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Teamwork bezeichnet im heutigen Sprachgebrauch $ymonym fur Erfolg und

gemeinschatftliche, effiziente Arbeitsteilung zurrdithung einer gemeinsamen Aufgabe.
Teamfahigkeit wird von jedem potenziellen Arbeitmadt eingefordert. Und tatsachlich ist die
Team-/Gruppenarbeit eines der Kernelemente der-Mearagement-Konzeption, die in den
1990er Jahren als neues Paradigma begriffen wuvdghes die bisherige tayloristische
Produktionsweise endgultig abgelost hat. Lean Meamemt (LM) stellt sich seit seiner
systematischen Untersuchung imternational Motor Vehicle Programmdes MIT vor 16

Jahren als erfolgreiches Modell einer modernen effidienten Produktionsorganisation dar
und ist Gegenstand zahlloser wissenschaftlicherdi&tu Etliche von ihnen beschlieRen
allerdings damit, die Erkenntnisse seien aufgruedviklfaltigen Produktionsverhaltnisse und
spezifischen Gegebenheiten nicht generalisierbaarilier hinaus mangelt es vielen
Untersuchungen vor allem in puncto Teamarbeit amereiklaren Differenzierung und

Definition dieses wesentlichen Bestandteils degnkroduction-Konzeptes, wie im Verlauf

der Arbeit noch zu erlautern ist.

2. Problemstellung, Hypothese und Ziel der Arbeit

Bei der Betrachtung der OrganisationseinAelieitsgruppewird oftmals vernachlassigt, dass
gerade in Europa eine andere Art der Gruppenaéxgstiert, als sie im Toyota-Production-
System (TPS) vorgesehen ist. Die ArbeitsgruppeitZzegsauf der Produktionsebene, anders
als in Japan, keine vdllige Autonomie. Zwar verfligdie Teams Uuber eine gewisse
Teilautonomie und die Arbeitsablaufe werden rodiret von den einzelnen Mitarbeitern
durchgefuhrt, die Steuerung der Prozesse undigipmsitiven Aufgaben obliegen aber einer
statischen Fihrung in Form eines Teamleiters oderaMeiters, der teilweise auch mit

disziplinarischer Kompetenz ausgestattet ist.

Der Teamleiter stellt demnach eine Art ,Zwitterftiok“ zwischen dem Konzept der
tayloristischen Arbeitsorganisation (Trennung zWwest produktiver und dispositiver Arbeit)
und dem des Lean Managements dar. Daraus leitdt sinerseits die Gefahr der
Einschrankung des Potenzials von Arbeitsteams alnp anderen stellt diese besondere
Organisationsform erhohte Anforderungen an die Higsfunktion und —personlichkeit des
Teamleiters, da dieser weder autoritar fuhren, ndeh Gruppe vollkommene Autonomie

gewdahren kann.

Ziel dieser Arbeit ist das Herausstellen wesenglich-unktionen der Fidhrung von

teilautonomen Produktionsteams als Sonderform b¥weichung vom Grundkonzept des



TPS, an dem sich vor allem Automobilhersteller ardpa orientieren. Es soll dargestellt
werden, dass die Implementierung eines statischeseizten Teamleiters bei Anwendung
bestimmter Fuhrungsregeln und einer starken Fllspergonlichkeit keinen Nachtell

gegeniber sich selbst steuernden Teams bedeutet.

Die LM/LP-Konzeption

Teamarbeit/ Gruppenarbeit

Team

Fihrung von Produktionsteams
Fiithrungspersénlichkeit

Abb.1: konzeptionelle Fokussierung diese Arbeit

3. Die Lean-Management-Konzeption im Uberblick

Die oft formulierte Kurzformel fur den Erfolg eineschlanken Produktion "Von allem die
Halfte bei héherer Produktivitat und Qualitat” grsicherlich zu kurz fur eine Definition der
ZielgroRen dieses Konzeptes. Ersichtlich ist jedatdss es sich sowohl um Stellgrof3en des
Inputs als auch des Outputs im Produktionsprozasdédit.

Als kundenbezogenes Ziel kann postuliert werdendikte und Leistungen anzubieten, die
der der Kunde wirklich will, zur richtigen Qualit&ind zum niedrigstmdglichen Preis. Aus
unternehmerischer Sicht soll erreicht werden, digl unter dem sparsamen Einsatz der dazu
notwendigen Ressourcen zu erreichen und somit h@gtestig zu produzieren. Die Qualitat
und somit die Kundenzufriedenheit soll durch den nskiz verschiedener
Managementfunktionen und optimierter Produktioniatal erreicht werden, weshalb sich der
umfassendere Begriff ,Lean Management” gegentbar der ,Lean Production“ (LP) heute

durchgesetzt hat.

LM ist gekennzeichnet von einer flachen Organisestruktur und einem Denkmuster,
welches in allen Bereichen des Unternehmens diem¥elung von Verschwendung
(jap.:,Muda®), die Orientierung an den Kundenbedig$en, und die Konzentration auf das
Wertsteigernde des Produktionsprozesses in denevigmehd stellt. Diese Ziele kbnnen nur in
einem standigen Verbesserungsprozess erreicht weadelem sich jeder Mitarbeiter beteiligt.
Als Prinzipen fur das LM gelteKundenorientierung, Konzentration auf Kernkompe&mnz

Optimierung der Prozesse, hohe Mitarbeitermotivatiooffene Kommunikation und



Konzentration auf die Wertschopfung. Dazu bedaridesn reibungslosen Zusammenspiel der
Einzelelemente: flache Hierarchien, Gruppenarbeit/Teamarbeit, sttda Produktion,
kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP, japizen“), Total Quality Management
(TQM), Supply Chain Management (SCM), Custumer Reahip Management (CRM),
Standardisierung, Rustzeitenoptimierung, Autonoomafj,Poka Yoke*), Just in Time/ Just in
Sequence (JIT/ JIS) und ,Kanban®.

Pfeiffer/Weiss (1994, S.53) definieren das Lean#&pt als eine: ,permanente und integrierte
Anwendung eines Bundels von Prinzipien, Methoded Mal3hahmen zur effektiven und
effizienten Planung, Gestaltung und Kontrolle dersanmten Wertschépfungskette von
(industriellen) Gutern und Dienstleistungen.” Sorkdnn diese Konzeption als eine Art
Philosophie verstanden werden, die von jedem Maigeb 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 wird die menschliche Arbeit
heute als Schlissel zum Erfolg betrachtet. Das @osanwirken mehrerer Personen an einem
aus mehreren Teilaufgaben bestehenden gemeinsamkrinZForm der Teamarbeit (vgl.
Antoni, 1994, S.19ff.) kann als das ,Herzstick® déd bezeichnet werden. Dabei ist es
wichtig, dass die Teams mit einer (Teil-) Autonoratesgestattet sind und somit einerseits tber
Entscheidungsspielrdume verfligen, aber auch geamidse Ergebnisverantwortung tragen.

Der Erfolg dieser Organisationsform liegt in dertdung von Synergieeffekten durch sich
erganzende Fahigkeiten der Teammitglieder. Durchher® Qualifizierung und

Aufgabenintegration und somit breitere Anforderungger Mitarbeiter an ihre Téatigkeit

werden eintdnige Arbeitsablaufe vermieden, dasneigenage verbessert, die Identifikation
mit dem Arbeitsplatz, die Zusammenarbeit und gegiigs Unterstlitzung geférdert und ein
besseres Betriebsklima erzeugt. Eine hohere Mativam Arbeitsplatz und bessere
Identifikation mit der Tatigkeit unterstitzt die $etzung von Kaizen. Damit entstehen dem

Unternehmen Kosten-, Effizienz- und Qualitatsvéetei

Grundvoraussetzung fur den erfolgreichen Einsatz Tamamarbeit ist die Einbindung der
Mitarbeiter in den gesamten Wertschopfungsprozass Beispiel durch umfangreiche

Ausstattung mit Informationen und die Moglichkeiner offenen Kommunikation. Dies



erfordert flache Hierarchien und die glaubhafte viéttung und Verinnerlichung der

Unternehmensstrategie und der Kundenbedirfnisse.

4.2 Funktionsweise und Wesen eines Produktionsteams

Voraussetzung flir den Einsatz von Arbeitsgruppearfi®e ist die Veranderung der
Arbeitsorganisation. Anders als bei den zeitlioggetakteten und vom Ablauf und Anspruch
eher einfach strukturierten Arbeitsabfolgen eindiel$bandproduktion, wird bei der
Gruppenarbeit einer kleinen Anzahl von Mitarbeitdmax. 10-15) die Erstellung eines
kompletten (Teil-) Produktes Ubertragen. Dies setwtius, dass komplexe Ablaufe in Form
von ,Arbeitsinseln* zusammengefasst werden oderHieidfertigung mehrere Arbeitsschritte
zu einem umfassenderen Komplex ohne enge Taktungerhalb des Abschnitts
zusammengefuhrt werden. Jedes der Gruppenmitglisolérjeden einzelnen Arbeitsschritt
beherrschen und in gleicher Qualitat und Geschwgkedi durchfihren kénnen. Dadurch
erweitern sich das Aufgabenspektrum und der Veramtwgsbereich des einzelnen
Mitarbeiters. Gegenseitige Kontrolle, Unterstiutzumgl Einflussnahme sind dadurch madglich.
Die erbrachte individuelle Leistung wird damit aeMgertet, da sie im Kontext der

Gesamtaufgabe steht und das Arbeitsergebnis algltRegemeinsamen Zusammenwirkens

gilt.

Die Gruppe organisiert sich derart, dass neue Mgl in die erforderlichen Arbeitsschritte
eingearbeitet werden und regelmalig eine Rotatien Arbeitsaufgaben erfolgt. Die
planerische und kontrollierende Tatigkeit (Matdyedtellung, Qualitatskontrolle etc.) als auch
die Organisation der Gruppe hinsichtlich Einsataptegy der Mitglieder (Verteilung der
Aufgaben, Urlaubsregelung, Vertretung etc.) Ubeminein von der Gruppe gewahltes
Mitglied, welches als Gruppensprecher auch diergmg nach aufRen tbernimmt. Die Dauer
dieser Funktion ist zeitlich befristet und wird iesend von jedem Gruppenmitglied

ubernommen.

4.3 Abgrenzung des Teambeqgriffs von der Gruppdisar

Sowohl in der betrieblichen Praxis als auch in mathen Studien Uber Lean Production (LP)
werden die Begriffe ,Teamarbeit® und ,Gruppenarbestynonym verwendet. Bei der
Umsetzung des LM-Konzeptes auf3erhalb Japans idbembbachten, dass das Wesen der
Gruppenarbeit, das in der MIT Studie beschriebemdeuhéufig in abgewandelter Form
Ubertragen wird. Die toyotistische Form der Grugpbeit als eine weitgehend

eigenverantwortliche Verrichtung der Arbeitsaufgabe dispositiver, als auch produktiver



Hinsicht ist meist eingeschrankt. Vor allem in &pa ist eine Trennung der operativen
Arbeitsverrichtungen durch die Arbeitsgruppe vom dadanerischen, verwalterischen und
disziplinaren Tatigkeiten durch den Leiter einesams zu beobachten, der diese Funktion
dauerhaft wahrnimmt. Rotation erfolgt lediglich baéen unmittelbaren Arbeitsvorgdngen
innerhalb der ausfuhrenden Gruppe. Warum dieseei®ifizierung angewandt wird ist
umstritten. Oft wird die groRe Bedeutung der Megbene in Europa zur Begrindung
angefuhrt, aber auch andere kulturelle Unterschikéaaten die Ursache sein. In dieser Arbeit
bezeichnet der Begriff Team/Gruppe die teilautongmeduktive Organisationseinheit mit
einer statischen internen Fuhrung (siehe Abb. 12). &ird von Gruppe gesprochen, so sind

die arbeitsverrichtenden Mitglieder des Teams geinei

Vorgesarzier Vorgesetzter

dispositive Targkei,

Abb.2: unterschiedliche
Arbeitsorganisation bei Gruppenarbeit
(oben links), Teamarbeit (oben rechts) |
und tayloristischer

Produktionsorganisation (untén | O
II\ Produltve Tangkes;

forgescizier, Aufsichisperson

. Auvsfilrende Atbeitsgruppe’ Einzeltitigheiten

S & & ¢ @

4.4 Kritik an der Teamarbeit in der Produktion

Diese differenzierte Umsetzung der Gruppenarbeit die Begrenzung der Spielraume der
Produktionseinheiten, sei es aus kulturellen Gegsliten, produktionstechnischen
Erfordernissen oder mangelnder Konsequenz, fuhRaichkreisen oft zu Kritik an einer sog.
strukturkonservativen Gruppenarbeit in Deutschlaridiese sei gepragt durch eine
JLraditionelle Arbeitspolitik mit hoher Arbeitsteihg bei rigider Trennung von Planung und
Ausfuhrung, bestmdglicher Standardisierung der i¢letuingen und hierarchischer Fuhrung®,
also ,Gestaltungsansatze, die letztlich nur altereinVin neue Schlduche umfllen®

(Schumann/Gerst1997, S.143). Einspareffekte werden demnach, dastk athgespannten



Arbeitsmarktsituation, eher konventionell durch dtengsverdichtung und appellative

Mobilisierung erzielt (vgl. ebenda, S.144).

Das Festhalten an alten Organisationsmustern wedemjiber den Erfolgspotenzialen
autonomer Arbeitsgruppen als kontraproduktiv angeiseeine fest installierte Teamflhrung
und die Trennung von dispositiver und operativetigk&it stehe der vollen Entfaltung der
Gruppe im Wege (vgl. Tolksdorf, 1994, S.87).

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

4.5 Vorteile der Teamarbeit
4.5.1 Allgemeine Vorteile der Teamarbeit

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

der Hand zu weisen.

Kernpunkt des Erfolgspotenzials der Teamarbeit dg¢ gemeinsame Motivation der
Mitglieder, die Unternehmensstrategie im operati@aschaft umzusetzen, die sich in der LM-
Konzeption im Wesentlichen auf eine standige Vesbasg der Qualitdt der Produkte und
Arbeitsablaufe, die Vermeidung von Verschwenduniyluyga“) und die Umsetzung der
Kundenbedurfnisse beziehen. Diese Motivation ergdith aus einer gemeinsamen
Zielstellung, der weitgehenden Gleichstellung dengpenmitglieder, dem gemeinschatftlichen
Erarbeiten von Zwischenzielen und den erforderhicialRnahmen zur Realisierung sowie
einer gewissen Autonomie des Teams, die sowohbeleseren Identifikation mit der Tatigkeit,
als auch der gemeinsamen Verantwortung fur die ilstrgebnisse dient. Hinzu kommt, dass
die Tatigkeiten als weniger monoton erlebt werdaa,die auszufiihrenden Arbeitsschritte
einerseits komplexer als am typischen FlieBband d, sirandererseits einzelne
Arbeitsverrichtungen rollierend gewechselt werd&nes erfordert zunachst eine hohere
Qualifikation jedes Einzelnen und einen hohen icéiéin Aufwand bei der Einarbeitung neuer
Mitglieder. Vorteilhaft ist jedoch, dass durch daggenseitige Unterweisen in die
Arbeitsschritte internes Know How weitergegeben dwiund durch das einheitliche

Qualifikationslevel gegenseitige Kontrolle und ldgtellung besser moéglich sind. Da jedes



Gruppenmitglied den gesamten Tatigkeitskomplex lilmdat, sind Verbesserungen von

Teilprozessen bis ins Detail méglich und schnelkusetzen.

4.5.2 Vorteile der Teamarbeit im Produktionsprozess

Als Vorteil von Teamarbeit in der Produktion karufgefuhrt werden, dass durch die direkte
Integration des Teamleiters in die Gruppe und dperativen Aufgaben eine Akzeptanz durch
die Gruppenmitglieder erreicht werden kann, dieesiterner Leiter schwerlich erzielen wirde.
Durch die teilweise auch disziplinarische Funkti@s Leiters kann im Konflikt- oder Streitfall

durchaus auch autoritdr eingegriffen werden, weom Beispiel Gruppengesprache Uber
Diskussionen (,Kaffeekranzchen®) nicht hinaus kommevelche die eigentliche operative
Arbeit nicht betreffen. Darlber hinaus kann auchBereich der Teamflihrung von einem
gewissen Erfahrungskurveneffekt beim Leiter ausggea werden, also Erfahrung durch
langjahrige Fuhrungstétigkeit. Diese Erfahrung wied der klassischen Gruppenarbeit durch
QualifizierungsmalRnahmen zu ersetzen versucht, idaFdnktion des Gruppensprechers
rolliert. Ob sich dabei stets alle Gruppenmitgliedgersénlich dazu eignen,

Fuhrungsverantwortung wahrzunehmen, oder aber dinaihings diese Eignung erlangen, ist

zweifelhaft.

Ein weiterer Vorteil ist der bessere Informations8, die ein interner Leiter gegentiber dem
externen Leiter besitzt. Da er neben den rein adinativen/ dispositiven Aufgaben auch

Funktionen der Qualitats- und Prozesskontrolle watmt und in den Arbeitsprozess direkt
eingebunden ist, besitzt der Teamleiter unmittellthe MOoglichkeit zur zeitnahen

Einflussnahme auf die Arbeitsweise der Gruppe. Desteren entlastet der Teamleiter den
nachst hoheren Vorgesetzten der Gruppe, in denegrerchende organisatorische Aufgaben,
etwa von der Material- bis hin zur Urlaubsplanuiigernimmt. Somit kann sich der externe
Vorgesetzte vermehrt darauf konzentrieren, untenagisrelevante, gruppentbergreifende
Informationen zu sammeln und Netzwerke zu andemgai@sationseinheiten aufzubauen und

zu pflegen.

5 Fuhrung
5.1 Notwendigkeit der Fihrung von Prozessen

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

individuellen Ziele auf die Unternehmensziele eiggantwortlich auszurichten und das
eigene soziale und Leistungsverhalten auf die Asbguation und die angestrebten Ziele

abzustimmen. Dieses Verhaltensmuster erscheingrifPrhxis als sehr heroisch und Probleme

8



treten dann auf, wenn das sehr positive Menscleerthgses Konzeptes  nicht mit der
Wirklichkeit Ubereinstimmt (vgl. Drumm, 2005, S.586Die Implementierung einer
koordinierenden und mit Autoritat ausgestattetestanz in Form eines Leiters/ Fuhrers
erscheint unter dem Aspekt der realen Existenzzunden Unternehmenszielen abweichenden
Bedurfnissen des Mitarbeiters logisch und notwendgese Zielkonflikte haben seit den

1970er Jahren zu einer eigenen Managementtheeri®rthzipal-Agent-Theorie gefihrt.

Sinn und Ziel der Fuhrung liegt demnach in der kdee Beeinflussung der individuellen
Verhaltensweise (Arbeitsweise) der Mitarbeiter died Koordination der Zusammenarbeit mit
anderen, um den Anforderungen des gesamten Untaamshaber auch denen der einzelnen
Person gerecht zu werden, also Zielkonflikte zunesden. Bei dieser verhaltensorientierten
Auffassung der Mitarbeiterfihrung wird somit Motivm, Kreativitat und Engagement nicht
als gegebene Grol3e, sondern als Potenzial verstandihes es nutzbar zu machen gilt. (vgl.
Scholz, 2000, S.112)

5.2 Die Rollenfunktion des Teamleiters

Die Rolle desVorsitzenden (,chairman®, vgl. Belbin, 1996, S.88-103) bestdarin, die Art

und Weise zu kontrollieren, in der sich die Gruppeen Zielen n&hert, indem er die
Ressourcen der Gruppe optimal nutzt. Er beobachietdie Starken und Schwéchen der
Gruppe liegen, und stellt sicher, dass aus jedezifspchen Starke der Mitglieder der
bestmdégliche Nutzen gezogen wird. Er kann seinedtét nur in dem Mal3e auf die Gruppe
Ubertragen, in dem seine Rolle als die eines Maderawahrgenommen wird, der die
aufgabenzentrierten kommunikativen Prozesse |éaglingt dies nicht, wird die Motivation

der Gruppe zerstort und das Potenzial der einzé¥higtieder brach gelegt.

5.3 Fuhrungsfunktionen

Als grundlegende Fuhrungsfunktionen gelten voremall Information, Kommunikation,
Integration, Motivation und Organisation. Voraugseig fur erfolgreiche Flhrung ist nicht nur
die Wahrnehmung dieser funf Aufgaben, sondern geeielte und stédndige Abstimmung

untereinander.

5.4 Anforderungen und Faktoren bei der Fiihrungpn Teams
5.4.1 Harte Faktoren

Die harten Faktoren der Teamfuihrung lehnen siatk sta den o.g. Fihrungsgrundfunktionen
an. Sie bestehen in der Definition der Teamziete, Tebamflihrung an sich (Koordination), der

Zeit- und Projektplanung (Organisation), der Qiuldifion der Mitglieder, der

9



Entscheidungskompetenz (Verantwortung und AutQrgaivie der strukturellen Einbindung
der Teammitglieder (Integration). Es sind also ehigjen Aspekte bei der Teamarbeit, die
objektiv messbar und empirisch Uberprifbar sindr Bearbeitung und Beschreibung der
Teamziele hat eine zentrale Bedeutung fur die Téarahg, da hier der Ausgangspunkt far

den Erfolg des Teams liegt.

5.4.1.1 Teamziele als Kernelement der harten Fiihgsfaktoren

Die Teamziele leiten sich ab aus den Unternehmeleszund dem Potenzial der Gruppe. D.h.
neben den betrieblichen Vorgaben sollten auch dstem der Gruppe bertcksichtigt werden.
Erfolgspotenzial liegt dann vor, wenn eine moglicheohe Kompatibilitdt der
unternehmensseitigen Vorgaben und Ziele mit denivicthaellen Zielen und dem
Leistungsvermogen des Teams vorliegt. "Konkrets Bamzelne Teammitglied muss mit der
Erreichung des betrieblichen Ziels zugleich aucrs@diche Ziele (wie z.B. Anerkennung,
Erfolg, Entwicklung, Einkommen, Qualifizierung, fdiche Interessen) zu einem gewissen
Mald befriedigen koénnen. Ist dies Uber langere Zwtht moglich, reduziert sich der
teamspezifische Motivationseffekt, bzw. an seinell&ttritt Gleichgultigkeit und Frust.”
(Haug, 1998, S.26ff.)

Um Zielkonflikte zu vermeiden, empfiehlt es sickepd Team Gelegenheit zur Mitarbeit bei der
Formulierung der Teamziele und der Aufgabenstglizan geben. Dabei ist, wie Haug (1998)
betont, besonders wichtig, " das gewtiinschte Reésutguantifizieren und klar zu umreil3en,
mit welchen MaRstédben die Leistung des Teams ziwsenest. Dazu allerdings braucht es
Verstandnis und Wissen uber Hintergriinde, Strategnel Perspektiven.” (ebd., S.24)

Ungeeignet sind unverbindliche Absichtserklarungemealistische Wunschvorstellungen, nur
vage umrissene Ideen, Alibi-Ziele, die von keinemracht ernst genommen werden, Ziele,
die erst im Nachhinein festgelegt werden und anuhalee Anderung der Ziele wahrend des

Teamprozesses (vgl. ebd., S.25).

Die Ziele, die zum Teamerfolg beitragen, solltelgémdenKriterien (vgl. ebd.) standhalten.
Sie sindeindeutigzu formulieren, um keinen Spielraum fir untersdhide Interpretationen
zu geben und Missverstandnisse zu vermeiden. Biggb und Zwischenergebnisse sollten
messbar definiertverden. Anhand der klaren Quantifizierung ist dimefende Uberpriifung
moglich und fir jedes Mitglied ist der aktuelle ®&lader Teamarbeit erkennbar. Die Ziele
sollten stetsschriftlich festgehalten werden, um sie spéater jederzeit innErung rufen zu

kénnen. Um dauerhaft die Teammotivation zu erhaltedarf es vieler Teilerfolge. Diese

10



werden erzielt, wenitnter- und Zwischenzielabgeleitet werden. Die Ziele sollten nicht nur
auf dieAkzeptanzer gesamten Gruppe stofR3en, sondern Rashinationauslésen. Von allen
Mitgliedern getragene Ziele machen sie fur den adiven erstrebenswert. So kdnnen
personliche Ziele der Teammitglieder leichter zkgastellt werden. Uber die Teamaufgabe
hinaus kann dandividuelle Einsatjedes einzelnen Mitglieds geférdert werden, weneiae
konkrete und herausfordernde Aufgabe erhalt. Diespornt zur personlichen
Weiterentwicklung an und motiviert den Mitarbeiten Falle der Realisierung seiner
Aufgaben. Somit tragt der Einzelne fir seine Tdgabe ebenso Verantwortung wie fir die
Gesamtaufgabe. Die Einzelaufgaben sollten jedocht nilauerhaft Gber die Grenzen des

Teammitglieds hinausgehen und ihn nicht Gberforder

5.4.2 Weiche Faktoren

Die Aufgabe des Teamleiters besteht qualitativ lgesedarin, die Motivation der Gruppe zur
standigen Verbesserung des Arbeitsprozesses un@Geaeinschaftsgefuhl zu férdern, um
durch Ausnutzung von Synergien die Teamleistungteigern. Da die erbrachte Leistung in
gemeinschatftlicher Interaktion bewerkstelligt wikbmmt den ,weichen* Fihrungsfunktionen
eine besondere Bedeutung fiir den Erfolg eines TeamSie gelten im Allgemeinen als nur
schwer messbar, werden jedoch von jedem Einzelmah der Gruppe selbst subjektiv
wahrgenommen.

:@ Yision

Komumunikation
wred
Interakition

e
Honstruktive
Honkurrenz

.. _'
Partizipation

e
Engagerment

Honstruktive
Un=zufriedenheit

YWweiche

Faktoren
m erfolgreicher
o Teamarbeit
Gegenseitige
Unterstin=ung .
Interesse,

VWertrauen u.
Akzeptanz

Sachliche wu.
emotionale
Offenhient

Ubernahme von
Yerantwortumnog

Effizienz,
Dymvarmik,
Teamgeist

(vl Haug, 1995, = 23110

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

* FOrderung eines offenen, vertrauensbasierten wepetkévollen Klimas

» Erkennen und Abbau von Spannungen durch innerek{diroder versteckte) soziale
Konflikte im Team

* Schutz der Gruppenmitglieder vor personlichen Afemi

* Fo6rderung einer ausgewogenen Kommunikation unddktien

« Uberwachung der Einhaltung von Verhaltens- und Komikationsregeln

» Forderung des gegenseitigen konstruktiven Wetthesvder Gruppenmitglieder bzw.
des Teams zu anderen

» Sicherung der Identitat der Gruppe und Gruppeniradglr

* Interesse, Vertrauen und Akzeptanz

» Partizipation und Férderung des Engagements deninéglieder

Dafir bedarf es zunadchst eines positiven Selbdredrisses der Funktion des Leaders.
Fuhrung, die per se auf Autoritat, Macht, hierasche (Aufstiegs-)Funktion, bessere
Qualifikation und Entlohnung abzielt, ist zum Sdcee verurteilt. Auch wenn der
Teamverantwortliche mit einigen disziplinarischeankpetenzen ausgestattet ist, muss er sich
als gleichwertiges Mitglied des Teams verstehenwerdtanden werden. Er ist ,Spezialist fur
das Fuhren von Spezialisten®, kein klassischer ¥setgter, kein Feldwebel, und muss stets
darauf achten, dass die Gefahren der statischemufgiermieden werden. So kann eine stark
restriktive FlUhrung zu einer gewissen Unselbstdwmiig und Demotivation einzelner
Mitarbeiter fhren. Das Voranstellen eigener (laaabedingter) Interessen vor die Interessen
des Teams fuhrt zur Verweigerungshaltung der Mitigr, sich fur die gemeinschaftlichen

Ziele zu engagieren und dem Gefiihl manipuliert 2oden.

Die Funktion der Teamfiihrung kann am ehesten a<ilies Moderators verstanden werden,
der den Beitrag und das Potenzial der Individuamrti&oordiniert, dass ein moglichst gutes
und homogenes Gesamtergebnis des Teams erreicht Dabei bedarf es einer Vision und

dem Ansporn des Teams, an ihrer Verwirklichung avitizken.

5.4.2.1 Kommunikation als Kernelement der weichéithrungsfaktoren

Der Teamleiter, der sich als Begleiter von mensbtleln Individuen versteht, ist sozusagen
.So0zialarbeiter”. Das pragende Merkmal von Mensc¢chdie in einer bestimmten sozialen
Struktur (hier das Produktionsteam) interagieresh, Kommunikation. Demzufolge hat die

Kommunikationsfunktion wesentliche Bedeutung fun d@ihrungsprozess. Erfahrungsgemar
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liegt in fehlerhafter Kommunikation auf betrieblehund zwischenmenschlicher Ebene der

Hauptgrund fur Konflikte, die sich in jedem Falleritraproduktiv auswirken.

Eine reibungslose Kommunikation sorgt fur den réignformationsfluss im Team. Sie
verringert das Entstehen von Missverstandnissenedetchtert die L6sung von Beziehungs-
als auch prozessspezifischen Problemen. Sie hatnewvesentlichen Anteil an der
gruppendynamischen Entwicklung. Ein Team das aofifeth ehrlich miteinander umgeht, wird
auf Dauer erfolgreich sein. Vom Teamfuhrer werdem allem folgende Fahigkeiten und

Verhaltensweisen abverlangt:

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

» Fahigkeit zur Reflektion (Feedback)

» partnerorientierter Gesprachsstil (antiautoritar)

» Einbeziehung aller Teammitglieder in Entscheiduimglsfngsprozesse (Partizipation)

» schneller und vollstandiger Informationsfluss

» Bereitschaft, Erfahrungen der Teammitglieder auétumen

» realistische Selbst- und Fremdeinschatzung

» konstruktiver Realitatsbezug

» Offenheit fir Kontakte zu allen Teammitgliedern

» Realistische, positive und permanente Kommunikatiach aul3en

Ein typisches Fehlverhalten in der Kommunikatidnnsetlichen Unternehmen als eine Kultur
zu beobachten, in der das Thema Schuld immer noehgeol3e Rolle spielt. Das fuhrt haufig
dazu, dass mehr Zeit mit dem Verhandeln von Sctadéh verbracht wird als mit dem Lésen
von Problemen. Kostbare Kapazititen werden verbtaudlir so genannte
.Rechtfertigunsdokumentationen” in Form von detaiten Verfahrensvorschriften,
aufwendigen Abstimmungen von Protokollen und Aktgraen, umfangreichen personlichen
Dokumentationen, die im Notfall beweisen kdnnergsdaan von Anfang an vor einer Sache
gewarnt hat. (vgl. Berner, 2000, S.94)

Ein weiteres Beispiel fur Reaktionen auf Fuhrun§igde in puncto offene Kommunikation
wird an alltaglichen Aussagen deutlich. So erkléain Mitarbeiter eines angeschlagenen
Unternehmens, dass er sich seit Jahren keine eige@@anken mehr mache, sondern nur noch
abarbeite, was ihm aufgetragen sei, seit sein \éetgee einen Vorschlag mit den Worten

abgeblockt habe: ,,Sie sind zum Arbeiten hier uobtreum Denken!" (ebd.,S. 106)
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Kommunikation sollte gepragt sein von sachlichedt amotionaler Offenheit. Der Aufbau von
Fassaden, insbesondere aus Angst vor negativem b&ded wirkt unmittelbar

leistungshemmend und fuhrt zur Stérung der Kommatiok und letztlich zur Einschrankung
des Leistungspotenzials der Gruppe. Offenheit lgageverstarkt die Kooperation in der
Gruppe, die wiederum die Motivation der Teammitggie erh6ht. Eine offene, kooperative
Kommunikation l6st schnell und effizient Problennad erleichtert den Umgang mit

Herausforderungen.

6. Zusammenfassung und Wirdigung

Besonders die im letzten Abschnitt erlauterten Bigseigenschaften und —funktionen zeigen,
dass erfolgreiches und effizientes Arbeiten weniger rein organisatorischen Gegebenheiten
abhangen. Vielmehr ist es eine Frage der FUhrumdjsifen der verantwortlichen Personen,
ob Erfolgspotenzial in produzierenden Unternehmenegert wird. Folgerichtig geht der
Focus des modernen Personalmanagements weg von personalwirtschaftlichen
Komponenten hin zu psychologisch/ soziologischektdfan. Das heif3t: Erfolg hangt nicht
mehr nur davon ab, wie ich Arbeit/ Produktion origaare, sondern wie ich qualitativ - mittels
einiger Hilfsmittel - diese Arbeitsorganisation jithe“. Dies basiert auf der Erkenntnis, dass
die menschliche Arbeit nicht ein Produktionsfaktoeben den anderen —gemald der
gutenberg’schen Produktionsbetrachtungsweise— sodéa entscheidenden Erfolgsfaktor im
Produktionsprozess darstellt, da das technische angdnisatorische Know How der im
globalen Wettbewerb stehenden Unternehmen heute kach limitierbar (im Sinne von
Nicht-Immitierbarkeit) bzw. bereits weitgehend optrt ist. Wird von der
Unternehmensfuhrung diese Sichtweise nachhaltigersiiitzt und gefoérdert, besteht der
Wettbewerbsvorteil, dass bei gegebenen technisawativen und organisatorischen
Voraussetzungen aus der Optimierung der ,weichgprich menschlichen Faktoren enormes
Erfolgspotenzial geschopft werden kann. Dies setwaius, dass bereits bei der Suche und
Rekrutierung von Mitarbeitern (sowohl bei ausfildem Personal als auch bei
Fuhrungskraften in allen Ebenen) der Kern fur dénftigen Erfolg des Unternehmens liegt
und daher bei MalBnahmen des Personalmarketing wwiuing der Schlussel flr das
Ausschopfen von Marktpotenzialen des Unternehmerneggt.| Das bedeutet, der
Personalmanager hat eine enorme, verantwortungsiaifgabe in Bezug auf den kinftigen
Erfolg des Unternehmens. Fir (potenzielle) Arbdimer, die in leanen Strukturen schon auf
relativ niedriger Ebene Fuhrungsverantwortung tnageellen die beschriebenen ,soft scills®

eine Grundanforderung neben den fachlichen Komgetedar.
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