterischen und
disziplinaren Tatigkeiten durch den Leiter einese zu beobachten, der diese Funktion
dauerhaft wahrnimmt. Rotation erfolgt lediglich lon unmittelbaren Arbeitsvorgangen
innerhalb der ausfiihrenden Gruppe. Warum diesei@ifizierung angewandt ist umstritten.
Oft wird die grol3e Bedeutung der Meisterebene irofa zur Begrindung angefihrt, aber
auch andere kulturelle Unterschiede kdnnten diedirs sein. Empirisch belegt ist jedoch
der Einfluss des Automatisierungsgrades und deukfir der Fertigungsbereichs auf

Erfolgspotenzial der Gruppenarbeit. Insbesondefdontagebereichen mit stark manueller



Produktion unter der Bedingung kurzgetakteter Fégijjung stellen sich geringere
Erfolgschancen dar, als bei (Teil-) automatisieRertigung (vgl. Schumann/Gerst, 1997,
147).

Vorgesenzier Vaorgesarzeer
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Abb. 2: unterschiedliche Arbeitsorganisation beu@enarbeit (oben links), Teamarbeit (oben rechis) tayloristischer

Produktionsorhanisation (untgn

In dieser Arbeit bezeichnet der Begriff Team/Grupge teilautonome produktive

Organisationseinheit mit einer statischen inter@é@nrung (siehe Abb. 2, o.r)

4.4 Kritik an der Teamarbeit in der Produktion

Diese differenzierte Umsetzung der Gruppenarbait die Begrenzung der Spielraume der
Produktionseinheiten, sei es aus kulturellen Gegatiten, produktionstechnischen
Erfordernissen oder mangelnder Konsequenz, fulfaohkreisen oft zu Kritik an einer sog.
Strukturkonservativen Gruppenarbeit in Deutschlamidese sei gepragt durch eine
JLraditionelle Arbeitspolitik mit hoher Arbeitsteihg bei rigider Trennung von Planung und
Ausfuhrung, bestmdglicher Standardisierung der Netungen und hierarchischer
Fuhrung®, also ,Gestaltungsansatze, die letztliar malten Wein in neue Schlduche
umfullen® (Schumann/Gerst, 1997, 143). Einspardffekverden demnach, dank der
angespannten Arbeitsmarktsituation eher konvenitich&rch Leistungsverdichtung und

appellative Mobilisierung erzielt (vgl. ebenda, 144
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Das Festhalten an alten Organisationsmustern wagemjiber den Erfolgspotenzialen
autonomer Arbeitsgruppen als kontraproduktiv angese eine fest installierte
Teamfihrung und die Trennung von dispositiver updrativer Tatigkeit stehe der vollen

Entfaltung der Gruppe im Wege (vgl. Tolksdorf, 1998%).

In umfangreichen Arbeitsanalysen wird daher auclpiesch erhoben, dass sich bei
unvollstandiger Umsetzung von LM-Konzepten die gkgit der Gruppenmitglieder nach
Einfuhrung der Gruppenarbeit kaum verandert. Vedmwir der erhdhte zeitliche Druck
und die erhdhten Arbeitsanforderungen von den Méidern als negativ beurteilt (vgl.
Frieling/Freiboth, 1997, 120 ff.).

45 Vorteile der Teamarbeit

4.5.1 Allgemeine Vorteile der Teamarbeit

Die Vorteile von Teamarbeit, unabhangig von sesmezifischen Struktur sind vielfaltig
beschrieben und gegeniber der klassischen Organisain Produktionsprozessen nicht

von der Hand zu weisen.

Kernpunkt des Erfolgspotenzials der Teamarbeit d&t gemeinsame Motivation der
Mitglieder die Unternehmensstrategie im operati@sschaft umzusetzen, die sich in der
LM-Konzeption im Wesentlichen auf eine standige Bésserung der Qualitat der Produkte
und Arbeitsablaufe, die Vermeidung von Verschwemgd(iMuda®) und die Umsetzung der

Kundenbedurfnisse beziehen. Diese Motivation ergsbth aus einer gemeinsamen
Zielstellung, der weitgehenden Gleichstellung der rugpenmitglieder, dem

gemeinschatftlichen Erarbeiten von Zwischenzieledt den erforderlichen MaRnahmen zur
Realisierung sowie einer gewissen Autonomie desmEgadie sowohl der besseren
Identifikation mit der Tatigkeit, als auch der gensamen Verantwortung fur die

Arbeitsergebnisse dient. Hinzu kommt, dass diegkétten als weniger monoton erlebt
werden, da die auszufiihrenden Arbeitsschritte saitsr komplexer als am typischen
FlieBband sind, andererseits einzelne Arbeitsuduiggen rollierend gewechselt werden.
Dies erfordert zunachst eine hohere Qualifikati@deg Einzelnen und einen hohen
Zeitlichen Aufwand bei der Einarbeitung neuer Mégder. Vorteilhaft ist jedoch, dass durch
das gegenseitige Unterweisen in die Arbeitsschintexnes Know How weitergegeben wird

und durch das einheitliche Qualifikationslevel gegmtige Kontrolle und Hilfestellung
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besser moglich sind. Da jedes Gruppenmitglied dsaugnten Tatigkeitskomplex tberblickt,
sind Verbesserungen von Teilprozessen bis ins Drtalich und schnell umzusetzen.

4.5.2 Vorteile der Teamarbeit im Produktionsprozess

Als Vorteil von Teamarbeit in der Produktion kanafgefihrt werden, dass durch die
direkte Integration des Teamleiters in die Gruppel uhre operativen Aufgaben eine
Akzeptanz durch die Gruppenmitglieder erreicht warckann, die ein externer Leiter
schwerlich erzielen wirde. Durch die teilweise addeiplinarische Funktion des Leiters
kann im Konflikt- oder Streitfall durchaus auch @itér eingegriffen werden, wenn zum
Beispiel Gruppengesprache tber Disskussionen (ge&finzchen®) nicht hinaus kommen,

die die eigentliche operative Arbeit nicht betreffe

Dariber hinaus kann auch im Bereich der Teamfuhrwmogn einem gewissen
Lernkurveneffekt beim Leiter ausgegangen werdesp dtrfahrung durch langjahrige
Fuhrungstatigkeit. Diese Erfahrung wird bei der sklachen GA durch
QualifizierungsmalBnahmen zu ersetzen versucht,igldanktion des Gruppensprechers
rolliert. Ob sich dabei stets alle Gruppenmitglied@ersonlich dazu eignen,
Fuhrungsverantwortung wahrzunehmen, oder aber dinahings diese Eignung erlangen,

ist zu bezweifeln.

Ein weiterer Vortell ist der bessere Informationsf, die ein interner Leiter gegenuber dem
externen Leiter besitzt. Da er neben den reinenrasirativen/ dispositiven Aufgaben auch
Funktionen der Qualitats- und Prozesskontrolle wiatnmt und in den Arbeitsprozess direkt
eingebunden ist, besitzt der Teamleiter unmittelle MOoglichkeit zur zeitnahen

Einflussnahme auf die Arbeitsweise der Gruppe.

Des Weiteren entlastet der Teamleiter den nachsred Vorgesetzten der Gruppe, in dem
er weitreichende organisatorische Aufgaben, etwan der Material- bis hin zur

Urlaubsplanung, Ubernimmt. Somit kann sich der rexteVorgesetzte vermehrt damit
beschaftigen unternehmensrelevante, gruppenuibiengei Informationen zu sammeln und

Netzwerke zu anderen Organisationseinheiten autmrband zu pflegen.
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5 Fihrung
5.1 Notwendigkeit der Fihrung von Prozessen

Bei der vollig autonomen Arbeitsweise von GruppenTiPS wird von einem intrinsischen
Menschenbild der Mitarbeiter ausgegangen, also &inere Motivation unterstellt, die

individuellen Ziele auf die Unternehmensziele eiggantwortlich auszurichten und das
eigene soziale und Leistungsverhalten auf die Agbiuation und die angestrebten Ziele
abzustimmen. Dieses Verhaltensmuster erscheintein Rtaxis als sehr heroisch und
Probleme treten dann auf, wenn das sehr positivestheenbild dieses Konzeptes nicht mit
der Wirklichkeit Gbereinstimmt (vgl. Drumm, 200386.

Die Implementierung einer koordinierenden und miut@kitat ausgestatteten Instanz in
Form eines Leiters/ Fuhrers erscheint unter demelsder realen Existenz von zu den
Unternehmenszielen abweichenden Bedurfnissen desmbditers logisch und notwendig.

Diese Zielkonflikte haben seit den 1970er Jahreeimar eigenen Managementtheorie, der

Prinzipal-Agent-Theorie geftuhrt.

Sinn und Ziel der Fuhrung liegt demnach in derldee Beeinflussung der individuellen
Verhaltensweisen (Arbeitsweise) der Mitarbeiter died Koordination der Zusammenarbeit
mit anderen, um den Anforderungen des gesamtenrhéhtmens aber auch denen der
einzelnen Person gerecht zu werden, also Zielkdaflizu vermeiden. Bei dieser
verhaltensorientierten Auffassung der Mitarbeitbrting wird also Motivation, Kreativitéat
und Engagement nicht als gegebene Grol3e, sondefPostnzial verstanden, welches es

nutzbar zu machen gilt. (vgl. Scholz, 2000, 112)

5.2 Fuhrungsfunktionen

Als grundlegende Fihrungsfunktionen kdnnen vonalielgende gesehen werden:

» Information

* Kommunikation
* Integration
* Motivation

e Organisation

13



Voraussetzung fur erfolgreiche Fihrung ist nicht mie Wahrnehmung dieser funf
Aufgaben, sondern ihre gezielte und stédndige Abstimg untereinander. Auf die
Kommunikationsfunktion wird im Abschnitt 4 im Zusamnhang mit den weichen

Faktoren der Teamfuhrung ndher eingegangen.

5.3 Die Berticksichtigung der Rollenfunktionen beed Teamflihrung

Bei der soziologischen Betrachtung von Gruppendatsiert Belbin (1996, 88-103) in acht

unterschiedliche Rollentypen:

* DerUmsetzelshaper) spezifiziert die Wege, die von der Grugipgeschlagen werden
sollen. Er richtet die Aufmerksamkeit auf dielBetzungen und Prioritdten und versucht,
den Diskussionen und Ergebnissen seinen Stesmfmidricken.

» DerMacher(company worker) Ubertragt Konzepte und Planeakikable
Arbeitsverfahren und sorgt dafir, daf3 eine syatische und effiziente Umsetzung erfolgt.

« Erfinder (plants) setzen neue Ideen und Strategien um,iveaibbeesonderes Augenmerk
auf die wichtigen Probleme gerichtet wird. Vdem werden mdgliche Inkonsistenzen im
Losungsprozeld fokussiert, die das Team an délilrg seiner Aufgabe hindern kdnnten.

» Der Weichenstellef(resource investigator) sucht Ideen, Entwicklunged Ressourcen
aul3erhalb der Gruppe und berichtet dariber. Er fknipntakte und fihrt daraus
resultierende Verhandlungen.

» Der Beobachter (monitor evaluator) analysiert Probleme und besteideen und
Vorschlage, mit dem Ziel, die Entscheidungsfinddeg Gruppe zu optimieren.

» Der Mitspieler (team worker) untersttitzt die Gruppenmitgliedeihiren Starken, hilft bei
ihren Schwachen und verbessert die Kommunikatiofi @am. Besonders der Teamgeist
liegt ihm am Herzen.

» Der Perfektionist (completer-finisher) schitzt die Gruppe vor FemlelEr sucht nach
besonderen Herausforderungen und bewahrt ein geswasfihl fur die Dringlichkeit der
Aufgabe in der Gruppe.

Die Rolle desvorsitzender{chairman) besteht darin, die Art und Weise zutikaireren, in

der sich die Gruppe ihren Zielen nahert, indemierRessourcen der Gruppe optimal nutzt.

Er beobachtet, wo die Starken und Schwéachen dgygerliegen, und stellt sicher, dass aus

jeder Rolle der Mitglieder der bestmégliche Nutzgzogen wird. Er kann seine Autoritat

nur in dem Mal3e auf die Gruppe Ubertragen, in deimesRolle als die eines Moderators
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wahrgenommen wird, der die aufgabenzentrierten konikativen Prozesse lenkt. Gelingt
dies nicht und versucht der Teamfuhrer den Arbmtsgss zentralistisch zu steuern, musste
er theoretisch mindestens ansatzweise jede Roimé@bmen (was ihm nicht gelingen wird,
da die einzelnen Rollen zu unterschiedlich und ifisel sind), mit der Konsequenz, die
Motivation der Gruppe zu zerstéren und das Potédeiaeinzelnen Mitglieder brach liegen

Zu lassen.

5.4  Anforderungen und Funktionen/ Faktoren beer Fihrung von Teams
5.4.1 Harte Faktoren

Die harten Faktoren der Teamfuhrung lehnen siatk stia den in Abschnitt 2 dargestellten
Fuhrungsgrundfunktionen an. Sie bestehen in derinlieh der Teamziele, der

Teamfuhrung an sich (Koordination), der Zeit- unbj&ktplanung (Organisation), der
Qualifikation der Mitglieder, der Entscheidungskatenz (Verantwortung und Autoritat)

sowie der strukturellen Einbindung der TeammitghiedIntegration). Es sind also
diejenigen Aspekte bei der Teamarbeit, die objekti@ssbar und empirisch tberprifbar
sind.

Der Erarbeitung und Beschreibung der Teamziele elira¢ zentrale Bedeutung fur die
Teamfuhrung, da hier der Ausgangspunkt fir denlgdes Teams liegt. Deshalb wird auf
die Teamziele im Folgenden naher eingegangen.

5.4.2 Teamziele als Kernelement der harterhRingsfaktoren

5.4.2.1 Relevanz der Teamziele fir den Erfolg desms

Die Teamziele leiten sich ab aus den Unternehmeleszund dem Potenzial der Gruppe.
D.h. neben den betrieblichen Vorgaben sollten datdressen der Gruppe beriicksichtigt
werden. Erfolgspotenzial liegt dann vor, wenn eméglichst hohe Kompatibilitat der
unternehmensseitigen Vorgaben und Ziele mit denivithaellen Zielen und dem
Leistungsvermbgen des Teams vorliegt. Nur wenrgedsgt, die objektiven mit den
subjektiven Zielen der beteiligten Teammitgliedeenigstens in Teilbereichen zur
Ubereinstimmung zu bringen, kann Teamarbeit Ub®gdée Zeit erfolgreich sein. "Konkret:
Das einzelne Teammitglied muss mit der Erreichueg loetrieblichen Ziels zugleich auch

personliche Ziele (wie z.B. Anerkennung, Erfolghiicklung, Einkommen, Qualifizierung,
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fachliche Interessen) zu einem gewissen Mal3 béjeedkdnnen. Ist dies Uber langere Zeit
nicht maoglich, reduziert sich der teamspezifischativhtionseffekt, bzw. an seine Stelle tritt
Gleichglltigkeit und Frust." (Haug (1998, S.26f.)

Um Zielkonflikte zu vermeiden, empfiehlt es sickepd Team Gelegenheit zur Mitarbeit bei
der Formulierung der Teamziele und der Aufgabdinsig zu geben. Dabei ist, wie Haug
(1998) betont, besonders wichtig, " das gewinsResltat zu quantifizieren und klar zu
umreil3en, mit welchen Mal3staben die Leistung desnezu messen ist. Dazu allerdings
braucht es Verstandnis und Wissen Uber Hintergridalategien und Perspektiven.” (ebd.,
S.26)

Ungeeignet sind:

« unverbindliche Absichtserklarungen

« unrealistische Wunschvorstellungen

« nur vage umrissene ldeen

» Alibi-Ziele, die von keinem so recht ernst genommeanden

« Ziele, die erst im Nachhinein festgelegt werden

« andauernde Anderung der Ziele wahrend des Teangmeze
(vgl. Haug (1998, S.25)

5.4.2.2 Kiriterien fur Teamziele

Die Ziele, die zum Teamerfolg beitragen, solltetgémdenKriterien (vgl. Haug ,1998,
S.25) standhalten. Sie sindindeutig zu formulieren, um keinen Spielraum fur
unterschiedliche Interpretationen zu geben und Wissandnisse zu vermeiden. Ergebnisse
und Zwischenergebnisse solltemessbar definiert werden. Anhand der klaren
Quantifizierung ist eine laufende Uberprifung mégliund fir jedes Mitglied ist der
aktuelle Stand der Teamarbeit erkennbar. Die Zseléien stetsschriftlich festgehalten
werden, um sie spater jederzeit in Erinnerung rufen kbnnen. Um dauerhaft die
Teammotivation zu erhalten, bedarf es vieler Tilge. Diese werden erzielt, wekinter-

und Zwischenziele abgeleitet werden. Die Ziele sollten nicht nur #Kzeptanz der
gesamten Gruppe stol3en, sonder af@szination auslosen. Von allen Mitgliedern
getragene Ziele machen sie fir den einzelnen bestssvert. So konnen personliche Ziele
der Teammitglieder leichter zuriickgestellt werdeber die Teamaufgabe hinaus kann der

individuelle Einsatz jedes einzelnen Mitglieds gefordert werden, wesrei@e konkrete
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und herausfordernde Aufgabe erhalt. Diese spomipewsonlichen Weiterentwicklung an
und motiviert den Mitarbeiter im Falle der Realisieg seiner Aufgaben. Somit tragt der
Einzelne fur seine Teilaufgabe ebenso Verantwortumg fir die Gesamtaufgabe. Die
Einzelaufgaben sollten jedoch nicht dauerhaft Udexr Grenzen des Teammitglieds

hinausgehen und ihn nicht tberfordern.

5.4.3 Weiche Faktoren

Die Aufgabe des Teamleiters besteht qualitativ lgesedarin, die Motivation der Gruppe
zur standigen Verbesserung des Arbeitsprozessedam&emeinschaftsgefihl zu fordern,
um durch Ausnutzung von Synergien die Teamleistangsteigern. Da die erbrachte
Leistung in gemeinschaftlicher Interaktion beweekigt wird, kommt den ,weichen”

Fuhrungsfunktionen eine besondere Bedeutung flEdhg eines Teams zu. Sie gelten im
Allgemeinen als nur schwer messbar, werden jedochj@dem Einzelnen und der Gruppe

selbst subjektiv wahrgenommen.

- @ Yision

Kommunikation
und
Interaktion

Hunstrukiiue
I{anurrenz

Partizipation
und

Engagement _ Konstruktive

Unzufriedenheit

erfolgreicher -

Teamarbeit Sachliche u.

Gegenseitige emotionale

Unterstitzung _ Offenheit
Interesse, Uibernahme von
Yertrauen u. verantwortung

Akzeptanz

Effizienz,
Dynamik,

Teamgeist o
(wgl. Haug, 1995, 52311
r__)_“-r’J

Abb. 3 Darstellung der weichen Faktoren
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Die weichen Faktoren sind zu verstehen als dasfféchainer sozio-emotionalen Basis
durch:

* Forderung eines offenen, Vertrauensbasierten ispekevollen Klimas

* Erkennen und Abbau von Spannungen durch innerekfdioder versteckte) soziale
Konflikte im Team

* Schutz der Gruppenmitglieder vor personlichen Afemi

e Forderung einer ausgewogenen Kommunikation unddktien

« Uberwachung der Einhaltung von Verhaltens- und Komikationsregeln

» Forderung des gegenseitigen konstruktiven Wetthesveter Gruppenmitgliedef
bzw. der Gruppe zu anderen

» Sicherung der Identitat der Gruppe und Gruppenradglr

* Interesse, Vertrauen und Akzeptanz

» Partizipation und Férderung des Engagements denihéglieder

Grundvoraussetzung fur eine erfolgreiche FUhrumiggit im Team ist zunachst das
Selbstverstandnis der Funktion des Leaders. Fuhrdiey per se auf Autoritdt, Macht,
hierarchische (Aufstiegs-) Funktion, bessere Qiation und Entlohnung abzielt, ist zum

Scheitern verurteilt.

Selbst wenn der Teamverantwortliche mit einigen zigigarischen Kompetenzen
ausgestattet ist, muss er sich als gleichwertigeglisli des Teams verstehen und
verstanden werden. Er ist ,Spezialist fur das Fiihren Spezialisten®, kein klassischer

Vorgesetzter, kein Feldwebel.

Es ist stets darauf zu achten, dass die Gefahmestaléschen Fihrung vermieden werden.
So kann eine stark restriktive Fuhrung zu einer iggsn Unselbstandigkeit und

Demotivation einzelner Mitarbeiter fihren. Das \Mfwtellen eigener (karrierebedingter)
Interessen vor die Interessen des Teams fuhrt eow&gerungshaltung der Mitglieder, sich

fur die gemeinschaftlichen Ziele zu engagieren deh Geflhl manipuliert zu werden.

Die Funktion der Teamfiihrung kann am ehesten adseilnes Moderators verstanden
werden, der den Beitrag und das Potenzial der ikhaidn derart koordiniert, dass ein
maoglichst gutes und homogenes Gesamtergebnis agessTerreicht wird. Dabei bedarf es

einer Vision und dem Ansporn des Teams, an ihrewlWklichung mitzuwirken.
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5.4.4 Kommunikation als Kernelement der weichentkiingsfaktoren

Der Teamleiter, der sich als Begleiter von mensbkin Individuen versteht, ist sozusagen
.S0zialarbeiter’. Das pragende Merkmal von Menscltiea in einer bestimmten sozialen
Struktur (hier das Produktionsteam) interagiersh Kiommunikation. Demzufolge hat die
Kommunikationsfunktion  wesentliche  Bedeutung flir nde FUhrungsprozess.
Erfahrungsgemal liegt in fehlerhafter Kommunikatioauf betrieblicher und
zwischenmenschlicher Ebene der Hauptgrund fur Kdefl die sich in jedem Falle

kontraproduktiv auswirken.

Eine reibungslose Kommunikation sorgt fur den réitignformationsfluss im Team. Sie
verringert das Entstehen von Missverstandnissen ardichtert die Losung von
Beziehungsproblemen, als auch prozessspezifisctatelhen. Sie hat einen wesentlichen
Anteil an der gruppendynamischen Entwicklung. Eieam das offen und ehrlich
miteinander umgeht, wird auf Dauer erfolgreich s&om Teamfihrer werden vor allem

folgende Fahigkeiten und Verhaltensweisen abvetiang

* Fahigkeit und Bereitschaft zur Meta-Kommunikatiémt(und Weise des
gegenseitigen Umgangs miteinander)

» Fahigkeit zur Reflektion (Feedback)

» Partnerorientierter Gesprachsstil (antiautoritar)

* Einbeziehung aller Teammitglieder in Entscheiduimglsfingsprozesse
(Partizipation)

» schneller und vollstandiger Informationsfluss

» Bereitschaft Erfahrungen der Teammitglieder aufhomen

» realistische Selbst- und Fremdeinschéatzung

« konstruktiver Realitatsbezug

e Offenheit fir Kontakte zu allen Teammitgliedern

» realistische und positive Kommunikation nach auf3en

Ein typisches Fehlverhalten in der Kommunikationirs etlichen Unternehmen als eine
Kultur zu beobachten, in der das Thema Schuld immeeh eine grofRe Rolle spielt. Das
fuhrt haufig dazu, dass mehr Zeit mit dem Verhamd®ein Schuldfragen verbracht wird als
mit dem Losen von Problemen. Kostbare Kapazitaterden verbraucht fir so genannte

.Rechtfertigunsdokumentationen“ in Form von detaiten Verfahrensvorschriften,
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aufwendigen Abstimmungen von Protokollen und Aktdizen, umfangreichen
personlichen Dokumentationen, die im Notfall bewri&bnnen, dass man von Anfang an

vor einer Sache gewarnt hat. (vgl. Berner, 20@), 9

Ein weiteres Beispiel fur Reaktionen auf Fihrun§gde in puncto offene Kommunikation
wird an zwei Mitarbeiteraussagen deutlich: ,Am Amjahabe ich mir schon grol3e Mihe
gegeben mit den Unterlagen, die ich fir meinen @hsmmengestellt habe. Aber in den
anderthalb Jahren, die ich jetzt hier bin, habe keme einzige Rickmeldung von ihm
erhalten, ob er die Unterlagen so brauchen kannnedlie Resonanz darauf war. Da lasst
der Einsatz natirlich schon nach!" Ein anderer Ngéer erklarte, dass er sich seit Jahren
keine eigenen Gedanken mehr mache, sondern nurabacheite, was ihm aufgetragen sei,
seit sein Vorgesetzte einen Vorschlag mit den Wodbgeblockt habe: ,,Sie sind zum
Arbeiten hier und nicht zum Denken!" (aus: Ber2800, 106)

Kommunikation sollte gepragt sein von sachliched emotionaler Offenheit. Der Aufbau
von Fassaden, insbesondere aus Angst vor negativeedback, wirkt unmittelbar
leistungshemmend und fuhrt zur Stérung der Kommatiok und letztlich zur

Einschrankung des Erfolgspotenzials der Gruppe.erDiit hingegen verstarkt die
Kooperation in der Gruppe, die wiederum die Moimatder Teammitglieder erhéht. Eine
offene, kooperative Kommunikation 16st schnell w@ffizient Probleme und erleichtert den

Umgang mit Herausforderungen.

Zusammenfassung und Wurdigung

Besonders die im letzten Abschnitt erlauterten Efgseigenschaften und —funktionen
zeigen, dass erfolgreiches und effizientes Arbeitemiger von rein organisatorischen
Gegebenheiten abhangen. Vielmehr ist es eine Fr@dge Flhrungsqualitaten der
verantwortlichen Personen, ob Erfolgspotenzial iodpzierenden Unternehmen generiert
wird. Folgerichtig geht der Focus des modernen dPalsnanagements weg von rein
personalwirtschaftlichen Komponenten hin zu psyobisich/ soziologischen Faktoren. Das
heil3t: Erfolg hangt nicht mehr nur davon ab, wheAgbeit/ Produktion organisiere, sondern
wie ich qualitativ - mittels einiger Hilfsmittel diese Arbeitsorganisation ,handle“. Dies
basiert auf der Erkenntnis, dass die menschliatieifnicht ein Produktionsfaktor neben

den anderen —gemal} der gutenberg’'schen Produldgtomsitungsweise— sondern den
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entscheidenden Erfolgsfaktor im Produktionsprozdasstellt, da das technische und
organisatorische Know How der im globalen Wetthdwstehenden Unternehmen heute
kaum noch limitierbar (im Sinne von Nicht-Immitienkeit) bzw. bereits weitgehend
optimiert ist. Wird von der UnternehmensfiihrungseieSichtweise nachhaltig unterstitzt
und gefordert, besteht der Wettbewerbsvorteil, dassgegebenen technisch-innovativen
und organisatorischen Voraussetzungen aus der @pting der ,weichen®, sprich
menschlichen Faktoren enormes Erfolgspotenzialhgggt werden kann. Dies setzt voraus,
dass bereits bei der Suche und Rekrutierung voarbittern (sowohl bei ausfihrendem
Personal als auch bei Fuhrungskréaften in allen &feder Kern fir den kinftigen Erfolg
des Unternehmens liegt und daher bei Mal3hahmerPees®nalmarketing und Recruiting
der Schlussel fir das Ausschopfen von Marktpotéeiziales Unternehmens liegbas
bedeutet, der Personalmanager hat eine enormetweréungsvolle Aufgabe in Bezug auf
den kunftigen Erfolg des Unternehmens. Fur (powi®i Arbeitnehmer, die in leanen
Strukturen schon auf relativ niedriger Ebene Fugswerantwortung tragen, stellen die

beschriebenen ,soft scills* eine Grundanforderurepen den fachlichen Kompetenzen dar.
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