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VORWORT

Die folgende Auswertung betrieblicher Vereinbarungen ist Ergebnis eines Projektes
der Abteilung Mitbestimmungsférderung der Hans-Bockler-Stiftung. Dieser Bereich
unterstitzt Akteure der Mitbestimmung durch Beratung und Information.

Zur Jahreswende 1997/98 wandten wir uns an Interessenvertretungen aus Betrieben
und Verwaltungen mit tGiber 200 Beschéftigten sowie an die Férderer der Stiftung und
inserierten in Gewerkschaftszeitungen mit der Bitte, uns Betriebs- und Dienstvereinba-
rungen aus sechs Gestaltungsfeldern zuzusenden:

Betriebliche Beschdftigungssicherung
Flexible Arbeitszeiten

Gruppenarbeit

Betrieblicher Umweltschutz

Leistungs- und erfolgsabhangige Entgelte
Betriebliche Weiterbildung

Insgesamt befinden sich zur Zeit etwa 2.400 Vereinbarungen in unserem Archiv. Die
weitaus grofte Zahl (iber 900) betrifft Modelle flexibler Arbeitszeit.In den anderen Fel-
dern liegen die Zahlen zwischen 60 und 140.

Ob unsere Sammlung betrieblicher Vereinbarungen reprasentativ fir die Unterneh-
men Deutschlands ist, kdnnen wir nicht sagen. Schwer einschétzbare Faktoren beein-
fluBten den Rucklauf. Vermutlich schickten Interessenvertretungen aus gewerkschaft-
lich gut organisierten Betrieben Vereinbarungen haufiger zu. Zugesandt werden Ver-
einbarungen eher, wenn sie von den Beteiligten selbst als gelungen eingeschatzt wer-
den. Bestimmte Branchen sind in unserem Bestand Uberreprasentiert, andere unter-
durchschnittlich vertreten. Zwar kdnnen wir keine sicheren Aussagen tiber die gesamte
deutsche Vereinbarungspraxis in einem Gestaltungsfeld treffen. Gleichwohl verfiigen
wir Uber eine breite Materialgrundlage fur qualitative und quantitative Aussagen und
sind in der Lage, grobe Trends sichtbar zu machen.

Im ersten Projektjahr werten wir Vereinbarungen in den sechs genannten Gebieten
aus. Dabei wollen wir neuere Entwicklungen betrieblicher Gestaltung und interessante
Regelungen transparent machen. Leitende Fragen dabei sind: Was ist wie geregelt? Wie
andern sich Prozeduren und Instrumente der Mitbestimmung? Welche Anregungen



lassen sich aus den Vereinbarungen ziehen? Gibt es offene Probleme oder Wider-
spriiche? Das Ubergreifende Ziel ist, Beratungs- und Gestaltungshinweise fur die
betriebliche Praxis zu gewinnen.

In einer umfangreichen Analyse der vorliegenden Vereinbarungen arbeiten wir wich-
tige Probleme und neue Gestaltungswege heraus. Dabei wird die Palette der Rege-
lungspunkte zu einem Gestaltungsfeld zusammengestellt; Originalzitate geben einen
plastischen Eindruck von den Regelungen und vermitteln Anregungen fiir eigene Vor-
gehensweisen oder Formulierungen.

Wir sind uns bewuft, daB8 die betriebliche Wirklichkeit vom Text einer Regelung -
teilweise erheblich — abweichen kann. Eine betriebliche Vereinbarung ist das Ergebnis
eines Kompromisses und besonderer Umsténde. Sie wird beispielsweise gepragt durch
die konkreten Arbeitsprozesse und Branchenbedingungen, durch offene und verbor-
gene Motive der Beteiligten, durch die wirtschaftliche Situation des Betriebes und ihre
Bewertung durch die Betriebsparteien, durch die Unternehmens- und Verbandskultur
sowie durch die Erfahrungen und die Starken und Schwéchen der Verhandlungspart-
ner. Zwischen den Vereinbarungen in einem Betrieb bilden sich im Laufe der
Geschichte vielfache Beziige heraus; erst ihre Kenntnis wirde ein genaueres Bild der
gesamten Regelungspraxis dieses Unternehmens vermitteln. Insofern geben einzelne
schriftliche Vereinbarungen nur einen bestimmten Ausschnitt betrieblicher Wirklichkeit
wider. Sie fangen jedoch in einer gegebenen Situation die Gestaltungsvorstellungen
und beabsichtigten konkreten MaBnahmen der Betriebsparteien ein und erlauben so
Aussagen zu betrieblichen Entwicklungen.

Betriebliche Regelungen nehmen an Bedeutung zu. Zugleich ist ihre Ausgestaltung
unter den Vorzeichen neuer Entwicklungen in den Unternehmen schwieriger gewor-
den. Betriebs- und Dienstvereinbarungen veréndern ihren Charakter: von der Detail-
zur Rahmenregelung; von der abschlieBenden Regelung konkreter Punkte zur Gestal-
tung eines offenen Prozesses; von langer Guiltigkeit zur Befristung mit laufenden Ergén-
zungen. AuBerdem verlagern die Tarifparteien (ber tarifliche Offnungsklauseln Gestal-
tungsoptionen auf die betrieblichen Akteure. Interessenvertreter sind gefordert, Tarif-
vereinbarungen maglichst prézise auf die Unternehmensentwicklung zu beziehen und
bei betrieblichen Vereinbarungen die besondere Entwicklung des eigenen Unterneh-
mens im Auge zu haben. Und schlieflich wird die Regelungsmaterie fachlich zuneh-
mend komplexer.

Der Service des Projektes gegentiber Mitbestimmungstragern besteht in Analysen
der Vereinbarungen und daraus folgenden Handlungsanregungen. Die Formulierung
von Mustervereinbarungen oder die Verbreitung beispielhafter Vereinbarungen stre-
ben wir aus folgenden Griinden nicht an:



Die Ubertragung einer betrieblichen Vereinbarung auf andere Betriebe mit
unterschiedlichen Arbeitsprozessen und Arbeitsanforderungen, evtl. sogar
aus einer anderen Branche, ist nicht sinnvoll. So kann ein bestimmtes
Arbeitszeitmodell in einem Betrieb sehr sinnvoll sein, wahrend es unter den
Bedingungen eines anderen Betriebes absolut unpraktikabel sein mag.

— AUS dem Text einer Betriebsvereinbarung ist nicht erkennbar, unter welchen

Krafteverhaltnissen, in welcher 6konomischen Lage und fur welche konkre-
ten Anforderungen und Probleme sie abgeschlossen wurde.

Wir hoffen, mit unseren Auswertungen einen Beitrag zur Bewaltigung der schwierigen
Gestaltungsaufgaben der Interessenvertretungen und der Mitbestimmungsakteure lei-
sten zu kdnnen.

Wir sind sehr an Riickmeldungen zu dieser Auswertung interessiert und bitten sie zu
richten an:

Lothar Kamp
Hans-Bockler-Stiftung

Abt. Mitbestimmungsférderung
Bertha-von-Suttner-Platz 1
40227 Dusseldorf
Tel/Fax:0211/7778-198/-188
EMail: Lothar-Kamp@boeckler.de
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1. RAHMENBEDINGUNGEN BETRIEBLICHER
GESTALTUNG VON GRUPPENARBEIT

Gruppenarbeit als bis dahin kaum verbreitete Form der Arbeitsorganisation erlebte
Anfang der neunziger Jahre in Deutschland einen deutlichen Aufschwung durch die
erneute Auseinandersetzung mit japanischen Produktionskonzepten. Die zunehmende
Ineffizienz tayloristischer Produktionsmethoden angesichts der Verkirzung von Inno-
vationszyklen, der Individualisierung von Produkten und Dienstleistungen, der strikte-
ren Kundenorientierung sowie der Bedeutungszunahme des Faktors Zeit erzwingen im
Unternehmen die Dezentralisierung von Verantwortung und die Zusammenfassung
bisher zerteilter Tatigkeiten. Gruppenarbeit ist ein wichtiger Baustein hierzu.

Bis 1994 waren die betroffenen Unternehmen meist mit Pilotprojekten zu Gruppen-
arbeit beschéftigt (vgl. Kuhn-Friedrich/Kamp 1996). Vorrangig die Automobilindustrie
hatte bis zu diesem Zeitpunkt in nennenswertem Umfang Gruppenarbeit unter Echt-
betriebsbedingungen eingefiihrt. In den Jahren nach 1994 gingen viele Betriebe zu
einer flachendeckenden Einfiihrung von Gruppenarbeit tber. Dies zeigt sich auch in
unserem Bestand zu Gruppenarbeitsvereinbarungen (siehe Tab. 1 und 2). Aufgrund
unserer Beratungserfahrungen lassen sich seit etwa 1995 bis heute zwei Trends beob-
achten:

STRATEGISCHER BEDEUTUNGSRUCKGANG

VON GRUPPENARBEIT
Die anfangliche Begeisterung fiir Gruppenarbeit in zahlreichen Unternehmen
ist einer nlichterneren Einschatzung gewichen. Einige weit gehende Ansédtze zu
Gruppenarbeit sind deutlich zurtickgenommen worden. Die Ursachen liegen
meistens in der zu geringen Nachdriicklichkeit des Top-Managements bei der
Durchsetzung dieses Konzeptes. Hinzu kommt, daf sich die der Unterneh-
mensspitzen in jingster Zeit auf aktives »Portfolio-Management« konzentrie-
ren, was arbeitsorganisatorische Konzepte in ihrer Bedeutung mindert. Brem-
send wirkt auch das mittlere Management, welches durch Gruppenarbeit
Kompetenzverluste beflirchtete oder konkret erlitt. Auch einige Begleitschrei-
ben bei der Lieferung von Betriebsvereinbarungen an die Hans-Bockler-Stif-
tung belegen dies.



ZUNEHMEND BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE

AUSRICHTUNG VON GRUPPENARBEIT
Gruppenarbeit wurde in der Diskussion um Lean Management Anfang der
neunziger Jahre vielfach im Zusammenhang mit deutlich erweiterten Tatig-
keitsspektren fur die Beschaftigten, mit Dezentralisierung von Fuhrungsaufga-
ben und mit Humanisierung des Arbeitslebens gesehen. Zwar finden sich diese
Ziele auch in neueren Vereinbarungen, jedoch sind sowohl die Regelungen in
den Vereinbarungen als auch die betriebliche Umsetzung seit 1994 stérker an
betriebswirtschaftlichen Kriterien ausgerichtet worden. Effizienzsteigerungen,
Leistungsmessungen und Kontrolle von Zielvereinbarungen erhalten im Ver-
gleich zur beschaftigtenorientierten Gestaltung der Arbeitsbedingungen und
zu sozialen Zielen nun einen hoheren Stellenwert. Unter diesen Vorzeichen
wird auch der Autonomiegrad von Arbeitsgruppen teilweise zuriickgenom-

men.

Im Gegensatz beispielsweise zu Arbeitszeitregelungen ist die betriebliche Gestaltung
von Gruppenarbeit in weiten Teilen kaum beeinfluBt von tariflichen oder gesetzlichen
Regelungen. Die Betriebsparteien konnen in diesem Feld recht autonom und betriebs-
spezifisch ihre Vereinbarungen treffen.

Im folgenden wird eine Auswertung neuerer Betriebsvereinbarungen vor dem Hin-

tergrund dieser Einschatzungen durchgefiihrt. Sie verfolgt sechs Fragestellungen:

Bekommen die neuen Arbeitsgruppen im Betrieb interessantere Aufgaben?
Erhalten die Beschéaftigten mehr EinfluB auf das Betriebsgeschehen?

Wie weit steuern sich die Gruppen selbst?

Wie sieht die Bilanz des Gebens und Nehmens zwischen Betrieb und
Beschdftigten aus?

Welche neue Rolle erhélt die Fiihrung?

Welche Mitbestimmungsregelungen werden getroffen und welche Rolle
spielt der Betriebsrat?

12



2. BESTAND DER VEREINBARUNGEN
ZU GRUPPENARBEIT
IN DER HANS-BOCKLER-STIFTUNG

Die vorliegende Auswertung ist auf Basis von 83 betrieblichen Vereinbarungen zu

Gruppenarbeit vorgenommen worden. Sie stammen aus 71 Unternehmen.

Tabelle 1: Grundd zu den Vereint

Anzahl Vereinbarungen . ... ...t 83
ANZahl BEtriEbe .. ......i e 71

VereinbarunNgStyPEN .. ... uu ettt ettt

Betriebsvereinbarung ........ 51
Rahmenbetriebsvereinbarung. .. 29
Gesamtbetriebsvereinbarung ... 1
Rahmen-Gesamtbetriebsvereinbarung .. 3
Dienstvereinbarung 1
Regelungsabrede .............. s s 1
Vereinbarungen uber Pilotbetrieb * ... 38
Vereinbarungen tber Echtbetrieb......... ... 45

Recht viele Vereinbarungen wurden als Rahmenregelung abgeschlossen (29 Falle, 35
Prozent). Bei ndherer Analyse kann ein Teil dieser Vereinbarungen als normale Betriebs-
vereinbarung angesehen werden. Ob auf den Rahmenregelungen konkretisierende
Regelungen aufbauen, ist uns nur in einigen Fallen bekannt.

38 Vereinbarungen (45 Prozent) beziehen sich auf Pilotprojekte zur Erprobung von
Gruppenarbeit, die nach erfolgreicher Testphase entweder in die Flache ausgedehnt
oder aber nicht weiter verfolgt werden sollen. Die Mehrheit der Vereinbarungen (54
Prozent) betrifft Gruppenarbeit im Echtbetrieb ohne zeitliche Einschrankung, und zwar
meist fur bestimmte betriebliche Bereiche oder Unternehmensteile.

Die Uberwiegende Zahl der ausgewerteten Vereinbarungen ist 1995 oder spater
abgeschlossen worden, also jiingeren Datums (siehe Tabelle 2).

* Sechs Pilotvereinbarungen stammen aus einem Unternehmen und sind fast deckungsgleich.



Tabelle

2: AbschluBjahre der Vereinbarungen

11
19
23
15

83

Die Branchenherkunft streut tber eine grof3e Breite. Produktionsbetriebe dominieren

sehr stark; unter den »sonstigen« Branchen sind nur wenige Dienstleister vertreten

(Tabelle 3)

Tabelle

3: Branchenherkunft der Vereinbarungen

Maschinenbau. ... ...

Pharma

Sanitar

, Chemie, Kunststoff, Gummi. ...

Automobilherstellung ...........iiiuii s

Spielwa

L]

Metallverarbeitung . ......oouuiiii it

1570 14T =

Gesamt

Die Fallzahlen fiir die einzelnen Branchen sind derart gering und auBBerdem von Zufal-

len gepragt, so dal differenzierte Auswertungen nach Wirtschaftszweigen nicht sinn-

voll sind.
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3. DIE REGELUNGSINHALTE
DER VEREINBARUNGEN

3.1 ZIELE DER GRUPPENARBEIT

Eine erhebliche Zahl der von uns untersuchten Unternehmen verfolgt mit Gruppenar-
beit die Abkehr vom traditionellen Taylorismus und die Starkung der Autonomie von
Arbeitsgruppen, so ein Baustoffproduzent:

»Arbeitsgruppen sind als selbstregulierende Organisationseinheiten zu verste-
hen, die im Rahmen ihres Arbeitsauftrages die Planung, Steuerung, Durch-
fihrung, Koordinierung und Kontrolle ihrer Tatigkeit selbstverantwortlich aus-
Uben. Gruppenarbeit als Prinzip der Arbeitsorganisation mul3 so gestaltet sein
dald es zu erweiterten Handlungsspielraumen und somit zu groBerer Selbstan-
digkeit der Arbeitnehmer zur Losung gemeinsam gestellter Arbeitsaufgaben
kommt. Gruppenarbeit bedeutet, dal3 Arbeitnehmer eines raumlich und/oder
sachlich zusammenhangenden Bereichs gemeinsame Gesamtaufgaben haben
und sich moéglichst bei ihren Teilaufgaben abwechseln.« (080101/57)

In diesem Betrieb kontrollieren die Gruppen neben der Einhaltung betriebswirtschaft-
licher Ziele auch das Erreichen folgender Ziele: »Abbau der Monotonie, »Belastungs-
ausgleich innerhalb der Gruppe, »Anlagen- und produktbezogene Qualifizierungg,
Arbeitssicherheit und »Menschengerechte Arbeitsplatze (Arbeitsplatzgestaltung)«. Fast
gleiche Ziele sind bei einem Kraftfahrzeughersteller festgelegt worden. (080101/47)

Auch in einem Verlag ist die gleiche Umorientierung zu erkennen:

»Alle arbeitsorganisatorischen MalBnahmen in einer Gruppe orientieren sich an
der weitgehenden Aufhebung von Arbeitsteilung. Die Tatigkeiten werden nicht
weiter in Spezialfunktionen und einzelne Bereiche aufgeteilt, sondern die
Arbeitsaufgaben sind so zu strukturieren, da3 fachliches Kénnen, verantwortli-
che Tatigkeiten, aber auch Bildschirmarbeit und herkdémmliche Sachbearbei-
tung von allen Gruppenmitgliedern gleichmafig getragen werden.« (080101/55)



ZIELE DER GRUPPENARBEIT IN EINEM UNTERNEHMEN

DES WERKZEUGMASCHINENBAUS
»Die Gruppe fuhrt ihre Arbeitsaufgabe innerhalb eines abgegrenzten Aufga-
benbereiches gemeinsam durch. Dabei werden - entsprechend der gegebe-
nen Moglichkeiten — im Sinne einer ganzheitlichen Auftragsdurchfiihrung
direkte und indirekte Tatigkeiten, wie etwa Instandhaltung, Prifwesen, Mate-
rialwesen usw., zusammengefal3t. Zielsetzung hierbei ist es, von der bisherigen
Arbeitsteilung zu einer deutlich starkeren Arbeitsanreicherung zu kommen,
ohne jedoch dadurch einzelne Mitarbeiter zu Gberfordern. Eine weitgehende
Aufhebung der Arbeitsteilung ist anzustreben. Dabei sollen die anfallenden
Tatigkeiten in der jeweiligen Abteilung so verteilt werden, daf3 jede Arbeits-
gruppe die zugewiesenen Arbeitsaufgaben ganzheitlich bearbeiten kann.
Durch Rotation in der Gruppe ist ein Hochstmal an Flexibilitat, Kenntnissen der
verschiedenen Tétigkeiten und ein Belastungswechsel anzustreben.
Fur jede Gruppe sind die Arbeitsaufgabe, das MaR3 der Eigenverantwortlichkeit
und die Befugnisse zu beschreiben.
Auf der Grundlage erweiterter Kompetenzen tragen die Gruppenmitglieder im
Rahmen ihrer Aufgaben gemeinsame Verantwortung fir die jeweiligen Arbeit-
sergebnisse.

Dies sind z.B.:

Qualitat

Menge

Kapazitatsnutzung

Termine und

Kosten
soweit diese von der Gruppe beeinfluflt werden kénnen. Dies gilt auch fur die
Arbeitseinteilung (z.B. Vorziehen oder Zuriickstellen nicht zeitkritischer Tatig-
keiten) und die Urlaubs- und Freischichtplanung. Den gruppentibergreifenden
Personalausgleich fuhrt der zustandige Vorgesetzte durch.
Die Einbringung von Vorschldgen fiir eine bessere Gestaltung der Abldufe und
fur eine Optimierung der Arbeitsergebnisse wird von den Gruppenmitgliedern
erwartet.

Begrenzt werden die Kompetenzen der Gruppe durch Gesetze, Verordnun-
gen, Tarifvertrage, Organisationsanweisungen und Betriebsvereinbarungen.«

(080101/5)



Ein Unternehmen mit Schwerpunkt Maschinenbau und Automobilzulieferung will mit
neuen Fertigungsstrukturen und Gruppenarbeit »Flexibilitdt, Kreativitat und Eigenver-
antwortung sowie die personliche Entwicklung der Beschéftigten« fordern. So hofft
man, den neuen »Anforderungen des Marktes nach mehr Flexibilitat, verbesserter Lie-
ferbereitschaft und Termintreue sowie gesicherter Qualitat bei marktgerechten Preisen
und den sozialen Interessen der Mitarbeiter gerecht« zu werden (080101/50).

Demgegentiber konzentriert sich ein Unternehmen, das SchlieBsysteme produziert,
vor allem auf betriebswirtschaftliche Ziele:

»Zwecks Verbesserung der Wirtschaftlichkeit in Verbindung mit
— Produktivitdtszuwachs und Steigerung der Effektivitat

— Reduzierung der Lohn- und Gemeinkostenanteile
Verbesserte Lieferfahigkeit durch Verkirzung der Durchlaufzeiten

sowie einer Optimierung der Arbeitsbedingungen in den Fertigungsbereichen (Auslas-
sung, d.V.) wurde eine neue Arbeitsorganisation in Form von Gruppenarbeit einge-
fuhrt.« (080101/84)

In den meisten Féllen werden jedoch sowohl wirtschaftliche als auch mitarbeiterbe-
zogene Ziele verfolgt.

3.2 DIE NEUEN AUFGABEN DER BESCHAFTIGTEN
IN ARBEITSGRUPPEN

Nur in einer recht kleinen Zahl von Regelungen werden keine Gruppenaufgaben
benannt, sondern lediglich die Ubergreifende Organisation der Gruppenarbeit
beschrieben (z.B. Automobilzulieferer, 080801/10; Automobilhersteller, 080801/35). Die
meisten Betriebsvereinbarungen zu Gruppenarbeit gehen auf die - teilweise neuen -
Aufgaben der Arbeitsgruppen konkret ein. Das Tatigkeitsspektrum der Beschaftigten
erreicht dabei eine grof3e Breite, die Verantwortung fir betriebliche Abldufe und Ergeb-
nisse der Arbeit ist gegentber friher offenbar deutlich gestiegen.In recht hohem MalRle
wird den Gruppen die Aufgabe zugewiesen, wichtige Elemente der Arbeitsorganisa-
tion, der Arbeits- und Aufgabenverteilung, der Arbeits- und Abwesenheitszeiten sowie
der Verbesserung von Ablaufen selbst zu regeln. Dieser Block dominiert unter den Auf-
gaben der Gruppen (vgl.Tab. 4).



Tabelle 4: Gruppenaufgaben/Verantwortlichkeiten

Aufgabe Nennungen*
Arbeitsorganisation, Arbeits- und Aufgabenverteilung,

QUAlItEtSMANAGEMENT . .. ..ttt ettt e et 258
ProzeBsteuerung und -kontrolle (Arbeitsplanung, Auftragsabwicklung,

Terminkontrolle der Auftrage, Anlagentiberwachung und -reparatur usw.)...... 140
Quantitatives oder qualitatives Arbeitsergebnis .....................ool 80
Organisation der Gruppenarbeit (Zusammensetzung der Gruppe,

Zusammenarbeit, Regeln USW.). ... ....oiiiuiiiiii i 71

Personalangelegenheiten (Qualifizierung, Einarbeitung/

EiNWeisung NEUEK USW.). . ... u ettt ettt e et 69
Ubergreifende Kooperation und FURIUNG .......oovvieeeiiieiiiieeainnannns 18

* Mehrfachnennungen

Am zweitwichtigsten unter den Aufgaben der Arbeitsgruppen ist die weitgehend
selbstandige ProzeBsteuerung und ProzeB3kontrolle durch die Arbeitsgruppen. Arbeits-
planung, Auftragsabwicklung, Terminkontrolle der Auftrdge, Kapazitdtsplanung und
—kontrolle der Anlagen sowie die Verantwortlichkeit Gber die laufenden Kosten sind in
hohem Male auf die Gruppen Ubertragen worden. Betriebswirtschaftlich ausgerichtete
Aufgaben, wie Steigerung der Produktivitit oder Uberwachung der Produktionskosten,
sind in 16 Féllen anzutreffen (»Allgemeine Gruppenziele: ... Kostengtinstige Produktion
durch Kenntnis der unterschiedlichen Fertigungskosten in der Gruppe erreichen,
Maschinenbauunternehmen, 080801/52).

UMFASSENDE »ZIELE UND AUFGABEN DER TEAMS«
BEI EINEM AUTOMOBILHERSTELLER
»Die Teamaufgaben und -ziele werden im Rahmen von Vorgaben und unter
Berticksichtigung gesetzlicher, tariflicher und betrieblicher Regelungen von
den Teams gesteuert mit Ubernahme von Befugnissen und Verantwortung fiir
z.B:
Organisation der taglichen Arbeit
An- und Abwesenheitsplanung
interne Pausenorganisation
Durchfiihrung von Teamgesprachen
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Dokumentation und Visualisierung der Ziele und Ergebnisse

Einweisung neuer Teammitglieder und soziale Integration von Leistungs-
gewandelten

Abstimmung mit Nachbarteams und den anderen Schichten

Pflege von Teamregeln, Standards und Arbeitsplanen

Jedes Teammitglied arbeitet im Rahmen der EinfluBmdglichkeiten des Teams
an der gemeinschaftlichen Erfillung der Teamaufgabe mit:

Mitgestaltung der Arbeitsinhalte, Arbeitsbedingungen, Arbeitsorganisation
und Arbeitsumgebung

Verbesserung zur Vereinfachung und Erleichterung der Arbeit sowie
Optimierung des Arbeitsprozesses, der Ablaufe und des Produktes
Arbeitsergebnis nach Qualitdt, Quantitat und Termin

Maschinen und Anlagen (Verfiigbarkeit, Wartung, teilweise Ubernahme
von instandhaltenden Tatigkeiten, Storungsbeseitigung)

Sicherstellung des Informationsflusses

Erstellung einer Qualifizierungsplanung und Qualifizierungsbilanz«.

(080101/33)

»KOMPETENZEN DER GRUPPE«
IN EINEM MASCHINENBAUUNTERNEHMEN

»Die Gruppe kann Entscheidungen treffen tiber

die Reihenfolge der Auftragsabwicklung unter Beriicksichtigung

der vorgegebenen Termine

den Arbeitsplatzwechsel innerhalb der Gruppe

die Bereitstellung von Arbeits- und Betriebsmitteln

die zeitliche Lage und die Durchfiihrung von Gruppengesprdchen

den Qualifizierungsbedarf und die zeitliche Qualifizierungsplanung
Vorgehensweisen zur Verbesserung der Arbeit, Prozef3- und
Produktqualitat usw.

Empfehlungen bei Investitionsentscheidungen

Urlaubsplanung und Planung der Gleitzeit.« (080101/49)



BETRIEBSWIRTSCHAFTLICH ORIENTIERTE AUFGABEN
FUR GRUPPEN IN EINEM MASCHINENBAUUNTERNEHMEN
»Im Falle nicht ausgelasteter Kapazitaten ist die TAG (teilautonome Gruppe, d.
V.) zur Reduzierung ihrer Produktionskosten angehalten. Zu diesem Zwecke
hat sie:
a) Mitarbeiter an andere Gruppen zu verleihen, um durch den Stellenausgleich
Kostenentlastung zu erhalten,
b) durch Verringerung der nach auBen vergebenen Arbeiten die eigene
Auslastung zu erhohen.
Umgekehrt sind entsprechende Aktivitaten von der Gruppe anzustof3en, wenn
die vorhandene Kapazitat nicht ausreicht, die Auftrage innerhalb der vorgege-

benen Termine zu fertigen.« (080101/8)

An dritter Stelle steht die Verantwortung flr das Arbeitsergebnis. In quantitativer Hin-
sicht werden den Gruppen beispielsweise Stiickzahlen fiir einen bestimmten Zeitraum
vorgegeben, die sie erreichen missen. Sie sollen bei Gefahr des Nichterreichens aus
eigener Initiative geeignete MaBnahmen zur Abhilfe anstoBen. Das Erreichen eines
bestimmten qualitativen Arbeitsergebnisses sollen die Gruppen beispielsweise mit der
Anwendung gezielter Methoden des Qualitdtsmanagements gewéhrleisten (Beispiel:
»Erfillung der Aufgaben und der Qualitdtssicherung im Sinne der Zertifizierung nach
ISO 9002«, Hersteller von Ton- und Datentrégern, 080801/39). Eine ganze Reihe von Ver-
einbarungen will statt einer ergebnisbezogenen Qualitatskontrolle durch entspre-
chende Arbeitsorganisation bzw. geeignetes Qualitdtsmanagement Qualitdt von vorn-
herein in die Erzeugnisse hineinproduzieren (43 Nennungen; Beispiel: »Die Gruppe
kann Entscheidungen treffen Uber ... Projekte zur Verbesserung der Arbeit, Prozef3- und
Produktqualitdt, Maschinenbauunternehmen, 080801/43). In einigen wenigen Fallen
werden den Gruppen in diesem Zusammenhang auch Kompetenzen fiir die Beeinflus-
sung der Kundenzufriedenheit zugeteilt.

Die vierthaufigste Gruppenaufgabe ist die Organisation der Gruppenarbeit, bei-
spielsweise die Gestaltung der Gruppenbesprechungen, die Wahl des Gruppenspre-
chers/der Gruppensprecherin oder die Aufstellung und Handhabung von Regeln der
Zusammenarbeit in der Gruppe einschliellich eines Konfliktmanagements.

Gruppen Ubernehmen zudem - in einem eng abgegrenzten Rahmen - Personalauf-
gaben. Dies ist die funfthaufigste Aufgabe (69 Nennungen). Meist in verbindlicher
Abstimmung mit den Vorgesetzen entwickeln die Gruppen in vielen Betrieben (24 Fille,
29 Prozent) beispielsweise Vorschldge flr den eigenen Qualifizierungsbedarf (»Die
Gruppe soll ihren eigenen Qualifizierungsbedarf ermitteln«, Maschinenbauunterneh-
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men, 080101/67) und die Qualifizierungsplanung (»Die Gruppe kann Entscheidungen
treffen Gber ... den Qualifizierungsbedarf und die zeitliche Qualifizierungsplanungg,
Maschinenbauunternehmen, 080101/49; »Erstellung einer Qualifizierungsplanung und
Qualifizierungsbilanz«, Automobilhersteller, 080801/33) und arbeiten neue Beschéftigte
ein. Sie kdnnen die Personaleinsatzplanung beeinflussen (»Vorschlagsberechtigt bei: ...
Versetzungen und Ausleihungen, Kapazitdts- und Personaleinsatzplanung«, Hersteller
von Ton- und Datentrager, 080801/39). Oder sie haben ein »Vorschlagsrecht zur Veran-
derung der Gruppenzusammensetzung« (080101/68). In 13 Fallen sollen sich die Grup-
pen um die Integration von Leistungsgeminderten bemuhen. Sie werden in diesen Fal-
len in der Regel durch Rahmenvorgaben unterstitzt: »Die Gruppen werden aus ver-
schiedenen Mitarbeitern gebildet, wobei Mitarbeiter mit unterschiedlichen Qualifikatio-
nen und Mitarbeiter mit Einsatzeinschrankungen (z.B. Schwerbehinderte und sonstige
schutzwirdige Personen) in die Gruppe zu integrieren sind« (Automobilzulieferer,
080801/51).»Die Arbeit in den Arbeitsgruppen ist so organisieren, daf§ die leistungsge-
minderten Mitarbeiter in die Gruppen integriert werden, ohne daf3 ihnen bzw.den ande-
ren Mitarbeitern Nachteile entstehen« (Automobilzulieferer, 080801/79).

QUALIFIZIERUNGSREGELUNG

IN EINEM METALLVERARBEITENDEN UNTERNEHMEN
»Der Qualifikationsbedarf einer Gruppe orientiert sich am Aufgabenspektrum
und berticksichtigt Absenzvertretung.
Der fachliche notwendige Qualifikationsbedarf der Gruppe wird durch das Pro-
jektteam in Zusammenarbeit mit der Gruppe erarbeitet.
Der daraus resultierende fachliche Ausbildungsbedarf fiir die erweiterten Auf-
gaben wird vor und wahrend des Projektverlaufes fur alle beteiligten Mitarbei-
ter ermittelt.
Die fachliche Qualifizierung erfolgt moglichst durch praktische Durchfiihrung
der Tatigkeit bei gleichzeitiger Unterstiitzung durch die Betriebsleitung oder
sachkundige andere Mitarbeiter.
Gruppensprecher, Vorgesetzte und sonstige betroffene Fiihrungskrafte werden
in Techniken zur Moderation, Konfliktbewaltigung, KVP und Fiihrungswissen
ausgebildet.
Zusatzlich sind fur alle beteiligten Mitarbeiter Kenntnisse zu KVP und soziale
Kompetenzen zu vermitteln. Die Betriebsparteien vereinbaren hierzu bei
Bedarf gesonderte Regelungen.
Die Gruppe und der BR kdnnen auch weitergehende, zusétzliche Qualifikati-
onsvorschldage machen (§ 3 LGRTVI).
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Die Verweildauer der Gruppenmitglieder im jeweiligen Qualifizierungsschritt
richtet sich nach den von der paritatischen Eingruppierungskommission fest-
gelegten Einarbeitungszeiten und den vereinbarten Ausbildungsplénen.

Die Beurteilung, ob der Mitarbeiter nach dieser Zeitdauer die Anforderungen
des Qualifikationsschrittes beherrscht und ausfiihrt, erfolgt in Abstimmung
zwischen der Betriebsleitung und der Gruppe.

Qualifizierungszeit ist Arbeitszeit. AuBerhalb der Arbeitszeit stattfindende Qua-
lifizierungsmaBnahmen sind mit dem BR zu vereinbaren. Ausbildungszeit, die
Uber die tarifliche Arbeitszeit hinausgeht, wird gemal § 3.7.1 LGRTVI verglitet.
Die Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats nach § 98 BetrVG sind zu beach-

ten.« (080101/16)

VEREINBARUNG ZUR OUALIFIZIERUNG VON GRUPPEN
IN EINEM UNTERNEHMEN DES WERKZEUGMASCHINENBAUS
»Die Betroffenen werden vor Einfiihrung von Gruppenarbeit durch geeignete
QualifizierungsmalBnahmen auf die Gruppenarbeit vorbereitet, um erweiterte
Aufgaben durchfiihren zu kdnnen, Arbeitsplatzwechsel und den Abbau einsei-
tiger Belastungen sowie eine genligend hohe Personalflexibilitat innerhalb der
Gruppe zu erreichen.
Neben der technischen muB3 auch eine soziale Qualifizierung sichergestellt
sein. In diesem Zusammenhang soll vor allem
Férderung der Selbsténdigkeit
Eigeninitiative
Kooperationsfahigkeit
Kommunikationstechniken
der Gruppenmitglieder gefordert werden.

Dabei soll einer angemessenen beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter Rech-
nung getragen werden. Gruppensprecher werden dartiber hinaus fur ihre Auf-
gabe, wie sie in § 6 festgelegt ist, qualifiziert. Gleiches gilt auch fir die Meister.
Sie werden insbesondere auf ihre Motivations- und Fuhrungsaufgaben bei
Gruppenarbeit vorbereitet.

Die Gruppe kann auch eigene, weitergehende Qualifizierungsvorschlage
machen, die dem Einzelnen ermdglichen, zusatzliche Tatigkeiten in der Gruppe



auszutiben. Soweit diese Vorschldge zur Optimierung der Gruppenarbeit bei-
tragen, sollen die entsprechenden QualifizierungsmaBnahmen durchgefiihrt
werden.

Zwischen Geschaftsleitung und Betriebsrat ist der Qualifizierungsplan und die
Durchfiihrung von QualifizierungsmaBnahmen zu vereinbaren. Dabei gelten
die gesetzlichen und tariflichen Bestimmungen.« (080101/5)

In einigen Betrieben bestimmen die Gruppen die tagliche Arbeitszeit mit. In einem
Unternehmen der Metallverarbeitung geschieht die »... Regelung der individuellen
taglichen Arbeitszeit unter Beachtung der gesetzlichen und tariflichen Bestimmungen
und bestehender Betriebsvereinbarungen. Die Arbeitszeit kann im Rahmen der
betrieblichen Erfordernisse unter Beriicksichtigung der persénlichen Wiinsche der Mit-
arbeiter eingeteilt werden. Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates bleiben
unberihrt.« (080101/16)

3.3 DER EINFLUSS DER BESCHAFTIGTEN
AUF DAS BETRIEBSGESCHEHEN

Bereits die Beschreibung des erweiterten Aufgabenspektrums der Arbeitsgruppen
zeigte, daB sie zumindest auf ihre unmittelbare Arbeitsumgebung einen relativ hohen
EinfluB erhalten haben. Teilweise unterstiitzen Ziele in den Gruppenvereinbarungen
diesen Punkt:

»Fertigungstechnik und Ablauforganisation mussen so gestaltet werden, daf3 die
BeeinfluBbarkeit beziiglich der Arbeitsweise, der zeitlichen und sachlichen Arbeitsab-
folge, des Arbeitseinsatzes, des Arbeitswechsels und der Disposition der eigenen Arbeit
fur die Gruppen gestarkt wird.« (Maschinenbauunternehmen, 080801/38)

Flr insgesamt 30 Vereinbarungen (37 Prozent) la63t sich immerhin sagen, daf3 in fur
sie wichtigen Fragen eine direkte Beteiligung am Arbeitsplatz stattfindet (siehe hierzu
auch Abschnitt 4.2). Daneben findet eine Beeinflussung des betrieblichen Geschehens
Uber das betriebliche Vorschlagswesen statt. Werden in den Betrieben Arbeitsgruppen
gebildet, so sind nicht selten statt Einzelvorschldge auch Gruppenvorschldge zugelas-
sen (12 Félle) oder werden bewuBlt gefordert. Allerdings 1aBt sich aus den wenigsten
Vereinbarungen ersehen, wie weit die Gruppenmitglieder ihre Vorschlage auch eigen-
standig umsetzen konnen. Weiterhin beeinflussen die Beschdftigten betriebliche
Abldufe durch den »Kontinuierlichen Verbesserungs-Proze3« (KVP) (12 Falle). Dieser
stellt einen aus japanischen Unternehmen tbernommenen Ansatz (KAIZEN) dar. In die-
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sem Fall verfligen die Gruppen meist tiber die M&glichkeit direkter Umsetzung eigener
Gestaltungsvorstellungen.

REGELUNG ZU BETRIEBLICHEM VORSCHLAGSWESEN

VLIV
1. Das Ziel ist die Erarbeitung von Vorschldgen zur Verbesserung von:
Arbeitsabldufen
Arbeitsorganisation
Arbeitsumgebung
Kosten
Materialeinsatz
Arbeitssicherheit
Umweltschutz
Qualitat.

2. Kleinere Verbesserungsvorschlage, die zur Verbesserung der Arbeitssicher-
heit und Gestaltung der eigenen Arbeitsplatze dienen, werden mit Hilfe des
Meisters sofort umgesetzt. Die erforderlichen Mittel zur Durchfiihrung der
Verbesserung werden dem Meister zur Verfligung gestellt.

3. Die Gruppe kann Verbesserungsvorschldage im Sinne der aktuellen BVW-
Richtlinien beim BVW einreichen. Verbesserungsvorschldge von einzelnen
Gruppenmitgliedern bedurfen der Abstimmung in der Gruppe, sofern der
Vorschlag Auswirkungen auf die Gruppe hat. Vor Einreichung jedes Verbes-
serungsvorschlages ... muf sich die Gruppe Uber die spatere Aufteilung der

Pramie einig sein.« (080101/27)

Gerade durch die Mitentscheidung bei der Arbeitszeitgestaltung oder in Qualifizie-
rungsfragen beeinflussen die Beschaftigten das Geschehen durchaus zu einem erheb-
lichen Teil in ihrem Sinne. In sechs Fallen reicht dieser EinfluB sogar bis hin zu Empfeh-

lungen fir Investitionsentscheidungen:

»Gruppenaufgaben und -kompetenzen:.... Mitwirkung bei der Beschaffung
von Arbeits- und Betriebsmittel« (Kunststoffproduzent, 080101/57)
»Die Gruppe kann Entscheidungen treffen tber ... Empfehlungen bei Inve-

stitionsentscheidungen« (Maschinenbauunternehmen, 080101/49 und
080801/43, zwei Vereinbarungen aus dem gleichen Unternehmen)
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»Die Gruppe ist rechtzeitig zu informieren und zu beteiligen vor der Ein-
bzw. Durchfihrung folgender Manahmen: ... MalBnahmen nach Produk-
tionsprogrammaénderung, RationalisierungsmaBBnahmen und Verfahrensdn-
derungen, Neu- und Ersatzinvestitionen, ...« (Hersteller elektrischer Haus-
haltsgerate, 080801/48)

— »... konkreten Gruppenaufgaben: ... Mitwirkung bei der Beschaffung von

Arbeits- und Betriebsmittel« (Kunststoffverarbeiter, 080801/41)

— »Die Arbeitsgruppe tUbernimmt ...: ... Einsatz bzw. Neuanschaffung von

bestimmten Arbeits- und Betriebsmitteln im Rahmen des Budgets; Vor-
schlage zur Beschaffung von Arbeitsmitteln und Betriebsmitteln auBerhalb
des Budgets der Gruppe« (Metallverarbeiter, 080801/16)

3.4 DER AUTONOMIEGRAD DER GRUPPEN

Die Autonomie der Gruppen in Fragen der Arbeitsorganisation und der ProzeRabldufe
im Betrieb ist relativ hoch (vgl. Abschnitt 3.2). Daneben wird den Gruppen haufig die
Regelung ihrer eigenen Belange tibertragen. Zu ihren wichtigsten Aufgaben in diesem
Feld gehdren die Gestaltung und die zeitliche Lage der Gruppengesprache (34 Falle, 39
Prozent, Tab. 5).

Tabelle 5: Organisation der Gruppenarbeit

Anzahl Vereinbarungen........... ..o 71
GrUPPENZUSAMMENSEIZUNG. « .+« .« e ettt ettt ettt ee e et ee s e eaaeeees 5
Informationsfliisse Gruppe intern/zu Vorgesetzten, Informationsbedarf ......... 15

Zusammenarbeit in der Gruppe, ihre Funktionsfahigkeit, Definition und

Einhaltung von Regeln, Lésung von Konflikten ..., 9
Gestaltung und/oder zeitliche Lage der Gruppengespréche .................... 34
Dokumentation und Visualisierung (zu Arbeitsplatzen, -ablaufen,

Optimierung, FERIEIN) ... ...t 8

Die Gruppengesprache finden in der Regel ohne die Vorgesetzten statt. In 25 Féllen
konnen Vorgesetzte bei besonderen Anldssen, meist nur nach Absprache mit der
Gruppe, teilnehmen. Eine zwingende oder gar standige Teilnahme von Vorgesetzten ist
in keiner der ausgewerteten Vereinbarungen vorgesehen. Die weitgehend autonome
Gestaltung der Gruppenbelange kommt auch in der Rolle des Gruppensprechers / der
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Gruppensprecherin zum Ausdruck. In 62 Féllen (= 75 Prozent, Tab. 6) ist deren Rolle
geregelt.

Tabelle 6: Gruppensprecher

Regelungsinhalt Falle
Gruppensprecher/in geregelt .. .......ueuun ettt 63
disziplinarische Funktion ausdriicklich ausgeschlossen ......................... 45
Wahl nur durch Gruppe (Abwahl in der Regel méglich) ..................ooo.t 38
Gruppensprecher-Aufgaben festgelegt/konkretisiert ........................... 47
Extrabezahlung. ... ......oooui i 27
In ArbeitsprozeB eingebunden. ...........oouiiiiiii i 20

Nur in einem Fall der zugrundeliegenden Vereinbarungen wird dem Gruppensprecher/
der Gruppensprecherin klar eine disziplinarische Funktion zugewiesen, ansonsten wird
dies — wo es geregelt ist — ausdricklich ausgeschlossen. In Einzelfallen, wie im Beispiel
eines hoch produktiven Automobilwerks, schleichen sich bei der konkreten Rollenbe-
schreibung des Gruppensprechers / der Gruppensprecherin deutlich Vorgesetzten-

funktionen ein.

OMOB HER

»Der Teamsprecher
organisiert und koordiniert die Arbeitsaufgabe innerhalb eines Teams
gleicht die Abwesenheit seiner Teammitglieder aus, d.h. er arbeitet an der
Linie, Maschine mit
ist verantwortlich fir die Flexibilitat innerhalb seines Teams und fiihrt die
Flexibilitatslisten
tragt die Verantwortung fur die Auslastung und Leistung seines Teams
organisiert die Instandhaltung
wird in die Neuplanung und planerischen Verdnderungen, die sein Team
betreffen, einbezogen
kiimmert sich um die Beschaffung von Werkzeugen
organisiert anfallende Reparaturen am Fahrzeug
tragt Mitverantwortung fur die Einhaltung des Budgets
ist voll verantwortlich firr die Ordnung und Sauberkeit innerhalb des Teams
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arbeitet mit der Sicherheitsfachkraft zusammen, um potentielle Unfallherde
aufzuzeigen und zu beseitigen

lernt neue Teammitglieder am Arbeitsplatz an und sorgt dafir, daf jedes
Teammitglied alle méglichen Operationen lernt.« (080101/22)

In der Uberwiegenden Mehrzahl der Félle wird der Gruppensprecher / die Gruppen-
sprecherin ausschlieBlich durch Eigenvorschlag der Gruppe und durch autonome Wahl
der Gruppe bestimmt. In der Regel ist der Gruppensprecher / die Gruppensprecherin in
den Arbeitsprozef3 eingebunden, was seine / ihre Rolle als Gleiche/r unter Gleichen
unterstreicht (Tab. 6).

DIE ROLLE DES GRUPPENSPRECHERS/

DER GRUPPENSPRECHERIN IN EINEM GROBEN CHEMIEBETRIEB
»Der Sprecher des jeweiligen Teams nimmt die Entscheidung des Teams ent-
gegen und bringt sie in den Entscheidungsprozel des Steuerungsteams ein. Er
vertritt sein Team nach auen und innen, handelt im Auftrag des Teams, hat
aber keine Weisungs- bzw. Disziplinarbefugnis. ... Der Teamsprecher hat neben
seiner stellenbezogenen Arbeitstatigkeit unter anderem folgende Aufgaben:

fordert die Eigeninitiative des Teams

organisiert und moderiert Teambesprechungen

stimmt die Arbeit mit den Teammitgliedern ab

zeigt Probleme des Teams auf (Sach-/Beziehungsebene, Zielabweichungen)
fuhrt Teamentscheidungen herbei

dokumentiert Entscheidungen, Ergebnisse, Vorgdnge des Teams

vertritt Entscheidungen, Ergebnisse, Probleme, Fragen des Teams gegen-
Uber dem Steuerungsteam

informiert das Team Uber alle Themen, die das Team betreffen

vertritt sein Team bei Projektbesprechungen innerhalb und auBerhalb der
Logistik Technik

berat die Steuerungsgruppe bei der Budgeterstellung (Personal- und
Sachbereich).« (080101/39)

Auch die Themenfestlegung fiir die Gruppengesprache erfolgt in der Regel autonom

durch die Gruppe. Der Zeitumfang fiir Gruppengesprache, in denen die Gruppen Pro-
bleme betrieblicher Ablaufe oder der Gruppe selbst behandeln, ist eher knapp bemes-
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sen: im Schnitt zwischen zwei bis vier Stunden pro Monat (34 Falle). Hier achten die
Betriebe darauf, daf3 nicht zu viel unmittelbar produktive Zeit verloren geht.

3.5 FRAUENSPEZIFISCHE BELANGE

Generell spielen frauenspezifische Belange in den ausgewerteten Vereinbarungen zu
Gruppenarbeit praktisch keine Rolle. In einer Minderzahl werden Frauen in den Formu-
lierungen bertcksichtigt (Gruppensprecher — Gruppensprecherin oder bei der Vorge-
setztenbezeichnung). Sicherlich spielt hier eine Rolle, da8 die Vereinbarungen vorwie-
gend aus Produktionsbereichen und dazu noch aus Metallbetrieben mit eindeutiger
Mannerdominanz stammen. In wenigen Fallen wird geregelt, da8 mit der Interessen-
vertretung die Strukturdaten der Gruppen besprochen werden, neben Alter, Betriebs-
zugehdrigkeit und Schwerbehinderung auch das Geschlecht.

Interessant ist die Gleichbehandlung bei QualifizierungsmafSnahmen und Zugang-
schancen zu den verschiedenen Tatigkeiten in der Gruppe. Auf folgende allgemeine
Regelung in einem Unternehmen kénnen sich auch Frauen beziehen: »Grundsatzlich ist
die Gruppenarbeit so zu organisieren, dall keine Mitarbeiter ausgegrenzt werden.«
(080101/17) Das Gleiche gilt fur die Vereinbarung in einem Verlag: »Nach entsprechen-
der Qualifizierung sollte innerhalb der einzelnen Arbeitsgruppen jeder Arbeitnehmer,
jede Arbeitnehmerin in der Lage sein, jede Tatigkeit austiben zu kénnen.« (080101/55)

Wichtig sind auch Arbeitszeit-, Urlaubs- und Vertretungsregelungen.Vielfach werden
diese inzwischen in die Verantwortlichkeit der Gruppen ubergeben. In den Vereinba-
rungen finden sich keine Bestimmungen beispielsweise zu familienfreundlichen Krite-
rien.

3.6 DIE BILANZ DES GEBENS UND NEHMENS
ZWISCHEN BETRIEB UND BESCHAFTIGTEN

Die Beschéftigten erhalten auf der einen Seite mehr EinfluB auf das betriebliche
Geschehen und auf die Rahmenbedingungen ihres persénlichen Arbeitseinsatzes. Auf
der anderen Seite bekommen sie eine héhere Verantwortung fiir die ProzeRablaufe
und das Arbeitsergebnis zugewiesen. Dies geschieht zum einen in den letzten Jahren
zunehmend Uber Zielvereinbarungen den Gruppen und ihren unmittelbaren Vorge-
setzten, zum anderen Uber Pramienlohnsysteme (meist fester Grundlohn plus Grup-
penpramie, in selteneren Fallen Einzelpramie).

In 12 Vereinbarungen wird ausgeschlossen, da3 die Beschéftigten durch die Ein-
fuhrung von Gruppenarbeit personliche EinbuBen (Einkommens-, Arbeitsplatz- oder
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Qualifikationsverlust) erleiden. Ein Beispiel aus einem Stadtreinigungsbetrieb: »Durch
die Gruppenarbeit entstehen den Beschéftigten keinerlei soziale und wirtschaftliche
Nachteile. Der wirtschaftliche und soziale Besitzstand ist in vollem Umfang zu gewahr-
leisten.« (080101/60) In der Vereinbarung eines groBen Chemiebetriebes findet sich fol-
gende Absicherung: »Kommt es durch die Einfihrung der Teamarbeit zu Personalver-
anderungen, so werden Werksleitung und Betriebsrat alle Moglichkeiten der Weiterbe-
schaftigung auf einem anderen, gleichwertigen Arbeitsplatz oder, nach entsprechender
Qualifizierung durch geeignete WeiterbildungsmaBBnahmen, auf dem gleichen Arbeits-
platz anstreben.« (080101/39) Alles deutet darauf hin, da8 die Firmen - vor allem bei
der Einfihrung von Gruppenarbeit - mit den Beschaftigten vorsichtig vorgehen und
ihnen keine groBeren Nachteile zumuten, um sich deren Akzeptanz zu sichern. Bei lan-
ger dauernder Praxis von Gruppenarbeit kann sich dies relativieren.

BESCHAFTIGUNGSSICHERUNG IN DER
GRUPPENARBEITSVEREINBARUNG EINES
MASCHINENBAUUNTERNEHMENS
»Die Geschaftsleitung verzichtet grundsatzlich bis zum 31.12.2001 (3 _ Jahre,
d.V.) auf den Ausspruch von betriebsbedingten Kiindigungen. Geschéfts-
fuhrung und Betriebsrat werden durch geeignete MalBnahmen auf die Errei-
chung dieses Zieles hinwirken. Insbesondere werden die Vereinbarung und die
erfolgreiche Realisierung folgender MalBnahmen zur Erreichung des Zieles vor-
gesehen:
Arbeitszeitverklirzung gem. Beschaftigungssicherungs-Tarifvertrag
Qualifizierungsmafnahmen
Altersteilzeit gem. TV zur Altersteilzeit
Kurzarbeit
Teilzeitarbeit
Aufhebungsvertrage und Abfindungszahlungen unter Beteiligung des
Betriebsrates
interne Versetzungen
Versetzungen innerhalb von XXX Unternehmen

Alle oben genannten Moglichkeiten sollen verantwortungsvoll und sozialver-
traglich ausgeschopft werden, um betriebsbedingte Kiindigungen maoglichst
zu vermeiden. Erst nach einvernehmlicher Beendigung der Verhandlungen zur
Anwendung der vorgenannten MaBnahmen konnen als letztes Mittel betriebs-
bedingte Kiindigungen ausgesprochen werden.« (080801/80)
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3.7 DIE NEUE ROLLE DER FUHRUNG

In 28 Vereinbarungen (= 34 Prozent) werden die Funktionen der Fihrung neu
bestimmt. Die Tendenz geht dahin, den Vorgesetzten der Gruppen tendenziell die
Arbeitsplanung und —kontrolle zu entziehen und der Gruppe zu tbertragen. Die neue
Fiihrungsrolle setzt sich aus harten und weichen Faktoren zusammen. So sollen die Vor-
gesetzten die Gruppen nun zielorientiert fiihren, beraten und koordinieren (Tab. 7).
Zielvorgaben sind dabei das neue harte Element.

Tabelle 7:

Die neuen Fiihrungsaufgaben der unmittelbaren Vorgesetzten 1 - qualitative Auswertung

Zielvorgaben und Zielerreichung

Flhrung, Koordination und Kommunikation
Bereichs- und Personalentwicklung
Gruppenunterstiitzung und —coaching

Fachliche Aufgaben

Die friiheren harten Instrumente, Anweisung und direkte Kontrolle, sollen abgeldst
werden durch weichere Filhrungsmethoden wie Unterstiitzung (»Coaching«) in bezug
auf Zielerreichung, Problemlésung und Methodenanwendung sowie Beratung bei auf-
tretenden Problemen. Mit welcher Harte wiederum die Zielerreichung kontrolliert wird,
darlber sagen die Vereinbarungen nichts aus.

*  Mit unmittelbaren Vorgesetzten sind Fiihrungspositionen direkt oberhalb der Gruppe gemeint. Dieses kdnnen Meister,
Gruppenleiter oder dhnliche Funktionen sein, nicht aber die Gruppensprecher, die ja in allen Fallen keine disziplinari-
schen Rechte haben.
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DIE NEUE FUHRUNGSROLLE IN EINEM
OFFENTLICHEN DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMEN
»Schwerpunkte der Aufgaben der Filhrungskrédfte sind:

Betreuung der Gruppen,

Vereinbarung von Zielen,

Unterstltzung der Gruppen zur Erreichung der Ziele,

Beratung der Gruppen bei Gruppen- und Leistungsproblemen,
Sicherstellung des Informationsflusses,

gruppen- und bereichstibergreifende Koordination,

Regelung unvorhergesehener Personalengpdsse auf Veranlassung der
Gruppensprecher,

Koordination der Ressourcen,

Planung und Organisation der Gruppensprechersitzungen in den jeweiligen
Arbeitsbereichen,

Unterstltzung bei der Einarbeitung und Qualifizierung der Beschaftigten,
Unterstiitzung bei der Beurteilung der Beschéftigten.« (080101/60)

DIE AUFGABEN DES UNMITTELBAREN VORGESETZTEN
DER GRUPPEN BEI EINEM BAUSTOFFPRODUZENTEN

31

»

Betreuung und Motivation seiner Gruppen

Vorgabe und Vereinbarung von Zielen

Unterstltzung der Gruppe zur Erreichung der Ziele

Unterstltzung der Gruppe bei Festlegung von MaBBnahmen, wenn erkenn-
bar wird, dal3 die Zielerreichung in Frage gestellt ist

Gruppen- und bereichstbergreifende Koordination und Kommunikation
Informationsaustausch tber die Gruppe hinaus

Unterstlitzung bei Problemlésungen insbesondere im Rahmen des konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses

Unterstltzung im Qualifizierungsproze3

Mitarbeiterbeurteilung.« (080101/57)
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4. MITBESTIMMUNGSRECHTE,

-PROZEDUREN UND -INSTRUMENTE

4.1 INSTITUTIONALISIERTE MITBESTIMMUNG
DES BETRIEBSRATES

Die Interessenvertreter werden bei den uns vorliegenden Vereinbarungen in hohem
MaRBe in die Gestaltung und Kontrolle der Gruppenarbeit einbezogen. In einer »Rege-
lungsabrede« aus einem GroBbetrieb der Chemieindustrie findet sich gar die weitrei-
chende Aussage: »Die Entscheidung tber die Einflihrung von teilautonomer Gruppen-
arbeit erfolgt in der (betrieblichen, d.V.) Einheit nach Beratung mit den Vertrauensleu-
ten und den operativen Betriebsratsmitgliedern.« (080101/23)

Sehr haufig existieren paritdtische Gremien zur Konfliktlosung bei Problemen im
Bereich der Gruppenarbeit (32 Falle, Tab. 8).

Tabelle 8:

Mitbestimmungs- und Beteiligungsgremien mit Beteiligung der Interessenvertretung

Gestaltungsgegenstand Nennungen*
Paritatische Kommission speziell zur Konfliktlosung .................cooooion. 32
Paritatisches Gremium zur Planung/Gestaltung der Gruppenarbeit 10
Nicht-paritatische Gremien mit operativen Aufgaben in bezug auf

Gruppenarbeit, z. B. Projektteams, Steuerungsgruppen oder Arbeitskreise. ... ... 22
Aufgaben des jeweiligen Gremiums geregelt..............oooiiiiiiiiiinnnnn.. 14

In zehn Féllen ist sogar ein paritdtisches Gremium zwischen Arbeitgeber und Interes-
senvertretung eingerichtet worden, dessen Aufgabe die Planung und Gestaltung der
Gruppenarbeit ist. Die Einbeziehung der Interessenvertretung in nicht-paritatische Len-
kungs- bzw. Steuerungsgremien geschieht in 21 Féllen. In 13 Féllen werden die Aufga-
ben dieser unterschiedlichen Gremien konkret geregelt. Besondere Mitbestimmungs-
verfahren und Instrumente fiir die Gestaltung der Gruppenarbeit sind in 26 Fallen fest-
gelegt worden, in sechs Fallen spezielle Mitbestimmungsrechte der Interessenvertre-
tung.

* Mehrfachnennungen
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Bei einem Automobilhersteller (080101/12) ist — in einer schon dlteren Vereinbarung
- ein Steuerkreis gebildet worden, an dem zwingend der Arbeitsdirektor und der
Gesamtbetriebsratsvorsitzende beteiligt sind. Diese haben wiederum das Recht, wei-
tere Mitglieder zu kooptieren. Im Steuerkreis gilt ein striktes Konsensprinzip: »Die
Behandlung aller Fragen, die im Zusammenhang mit Gruppenarbeit stehen, erfolgt ein-
vernehmlich.« Auch in einem Maschinenbaubetrieb ist fuir das zentrale Gremium dieses
Entscheidungsprinzip festgelegt worden: »Die Arbeitsgruppe ist flir die Auswahl des
Projektes, Vorbereitung und Projektbegleitung zustandig und soll zu einvernehmlichen
Lésungen kommen.« (080101/5)

Die Regelung bei einem Verkehrsdienstleister (080101/2) legt fest, da3 ein - nicht-
paritatisches — Steuergremium Arbeitsgruppen zu einem bestimmten Themenkatalog
einrichtet. Diese Gruppen legen dem Steuergremium in einer vorgegebenen Zeit
Arbeitsergebnisse vor, die das Gremium abnimmt und bei weiteren Entscheidungen
verwertet.

Die Aufgaben eines vierkopfigen paritatischen
Lenkungsausschusses (Vertreter Steuerungsteam, Vertreter
Personalabteilung, zwei Betriebsrdte) in der
Gruppenarbeit eines groBen Chemiebetriebes

»Die Aufgaben dieses Gremiums hangen ab von den Erkenntnissen tiber die
Team-arbeitsprozesse und ihre Fortentwicklung; sie erstrecken sich zur Zeit auf:

Vereinbarung von Projektzielen Teamarbeit

Entwicklung von Teamarbeitskonzepten

Ausarbeitung von Teamarbeitsmodellen

Wahl von Pilotprojekten

Begleitung von Einflihrungs- und Qualifizierungsmaf3nahmen bei der Team-
arbeit

Auswertung und Darstellung der Ergebnisse von Pilotprojekten
Entscheidungen Uber weitergehende Aktivitaten und Umsetzungsmalnah-
men

Kontrolle der Einhaltung einer entsprechenden BV« (080101/39)
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Aus einer Regelungsabrede in einem

ChemiegroBBbetrieb: Paritdtisch besetztes

Entscheidungsgremium
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»Zur Behandlung aller Themen wdhrend der Pilotphase zur Einflihrung der teil-
autonomen Gruppenarbeit wird zwischen Werksleitung und Betriebsrat eine
Begleitkommission gebildet. Diese setzt sich zusammen aus jeweils vier Vertre-
tern des Unternehmens und des Betriebsrates. Der jeweilige Betriebsleiter
sowie die operativen Betriebsratsmitglieder sind bezogen auf Fragen ihres
Betriebes Mitglieder der Kommission.

Die Begleitkommission ist auch Entscheidungs- und Beschwerdeinstanz. Ent-
scheidungen in der Begleitkommission werden mit Mehrheit getroffen, die hin-
zuzuziehenden operativen Betriebsratsmitglieder sind mit insgesamt einer
Stimme stimmberechtigt. Bei Nichteinigung werden Betriebsausschuf8 und
Personalausschul3 angerufen.

Aufgaben der Begleitkommission sind unter anderem:
Forderung der Einflihrung von teilautonomer Gruppenarbeit im Unterneh-
men
Begleitung der Aktivitaten und UmsetzungsmafBnahmen zur Einflihrung
teilautonomer Gruppenarbeit
Behandlung durch die Einfiihrung von teilautonomer Gruppenarbeit ent-
stehender personeller MaBnahmen unter Wahrung der Rechte des Mitarbei-
ters und des Betriebsrats. Das Recht des Mitarbeiters, Personalwesen und
Betriebsrat anzurufen, bleibt unberiihrt.
Begleitung der Einflihrungs- und QualifizierungsmaBnahmen zur teilauto-
nomen Gruppenarbeit
Unterstltzung der Projektteams vor Ort
Auswertung und Dokumentation der Ergebnisse aus den Pilotprojekten

Die Begleitkommission kann bei Fehlentwicklungen ein laufendes Pilotprojekt
beenden. Die Moglichkeit der Beendigung des Pilotprojektes durch die
Betriebs- bzw. Einheitsleitung bleibt davon unberiihrt. Ferner obliegt es der
Begleitkommission, bezogen auf den jeweiligen Betrieb, den AbschluB3 des
Pilotprojektes festzustellen.« (080101/23)



REGELUNG UBER EINE GEMEINSAME ARBEITSGRUPPE
UNTER FUHRUNG EINES GESCHAFTSLEITUNGSVERTRETERS
IN EINEM WERKZEUGMASCHINENBAU-UNTERNEHMEN

»Die Arbeitsgruppe ist flr die Auswahl des Projektes, Vorbereitung und Pro-
jektbegleitung zustdndig und soll zu einvernehmlichen Lésungen kommen.
Die Einfihrung von Gruppenarbeit in einzelnen Abteilungen ist zwischen
Geschaftsleitung und Betriebsrat zu vereinbaren. Dabei sind die spezifischen
Bedingungen, einschlieBlich der folgenden Einzelheiten in einer Protokollnotiz
zu dieser Rahmenbetriebsvereinbarung festzulegen:

Festlegung des Arbeitsbereiches und der Arbeitsaufgabe

Vereinbarung der Gruppengréf3e (Personalbesetzung)

Qualifizierungsstruktur und QualifizierungsmafBnahme fiir die Mitarbeiter

der Gruppe (Personalentwicklungsplan)

Erstellung von Arbeitsaufgabenbeispielen fiir die Gruppe

Festlegung des Entlohnungsgrundsatzes

Aufgabenstellung der Vorgesetzten.« (080101/5)

Direkte Beteiligungsrechte der Beschéftigten bzw. der Arbeitsgruppen und die institu-
tionalisierte Mitbestimmung der betrieblichen Interessenvertretung geraten in ein
gewisses Spannungsverhaltnis. Interessant ist, wie dieses Verhaltnis geregelt wird. Bei-
spielhaft fiir mehrere Fille zeigt die Vereinbarung in einem Maschinenbauunterneh-
men, wie mit einer Globalklausel die Entscheidungsfreiheiten der Gruppen zugunsten
der Betriebsratsmitbestimmung begrenzt werden: »Die Geschéftsleitung stellt sicher,
dal bei der Planung, Durchfiihrung, Begleitung, Auswertung und Ausweitung der
Gruppenarbeit die Mitbestimmungs- und Mitwirkungsrechte des Betriebsrates
gewahrt werden und die Gruppen nur innerhalb dieser Grenzen Entscheidungen tref-
fen kdnnen.« (080101/67) Oder im Falle eines Baustoffherstellers: »Personelle Maf3nah-
men  (Versetzung, Eingruppierung), die aufgrund der Ergebnisse von
Gruppenarbeit/Gesprachen realisiert werden sollen, setzen die Zustimmung des
Betriebsrates nach dem BetrVG voraus. Es werden keine personenbezogenen Tests, Pri-
fungen, Leistungskontrollen und Beurteilungen weder durch Vorgesetzte noch durch
die Gruppe vorgenommen, es sei denn, daf} sie in einer Betriebsvereinbarung oder in
Absprache mit dem Betriebsrat geregelt sind.« (080101/57) Diese Regelung entspricht
fast exakt denjenigen in einer Reihe anderer Unternehmen, z. B. der bei einem Ver-
packungsmittelhersteller. (080101/41)
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REGELUNG ZUR INFORMATIONSBEREITSTELLUNG
GEGENUBER DEM BETRIEBSRAT IN EINEM UNTERNEHMEN
DER BAUSTOFFPRODUKTION

»Der Betriebsrat wird rechtzeitig und mit schriftlichen Unterlagen tGber den
Stand der Planungen im Zusammenhang mit der Einfiihrung von Gruppenar-
beit unterrichtet. Die Unterrichtung hat spatestens zu einem Zeitpunkt zu erfol-
gen, in dem noch EinfluB auf die Entscheidung genommen und der Betriebsrat
Losungsalternativen im Interesse der betroffenen Mitarbeiter einbringen kann.
Zur Information erhalt der Betriebsrat fur den jeweiligen Bereich, in dem Grup-
penarbeit eingefiihrt werden soll, folgende Unterlagen:

zur Planungsphase

zur Probephase

zur Inbetriebnahme

Uber weitere Ausbaustufen

Im einzelnen konnten dieses Informationen zu folgenden Punkten sein:

Soll-Stellenplan und Ist-Stellenplan

geplante Investitionsvorhaben

geplante Veranderungen von Arbeitsverfahren und Arbeitsablaufen
geplante Veranderungen oder den Wegfall von Arbeitspldtzen
Strukturdaten der betroffenen Beschéftigten (Alter, Geschlecht, Arbeits-
bereich) unter Angabe der erworbenen/angewendeten Qualifikation.«,

(080101/57)

Die im Kasten zitierte Regelung bei einem Baustoffunternehmen entspricht wiederum
genau denjenigen bei einem grof3en Automobilzulieferer (080101/46) und bei dem
genannten Verpackungsmittelhersteller (080101/41).Im Fall des Baustoffunternehmens
erhélt der Betriebsrat auch ein ausdrickliches Initiativrecht: »In der Beratung kann der
Betriebsrat eigene Vorschldge einbringen. Die Geschiftsleitung wird diese prifen und
unverziiglich hierzu schriftlich Stellung nehmen. Ist dies nicht moglich, erfolgt ein Zwi-
schenbericht. Die Geschéftsleitung wird fir den Fall, daB die diskutierten Alternativen
vergleichbar kostengtinstig/wirtschaftlich sind, diejenigen realisieren, die sich an den
Grundprinzipien der Gruppenarbeit orientieren.«
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4.2 DIREKTE PARTIZIPATION DER BESCHAFTIGTEN

Die direkte Beteiligung der Beschéftigten ist bereits durch die zahlreichen Regelungen
zu den Gruppenaufgaben gegeben (siehe Abschnitte 3.2 und 3.4).Insbesondere einige
weit gehende Bestimmungen zur Mitgestaltung der Arbeitsorganisation, der Arbeits-
einteilung und der Prozef3steuerung stellen eine Beteiligung in wichtigen Punkten
sicher.

Eine Variante, Beschiftigte an Entscheidungen zu beteiligen, ist deren Einbeziehung
in Projektgruppen, wie das Beispiel eines Bauzubehorherstellers zeigt: »Das Projekt
(Gruppenarbeit, Anm.d.V.) wird von einem Projektteam vorbereitet und begleitet, dem
Mitarbeiter der betroffenen planenden und produktiven Bereiche sowie der Betriebsrat
angehdren« (080101/78). In einem anderen Fall werden die Vertreter der Beschéftigten
fur das verantwortliche Projektteam sogar von den Betroffenen gewahlt. (Maschinen-
bauunternehmen, 080101/58)

In einem weiteren Beispiel haben die Gruppen die Méglichkeit, auf die Leistungs-
festlegungen einzuwirken: »Fur die Vorgabe- bzw. Kalkulationszeit wird mit dem
Betriebsrat ein Leistungsgrad vereinbart. Im Laufe des Projektes wird mit der Gruppe
der Umfang der Nebenzeiten festgelegt. ... Alle Gruppenmitglieder haben jederzeit ein
Beschwerderecht hinsichtlich der Kapazitadtseinlastung. Diesen Beschwerden ist in den
jeweiligen Gruppensitzungen nachzugehen.« (080101/62)

Die Beschwerderechte der Gruppenmitglieder sind manchmal
ausdriicklich geregelt:

»Jedes Gruppenmitglied kann bei Problemen in der Gruppe beantragen, daf} die
Schlichtungskommission gemaf § xx dieser Dienstvereinbarung zusammentritt. Vorab
muf allerdings der Versuch unternommen worden sein, das Problem mit der Gruppe
und dem direkten Vorgesetzten zu l&sen.« (Stadtreinigungsbetrieb, 080101/60)

Die Mitwirkung der Gruppenmitglieder bei Personalentscheidungen ist in einem
Produktionsbetrieb fiir Landwirtschaftsmaschinen folgendermal3en geregelt: »Alle die
Gruppen betreffenden Personalentscheidungen (z.B. Neueinstellungen, Versetzungen
in und aus der Gruppe heraus, Einarbeitungs- und Anlernzeit) werden nach Beteiligung
der Gruppe getroffen. La3t sich in dieser Frage keine Einigung erzielen, verbleibt die
Entscheidung beim Vorgesetzten. Die Gruppe hat dann die Mdglichkeit, den Steuer-
kreis als Entscheidungsgremium anzurufen. Die Mitbestimmung des Betriebsrates, ins-
besondere der § 99 BetrVG, bleiben davon unbertiihrt.« (080101/18)
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In einer Werft werden den Beschéftigten, »jedoch unter Berlicksichtigung des Mitbe-
stimmungsrechtes des Betriebsrates«, folgende Mitspracherechte eingerdumt:

»ob, wieviel und wann Mehrarbeit geleistet wird

die endgliltige Urlaubsplanung

Beginn und Ende der Arbeitszeit bzw. Pausen

Zusammensetzung der Gruppe; Kapazitatsausgleich.« (080101/17)

Hier wird von vornherein ein gewisses Konfliktpotential zwischen institutionalisierter
und direkter Mitbestimmung unterstellt. Eine wichtige Frage ist daher, welche neuen
Aufgaben, Rechte und Mdaglichkeiten die institutionalisierte Mitbestimmung des
Betriebs- bzw. Personalrates bekommt angesichts zunehmender Rechte der Arbeits-
gruppen bzw. der Beschéftigten. Eine Verbindung zwischen institutionalisierter Mitbe-
stimmung (Uber das Betriebsverfassungsgesetz hinaus) und direkter Beteiligung der
Beschéftigten gibt folgende Regelung aus einem Maschinenbauunternehmen wider:
»Der Betriebsrat hat nach ndherer Vereinbarung im Zusammenhang mit der Einfiihrung
von Gruppenarbeit das Recht, eigenstandige Projektgruppen des Betriebsrates unter
Beteiligung betroffener Belegschaftsmitglieder zu bilden....Die Projektgruppensitzun-
gen finden wahrend der Arbeitszeit statt. Die Arbeitnehmerinnen/Arbeitnehmer wer-
den fur die Teilnahme an den Sitzungen unter Bezahlung ihrer Beziige freigestellt.«
(080101/80) In diesem Falle bringen die Beschdftigten unter der Regie des Betriebsra-
tes ihre Vorstellungen tber die betriebliche Organisation zur Geltung.D In einem ande-
ren Fall, bei einem Hersteller elektronischer Bauelemente, werden die Gruppen bewuf3t
auf die institutionellen Rahmenbedingungen der Mitbestimmung hingewiesen: »Bei
der Durchfiihrung der Aufgaben hat die Gruppe die einschldgigen Gesetze, tariflichen
Bestimmungen, Betriebsvereinbarungen und betrieblichen Anweisungen zu beach-
ten.« (080801/54)

4.3 BETRIEBLICHE REGELUNGEN UND
TARIFLICHE BESTIMMUNGEN

In den Vereinbarungen zu Gruppenarbeit finden kaum Beziige zu tariflichen Regelun-
gen, was angesichts der Gestaltungsmaterie nicht verwunderlich ist. Zahlreiche Grup-
penarbeitsvereinbarungen betonen, dal§ sie sich innerhalb der geltenden tariflichen
und betrieblichen Vereinbarungen bewegen, so bei einem Maschinenbauunterneh-
men: »Die Gruppenarbeit erfolgt im Rahmen der bestehenden gesetzlichen, tariflichen
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und betrieblichen Regelungen.« (080101/05) Einige Vereinbarungen enthalten Rege-
lungen, daB8 bei Abweichungen vom Normalfall tarifliche Bestimmungen greifen
(»Ruckfallklauseln«), so im Falle eines Maschinenbau- und Automobilzulieferunterneh-
mens (080101/50): Fur Beschéftigte, die nicht in den vorgesehenen Fertigungsinseln
beschiftigt werden kénnen oder nicht zu einer Arbeit dort bereit sind, wird zundchst
ein gleichwertiger oder zumutbarer Ersatzarbeitsplatz gesucht. Wenn dies nicht mog-
lich ist, »greifen die tariflichen bzw. betrieblichen Regelungen (BV ,Betrieblicher Ver-
dienstausgleich vom ...").« Sehr selten finden sich Vereinbarungen, aus denen sich
gewollte Abweichungen von geltenden Tarifvertragen erschlieen lassen. In folgender
Regelung aus einem Maschinenbauunternehmen ist dies offensichtlich der Fall: »Recht-
liche Basis fur den duBeren Rahmen der Gruppenarbeit oder anderer Arbeitsformen
stellen die gesetzlichen, tariflich vereinbarten Regelungen in ihrer jeweils gultigen Fas-
sung dar. Geschéftsleitung und Betriebsrat sind sich jedoch einig, derartige betriebliche
Regelungen ggdf. zu @ndern (z.B. Betriebsvereinbarungen zur Arbeitszeit, Entlohnung,
Vorschlagswesen, Eingruppierung u.d.)« (080101/67). Das Gleiche trifft vermutlich auf
ein Maschinenbau- und Automobilzulieferunternehmen zu. Dort gelten in Fragen der
Arbeitszeit zundchst »die derzeit bestehenden Arbeitszeitregelungen« (080101/50).
Jedoch besteht »in Abstimmung mit dem Betriebsrat ... die Moglichkeit, abweichende
Arbeitszeitmodelle zu erproben.«

In der Chemiebranche haben die Tarifparteien 1996 eine »Sozialpartnervereinba-
rung« zur Gestaltung der Gruppenarbeit getroffen: »Gruppenarbeit in der chemischen
Industrie - Gemeinsame Hinweise des Bundesarbeitgeberverbandes Chemie und der
Gewerkschaft Bergbau-Chemie-Energie«. Der Arbeitgeberverband entwickelte im
Anschluf8 ein Handbuch »Gruppenarbeit in der chemischen Industrie, das der Praxiso-
rientierung dient. Die Tarifparteien haben somit ihren gemeinsamen Willen bekundet,
Gruppenarbeit in der Chemieindustrie zu fordern und hierzu praktische Vorschlage
gemacht.
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5. OFFENE PROBLEME

In den Vereinbarungen lassen sich Regelungen erkennen, die in der Praxis wahrschein-
lich Zielkonflikte verursachen werden. So wird in einer Reihe von Vereinbarungen aus-
dricklich angestrebt, Beschiftigte in hoherem Alter oder mit geringerer Ausbildung
sowie minderem Leistungsgrad bewuft in die Gruppen zu integrieren. Andererseits
sollen in denselben Vereinbarungen die Leistungen der Gruppen durch leistungs- und
erfolgsorientierte Entgelte (z.B. Uber Gruppenpramien) und durch Zielvereinbarungen
und deren regelmaBige Kontrolle gesteigert werden. Erhalten die Gruppen nun Einflul
auf personelle Angelegenheiten — was auf eine Reihe der untersuchten Falle zutrifft —
oder Uben ihre Mitglieder untereinander Gruppendruck aus, so werden die Integrati-
onsziele unter Umstanden konterkariert. Unsere Beratungserfahrungen bestatigen
dies.

Ein weiterer Widerspruch ergibt sich dadurch, dal8 mit Gruppenarbeit zwar effekti-
vere und kundenorientiertere Arbeitsabldufe gestaltet werden sollen, andererseits die
Gruppenbildung in den meisten Fdllen entlang der bisherigen Arbeitsstrukturen
erfolgt. Dies gilt in 20 Fallen. Die bisherige Arbeitsorganisation ist jedoch in der Regel
tayloristisch ausgerichtet und daher selten fir die neuen 6konomischen Zielsetzungen
geeignet. Nur in sieben Vereinbarungen ist eine Neustrukturierung der Arbeitsorgani-
sation angesprochen.

Zu einer effektiven und effizienten Gruppenarbeit gehort eine geeignete Gruppen-
groBe. Diese liegt - aufgrund sozialpsychologischer Erkenntnisse — zwischen sechs und
acht Mitgliedern. Die Betriebe tendieren jedoch dazu, gréBere Gruppen zu bilden,
wahrscheinlich, um einen mdglichst flexibel einsetzbaren Personalpool fir einen
bestimmten Arbeitsbereich zu bilden. So liegt die durchschnittliche Gruppengréf3e in
den von uns ausgewerteten Vereinbarungen bei 10,2 (gewichteter Durchschnitt der
konkreten Angaben). In Extremfallen sind gar Gruppengréf3en von weit tGber 20 vorge-
sehen. Hier sind iberschau- und steuerbare Sozialbeziehungen, gegenseitige Verlal-
lichkeit und verbindliche Kldarung von Arbeits- und Gruppenproblemen deutlich
erschwert bzw. unmdoglich gemacht. Es liegt hier also ein Zielkonflikt zwischen Grup-
penautonomie und ubergreifender Personalflexibilitat vor.

Zu Gruppen mit grof3er Autonomie gehort, dal sie keinen internen Vorgesetzten /
keine interne Vorgesetzte haben. Die hier ausgewerteten Vereinbarungen sagen zwar
eindeutig aus, da3 der Gruppensprecher / die Gruppensprecherin keine disziplinari-
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schen Funktionen wahrnimmt (45 Félle, 54 Prozent). Jedoch ist in den Vereinbarungen
ein Trend zu erkennen, daB sich die Gruppensprecherrolle mit der Zeit verfestigt und
somit einer faktischen Vorgesetztenrolle annahert: Eine Wiederwahl wird haufig aus-
drucklich erlaubt, teilweise sogar erwiinscht; es gibt oft eine Zulage fir diese Tatigkeit
(27 Félle); es werden Berichtspflichten des Gruppensprechers / der Gruppensprecherin
gegeniber der ndchsthoheren Vorgesetztenebene definiert; bei konkreten Aufgaben-
beschreibungen werden Vorgesetztenfunktionen verankert; der Gruppensprecher / die
Gruppensprecherin nimmt nicht selten an firmenublichen Fiihrungsseminaren teil.

Die Wahrnehmung umfangreicherer Tatigkeiten der Gruppenmitglieder durch
Arbeitsplatzrotation und die Ubernahme dispositiver, arbeitsorganisatorischer, perso-
nalorganisatorischer, qualifizierender, instandhaltender und gruppensteuernder Funk-
tionen setzt in der Regel eine Verbesserung bisheriger Qualifikationen voraus. Dies kol-
lidiert jedoch mit den jiingeren betriebswirtschaftlichen Kostensenkungsstrategien, die
auch in der betrieblichen Weiterbildung greifen. Wie weit die benétigten Fahigkeiten
wirklich herangebildet werden, ist offen.

Obwohl Gruppenarbeit ein inzwischen etabliertes betriebliches Gestaltungsfeld ist,
werden zur Zeit immer noch viele Pilotprojekte durchgefiihrt. Die von uns ausgewerte-
ten Vereinbarungen beziehen sich immerhin zu 45 Prozent auf derartige Projekte. Wie
weit die in diesen Vereinbarungen formulierten Anspriiche in den entsprechenden
Unternehmen spater auch im Echtbetrieb der Gruppenarbeit aufrechterhalten werden,
kann noch nicht gesagt werden.
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6. ZUSAMMENFASSENDE BEWERTUNG

Die meisten der uns vorliegenden Vereinbarungen formulieren recht anspruchsvolle
Ziele furr die Ausgestaltung und strategische Einbindung der Gruppenarbeit. Wie weit
diese Ziele realisiert werden, kdnnen wir aufgrund mangelnder Kenntnisse tber die
konkrete Umsetzungspraxis in den Unternehmen nicht sagen. Durch unsere Bera-
tungserfahrungen, unsere Studie zur Einschatzung der Gruppenarbeit durch betroffene
Interessenvertreter von 1996 (Kuhn-Friedrich/Kamp) sowie zahlreiche weitere Informa-
tionen von Betriebs- und Personalraten haben wir Hinweise dafir, daB die Umsetzung
oft weit hinter den gesteckten Zielen zurtickbleibt. Nur eine genauere Untersuchung
der Einzelfdlle konnte diese Wissenslicke zuverldssig schlieBen. Mit unserer Auswer-
tung lassen sich hier keine verbindlichen Aussagen treffen. Dies ist auch nicht Aufgabe
des Projektes.

Aus beschaftigtenorientierter Sicht ist interessant, wie weit mit der Einfiihrung von
Gruppenarbeit neben betriebswirtschaftlichen auch beschéftigtenorientierte und
soziale Ziele umgesetzt werden. Diese bestehen vor allem in einer Beeinflussung des
betrieblichen Geschehens durch die Arbeitnehmer, in der Mitbestimmung bei den Rah-
menbedingungen der eigenen Arbeit, in der Realisierung interessanter Arbeitspldtze
bzw. Arbeitsinhalte und Wiinschen nach personlicher Weiterentwicklung sowie in der
Autonomie des individuellen und Gruppenhandelns. Viele der uns vorliegenden Ver-
einbarungen enthalten positive Ansatzpunkte in diesem Sinne: Die Beschaftigten kon-
nen hiernach in groBem Mal3e auf die Arbeitsorganisation, auf die Verteilung der Arbeit
unter den Gruppenmitgliedern, auf die Steuerung der Prozesse und auf die personli-
chen Arbeitszeiten EinfluB nehmen. Sie erhalten recht gute Méglichkeiten, fir sie wich-
tige Themen in regelmaBigen Gruppengesprachen zu behandeln und ihren eigenen
Gruppensprecher zu wahlen, der die Gruppe nach auB3en vertritt. Vermutlich zwei Fak-
toren sind fur diesen Trend der Berticksichtigung von Arbeitnehmerinteressen verant-
wortlich: Das Bemiihen des Managements, die Akzeptanz der Beschéftigten zu gewin-
nen und die gezielte Beeinflussung der Konzepte durch Interessenvertreter und
Gewerkschaften. Einschrankend sei allerdings nochmals darauf verwiesen, da3 wir mit
unserer Auswertung keine Aussage Uber den Abweichungsgrad der betrieblichen Pra-
xis von den Vereinbarungen treffen knnen.

Wie an mehreren Stellen der Untersuchung angemerkt, finden sich - oft tiber die ver-
schiedensten Branchen hinweg - dhnliche, manchmal sogar gleichlautende Vereinba-
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rungen oder Regelungspassagen. Dies deutet auf einen Erfahrungstransfer hin, der ent-
weder zwischen den Interessenvertretungen direkt oder Gber Arbeitnehmerorganisa-
tionen und Beratungseinrichtungen erfolgt.

Die Auswertung der uns zugdnglichen betrieblichen Vereinbarungen erlaubt keine
reprasentativen Aussagen. Einerseits haben wir keine gesteuerte Stichprobe von Betrie-
ben mit Gruppenarbeit erhoben. Dies ware auch methodisch ein duBerst schwieriges
Unterfangen. Andererseits diirften vor allem Betriebe, die keine Beriihrungsangst vor
einer gewerkschaftsnahen Einrichtung haben, Betriebsvereinbarungen zugesandt
haben. Bei aller notwendigen Vorsicht in der Interpretation lassen sich jedoch
bestimmte Trends erkennen. Offenbar dezentralisieren Betriebe, die Gruppenarbeit ein-
fuhren, in groBerem MaBe Entscheidungen und Verantwortung als andere.Trotz zuneh-
mender Bedeutung betriebswirtschaftlicher Kostenstrategien a8t sich ein deutlicher
Trend umfangreicher Einbeziehung beschaftigtenorientierter Gestaltungskriterien
erkennen. Zumindest in der Auseinandersetzung um die Einflilhrung oder Ausweitung
von Gruppenarbeit haben offenbar die beiden Betriebsparteien ihre Interessen eini-
germallen ausgewogen in den Vereinbarungen verankert. Gruppenarbeit scheint ein
Gestaltungsfeld zu sein, das sich besonders gut fiir Co-Management zwischen Mana-
gement und Interessenvertretung eignet.
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7.BERATUNGS- UND
GESTALTUNGSHINWEISE

Gruppenarbeit ist von Teamarbeit (eher lockere Zusammenschlisse einzelner Beschaf-
tigter), von Probleml&sungsgruppen (Lésung eines speziellen Problems auf3erhalb des
normalen Arbeitsablaufes) und von Projektteams (zeitliche begrenzte, zumeist abtei-
lungsubergreifende Arbeitszusammenhange mit einem Projektauftrag) abzugrenzen.
Im betrieblichen Alltag wird der Teambegriff allerdings oft im Sinne von (teilautono-
men) Arbeitsgruppen verwandt.

Es gibt unterschiedliche Definitionen von Gruppenarbeit:

— N €inem eingeschrankten Sinne spricht man von Gruppenarbeit, wenn die
tagliche Arbeit in festen Gruppen verrichtet wird und die Gruppenmitglie-
der eine komplexere Arbeitsaufgabe gemeinsam bewaltigen.

—\/ON Arbeitsgestaltern, die die Rolle der Beschéftigten starker hervorheben,
sowie von gewerkschaftlicher Seite werden dartiber hinaus die Prinzipien
von Selbstregulation und Selbstbestimmung der Beschiftigten betont. So
spricht eine Arbeitshilfe der IG Metall 1992 von »qualifizierter Gruppenar-
beit« und definiert diese so: »Arbeitsgruppen sind als selbstregulierende
Organisationseinheiten zu verstehen, die im Rahmen ihres Arbeitsauftrages
die Planung, Steuerung, Durchfiihrung, Koordinierung und Kontrolle ihrer
Tatigkeit selbstverantwortlich austiben.« Dies bedeutet, daf} Planungs-, Dis-
positions- und Kontrollaufgaben bisher tibergeordneter Stellen in die Grup-
pen verlagert werden. Ebenso verlangt diese Definition, da8 Gruppenarbeit
- wo immer machbar und sinnvoll - durch indirekte Tatigkeiten wie Qua-
litdtssicherung oder Instandhaltung angereichert wird.

Da die betriebliche Ausgestaltung der Gruppenarbeit — wie oben bereits ausgefiihrt -
zunehmend an harten betriebswirtschaftlichen Zielen ausgerichtet wird, gilt es, die in
Gruppenarbeit steckenden Realisierungschancen humaner, bzw. beschaftigtenorien-
tierter Ziele bei der Arbeitsgestaltung in der betrieblichen Wirklichkeit erst durchzuset-
zen. Wie die Auswertung gezeigt hat, ist dies in vielen Unternehmen durchaus gelun-
gen.
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Aufgrund unserer Beratungserfahrungen lassen sich Chancen und Risiken von Grup-

penarbeit fur Arbeitnehmer folgendermafen grob gegentiberstellen:

7.1 CHANCEN UND RISIKEN VON GRUPPENARBEIT

AUS ARBEITNEHMERSICHT

Chancen

Risiken

» Erweiterte Tatigkeitsfelder

» Mehr Verantwortung

P GroBere BeeinfluBbarkeit von
Arbeitsproze3 und Arbeitsgestaltung

» Mehr Uberblick tiber das betriebliche
Gesamtgeschehen

» Einbringen eigener Gestaltungs-

vorschldge (z. B. Uber Total Quality

Management (TQM) und

Kontinuierlichen Verbesserungs-

prozessen (KVP)

Erweiterung der Qualifikationen

Méglichkeiten der Hohergruppierung

Bessere Sozialbeziehungen

vvyyvyy

Hohere Bedeutung von Selbst-
regulierungs- und Probleml6sungs-
fahigkeiten der Beschéftigten

P Verringerung des Personals

> Gefahr der Selbstausbeutung
durch Arbeitsintensivierung

P Belastung durch Gruppendruck,
insbesondere bei starkem
Arbeitsanfall

P Leistungsverscharfende
Entlohnungsverfahren

» Gefahr der Ausgrenzung
Alterer oder Leistungsgeminderter

» Unterlaufen der Kontroll- und
Mitgestaltungsaufgaben der
Interessenvertretung bzw. Entstehen
mitbestimmungsfreier Zonen
mit Unterbietungswettbewerb oder
Gegenseitig-Ausgespielt-Werden

> Auflésung kollektiver Regelungen
in Fragen der Arbeitszeit, der
Entlohnung und der Weiterbildung
durch Individualabsprachen
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Die Auswertung der Vereinbarungen zu Gruppenarbeit ergibt zahlreiche Hinweise fir

die beschiftigtenorientierte Gestaltung. Diese sind in folgender Checkliste zusammen-

gefal3t:

7.2 GESTALTUNGSRASTER

47

Ziele der Gruppenarbeit

Einordnung der Gruppenarbeit in die Unternehmensstrategie
Betriebswirtschaftliche Ziele

Dezentralisierung, Abgabe der Verantwortung an untere Hierarchieebenen
Autonomie(grad) der Arbeitsgruppen

Beschéftigtenorientierte Gestaltung der Arbeitsbedingungen und -ablaufe
Unternehmenskultur und Beteiligung von Beschéftigten, Arbeitsgruppen

und Interessenvertretung

Autonomiegrad der Gruppe und Integration von Tatigkeiten
Entscheidungsrechte der Gruppe in fiir sie wichtigen Belangen

Festlegung gemeinsamer Arbeitsaufgaben durch die Gruppe
Eigenstandige Arbeitsplanung und Disposition durch die Gruppe

Qualitat und Grad der Integration indirekter Tatigkeiten in die Gruppe, wie
Qualitatssicherung, Materialplanung oder Instandhaltung

Befugnisse der Gruppe, im Rahmen von Kontinuierlichen Verbesserungspro-
zessen (KVP) oder Total Quality Management (TQM) wichtige Verdnderun-
gen der Arbeitsaufldufe herbeiflihren oder eigenstandig umsetzen zu kon-
nen.

Sicherstellung, dal3 die personlichen Belange, Wiinsche und Bedurfnisse
jedes einzelnen Gruppenmitglieds angemessen bei den Gruppenentschei-
dungen beriicksichtigt werden, z.B. bei Arbeitszeit-, Urlaubs-, Vertretungs-
und Arbeitsverteilungsregelungen.

QualifizierungsmaBnahmen

Qualifizierung der Gruppenmitglieder fir ihre fachlichen Kernaufgaben
Vorhandensein fachlicher Fahigkeiten in der Gruppe, um alle Arbeitsaufga-
ben der Gruppe - einschlie8lich Instandhaltung, Disposition usw. — eigen-
standig durchfiihren zu kénnen. Laufende Durchfiihrung entsprechender
Qualifizierungsmanahmen. Wichtige Frage: Wie werden Qualifizierungs-
licken geschlossen?



Unterstlitzung und TrainingsmaBnahmen fur soziales Gruppenmanagement
Qualifizierung der Gruppe in methodischen Fragen (z.B. fur die Durch-
fuhrung von Gruppengesprachen oder Qualititsmanagement)

Zugang aller Beschéftigtengruppen zu Qualifikationen, Qualifizierungspro-
grammen und Arbeitsplatzen

Entlohnung

Ausgestaltung der Entlohnungskriterien derart, daf3 sie den Bedurfnissen
und Fahigkeiten sowohl der Einzelnen als auch der Gruppe entsprechen
und daB sie Leistungsverscharfungen vermeiden

Bezug der Entlohnungshéhe zu den Fahigkeiten und Qualifikationen der
Gruppe und der Einzelnen

Umfang und Qualitdt der Mitbestimmungsrechte des Betriebs-/Personalra-
tes bei Leistungsbedingungen und Eingruppierung

Personalbemessung/-besetzung

Quantitative und qualitative Stellenbesetzung im Verhéltnis zu den Grup-
penaufgaben

Berticksichtigung von Arbeitsspitzen, sozialen Prozessen, Gruppenbespre-
chungen und kontinuierlicher Weiterbildung bei der Personalbemessung

Gruppensprecher

Rolle des Gruppensprechers/der Gruppensprecherin gegeniiber der Gruppe
und gegeniiber der Hierarchie

Wahl des Sprechers/der Sprecherin: Vorschlagsrechte, Wahlverfahren, Amts-
periode

Bei Festlegung, da3 der Gruppensprecher/die Gruppensprecherin keine Vor-
gesetztenrolle wahrnimmt: Regelungen sowie laufende und langfristige
Anstrengungen, die vermeiden, da8 der gewdhlte und nicht hierarchisch
eingeordnete Gruppensprecher zunehmend oder schleichend Hierarchie-
funktionen Gbernimmt

Zeitliche Begrenzung der Amtszeit; Entscheidungskriterien: Sicherheit und
Kontinuitdt in der Gruppenarbeit; Bereitschaft der Gruppenmitglieder fur
eine Wahl; Wahrnehmung der Gruppensprecherrolle durch moglichst viele
Gruppenmitglieder, um Verantwortlichkeit zu erhéhen, Qualifikation zu
streuen, Verfestigung der Gruppensprecherfunktionen zu vermeiden
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Aufgaben des Gruppensprechers. Mégliche Punkte: Moderation und Vorbe-
reitung von Gruppenbesprechungen; Sammlung von Problemen aus der
Gruppe und Strukturierung hin zu Problemlésungen; verbindliche und
durchsetzungsstarke Weitergabe der Verbesserungsvorschlage an die Hier-
archie oder ubergreifende Problemlésungsteams, Férderung sozialer Grup-
penprozesse. Abgrenzung gegeniiber Vorgesetztenverantwortlichkeiten.

Gruppenbesprechungen

Grad des Gruppeneinflusses auf die Auswahl der Besprechungsthemen
Maoglichkeiten, da3 neben Themen aus Leitungssicht auch fir die Gruppe
zentrale Themen behandelt werden

Dauer und Haufigkeit der Besprechungen. Sicherstellung ihrer Durch-
fiihrung wahrend der Arbeitszeit.

Mechanismen, die eine Vorgesetztendominanz in und Gber Gruppenbespre-
chungen vermeiden

Schaffung notwendiger Rahmenbedingungen fiir professionelles Manage-
ment der Gruppenbesprechungen (Qualifikation, Raume, Materialien)

Gruppe und Hierarchie

Kompetenzen und Funktionsbeschreibungen von Meistern, Gruppenleitern,
Abteilungsleitern und Gruppensprechern, auch in ihrem gegenseitigen
Bezug

Betriebliche Ausrichtung und Férderung der Flihrungspersonen auf einen
neuen weniger anweisungs- und kontrollorientierten und starker coaching-
und unterstiitzungsorientierten Fihrungsstil. Laufende und verbindliche
Uberpriifung und Verstarkung dieses Wechsels.

Schaffung erforderlicher Rahmenbedingungen, die der Gruppe das Einbrin-
gen ihrer Gestaltungsvorstellungen gegentiber der Hierarchie erméglicht

Mitbestimmung

Mitbestimmungsinhalte, -verfahren und -instrumente (z.B. welche Gegen-
stande der Gruppenarbeit der Mitbestimmung der Interessenvertretung
unterliegen, Zeitpunkte der Information und Beratung, regelmaBige Bespre-
chungen zwischen Management und Interessenvertretung)
Mitbestimmungsgremien: Aufgaben (z.B. Planung und Steuerung der Grup-
penarbeit); Zusammensetzung (z.B. paritatisch aus Interessenvertretung



einerseits und verschiedenen Managementvertretern andererseits); Anldsse
und Haufigkeit des Zusammentretens; Rechte (z.B. Einvernehmlichkeitsregel
bei groBeren Entscheidungen)

Beteiligung der Interessenvertretung an nicht-paritatischen Steuergremien
oder Projektgruppen

Direkte Beteiligungsrechte der Beschaftigten bzw. Gruppen; Abstimmungs-

verfahren mit der Interessenvertretung

7.3 AUSGANGSPUNKTE FUR DIE GESTALTENDE
EINFLUBNAHME DURCH DIE INTERESSENVERTRETUNG

Modelle der Gruppenarbeit in Verbindung mit einem Optimierungsprozel3 der betrieb-
lichen Ablaufe wie KVP kdnnen nur funktionieren, wenn Geschaftsleitung, Belegschaft
und Interessenvertretung eng kooperieren, dabei jedoch die unterschiedlichen Interes-
sen zum Ausgleich bringen (»Konfliktpartnerschaft« bzw. kritisches Co-Management).

Eine wichtiger werdende Aufgabe der Interessenvertretung ist es, zu verhindern, daf3
in Gruppen arbeitende Beschéftigte in Fragen der Arbeitszeit, der Entlohnung und der
Weiterbildung gegeneinander ausgespielt werden, beispielsweise durch Individual-
oder Gruppenvereinbarungen auflerhalb verbindlicher Rahmenregelungen oder gar in
Abweichung von tariflichen Bestimmungen. Die Interessenvertretungen mussen auf3er-
dem durch Betriebs-vereinbarungen einen Rahmen setzen, der den Beschaftigten
Schutz und gute Arbeits- und Entlohnungsbedingungen sowie wirkungsvolle Beteili-
gungsmoglichkeiten eréffnet. Sinnvoll ist es, die Einflihrung von Gruppenarbeit in eine
Pilotphase und eine Echtbetriebsphase zu unterteilen. In groBeren Betrieben oder bei
umfangreicheren Projekten kann hier noch eine flachendeckende Einflihrungsphase
zwischengeschoben werden. Fiir die Pilotphase und die Echtbetriebsphase konnen
unterschiedliche Rahmenbetriebsvereinbarungen abgeschlossen werden. In den Pilot-
phasen lassen sich gemeinsam vereinbarte Kriterien zur Gestaltung der Gruppenarbeit
erproben und ggf. korrigieren oder verbessern. Dies kann die Erfolgschancen und den
Konsensgrad zwischen den Betriebsparteien fir eine dauerhafte Gruppenarbeit
erhohen. Gerade angesichts vieler jiingster MiBerfolge von Gruppenarbeit hat dies
besondere Bedeutung.

Fur die Einhaltung gesetzlicher und tariflicher Bestimmungen, fiir den Erfahrungs-
transfer und fachlichen Austausch sowie fur Gestaltungshinweise und fur die rechtliche
Beratung ist die Zusammenarbeit mit den zustandigen Gewerkschaften wichtig.
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Gruppenarbeit in Verbindung mit neuen Produktions- und Dienstleistungskonzep-
ten kann nicht ausschlieBlich durch Abschlu3 von Betriebs- oder Dienstvereinbarungen
mitgestaltet werden. Vielmehr sind laufende prozeBhafte Beobachtung und Beeinflus-
sung notwendig, da Ziele und Inhalte derartiger Konzepte standig in Bewegung sind.
Dabei muf3 zugleich »oben« (Verpflichtung des Managements) als auch »unten«
(befriedigende Praxis der Gruppenarbeit) angesetzt werden. Steuergremien, Projekt-
gruppen, Vor-Ort-Diskussionen, Abteilungsversammlungen und kontinuierliche Zusam-
menarbeit mit den Gruppensprechern sind dabei wichtige Instrumente.

7.4 RECHTLICHE MOGLICHKEITEN

In der direkten Gestaltung der Arbeitsorganisation haben Betriebs- und Personalrate
keine unmittelbaren starken Mitbestimmungsrechte.

Da die Gruppenarbeit aber mit zahlreichen Fragen zusammenhdngt, in denen die
Interessenvertretungen Einflu3 austiben kdnnen, wie Arbeitszeit, Entlohnung, Personal-
fragen, betriebliche QualifizierungsmaBnahmen, Arbeitsschutz und -ergonomie, kon-
nen die sich darauf beziehenden Rechte angewandt werden.

Wichtig sind vor allem die Paragraphen 80, 87, 90, 91,96 — 98, 106, 111, 112 BetrVG
bzw. 75 und 76 BPersVG. Einige Landespersonalvertretungsgesetze enthalten teilweise
weitergehende Mitbestimmungsrechte, so das hessische Personalvertretungsgesetz im
§ 81, der eine Mitbestimmung des Personalrates bei Arbeitsmethoden, Personalbedarf,
Methoden von Wirtschaftlichkeits- und Organisationspriifungen, Einfihrung von tech-
nischen RationalisierungsmaBnahmen sowie bei personendatenverarbeitenden Syste-

men vorsieht.
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8. LITERATUR

Vorbemerkung: Die folgende Literaturliste enthélt vorrangig Titel, die mit der betriebli-
chen Gestaltung von Gruppenarbeit zusammenhangen. Soweit wie méglich ist dabei
die gewerkschaftliche graue Literatur bericksichtigt.

Gewerkschaftliche Handlungs- und Orientierungshilfen

Dunkhorst, Stephan; Klitzke, Udo
IG Metall-Vorstand: Drinkuth, Andreas; Bleicher, Siegfried, (Hrsg.)
Werkstattberichte Arbeitsorientierte Gestaltung von Arbeit und Technik in der
mechanischen Fertigung. Soziales Pflichtenheft: Fertigungsinseln
Frankfurt am Main 1988.

Roth, Siegfried; Heribert Kohl (Hrsg.), Perspektive Gruppenarbeit. KoIn 1988.

IG Metall Vorstandsverwaltung. Gestaltungshinweise und Regelungsvorschldge bei
Gruppenarbeit. Arbeitspapier. Frankfurt 1992.

IG Chemie-Papier-Keramik, Vorstandsbereich 6 und 7 (Hrsg.)
Gruppenarbeit — Gestaltungs- und Regelungsvorschldage. Hannover 1993.

Hauptvorstand der IG Chemie-Papier-Keramik (Hrsg.)
Gewerkschaftliche Umschau. Zeitschrift fiir die Funktionare der |G CPK: Gruppenar-
beit - Chance oder Risiko? Hannover 1995.

Schwitalla, Ulla; Kohler, Jan
Gewerkschaft HBV (Hrsg.)
Gruppenarbeit. Disseldorf 1996.

Beel, Herbert; und andere
Technologieberatungsstelle des DGB-Hessen e.V., Offenbach/ IG Metall-Bezirk
Frankfurt (Hrsg.)
Untersuchungen zur Praxis der Gruppenarbeit in der hessischen Metallindustrie —
Kritik und Handlungsvorschldage. Offenbach 1996.

Technologieberatungsstelle beim DGB-Landesbezirk NRW e.V. (Hrsg.)
Umstrukturierung und Gruppenarbeit. Bewertungskriterien fur betriebliche Kon-
zepte, Reihe Arbeit, Gesundheit, Umwelt, Technik. Heft 26, Oberhausen 1996.
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Industriegewerkschaft Metall - Vorstand Abt. Sozialpolitik, Referat Behinderte (Hrsg.)
Behinderte in Gruppenarbeit. Vorschldge fur eine integrative Beschaftigung. Heft 1
der Reihe: Mittendrin statt auBen vor, Frankfurt am Main o.J. (1998)

Weitere gestaltungsorientierte Literatur

Muster, Manfred; Wannoffel, Manfred
IG Metall Verwaltungsstelle Bochum/Arbeitsstelle RUB/IGM (Hrsg.)
Gruppenarbeit in der Automobilindustrie. Dokumentation — Berichte — Materialien
Bochum 1989.
Breisig, Thomas
Gruppenarbeit und ihre Regelung durch Betriebsvereinbarungen. Handbuch fir
Praktiker. Reihe: Handbuicher fur die Unternehmenspraxis, KoIn 1997.
Kuhn-Friedrich, Andreas; Kamp, Lothar
Gruppenarbeit in Unternehmen der Bundesrepublik Deutschland aus der Sicht
von Betriebs- und Personalraten — Eine empirische Bestandsaufnahme. Dusseldorf
1996.
Bundesarbeitgeberverband Chemie e.V.Wiesbaden (Hrsg.)
Gruppenarbeit in der Chemischen Industrie. Wiesbaden 1996.
Bundesarbeitgeberverband Chemie e.V., Wiesbaden (Hrsg.)
Gruppenarbeit in der chemischen Industrie. Zweite tiberarbeitete und erweiterte
Auflage, Heidelberg 1998.
Arbeitgeberverband Gesamtmetall (Hrsg.)
Mensch und Unternehmen. Mit qualifizierten und motivierten Mitarbeitern die
Wettbewerbsfahigkeit starken. KoIn 1992.
Becker, Klaus; Eyer, Eckhard; Fremmer, Hans; Hofmann,
Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft e.V., Kéln (Hrsg.)
Einfihrung von Gruppenarbeit - Ein Leitfaden fir Fihrungskréfte. KoIn 1995.
Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft (Hrsg.)
Zeitschrift fur die Unternehmenspraxis Nr. 149. Planungsinseln — Entgelt fir Ange-
stellte — Gruppenarbeit und Qualifizierung - Training fur Gruppenmitglieder ISSN
0341-0900 Wirtschaftsverlag Bachem GmbH
Koln 1996.
Der Teamleiter. Handbuch fir betriebliche Fihrungskrafte, Stuttgart 1994.
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Katzenbach, Jon R.; Smith, Douglas K.
McKinsey & Company, Inc. (Hrsg.)
Teams — der Schlussel zur Hochleistungsorganisation. Wien 1993.
Behrendt, Erich; Giest, Gustav (Hrsg.)
Gruppenarbeit in der Industrie. Praxiserfahrungen und Anforderungen an die
Unternehmen. Schriftenreihe Psychologie fuir das Personalmanagement.
Gottingen 1996.
Fisher, K.; Rayner, S.; Belgrad, W.
Tips fur Teams. Teameinsatz optimal realisieren. August 1995.
Waulf, Volker
Konfliktmanagement bei Groupware. Braunschweig/Wiesbaden 1997.

Wissenschaftliche Literatur

Greifenstein, Ralph; Ki3ler, Leo
Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.)
Gruppenarbeit im Blickfeld der Wissenschaft Topographie der Forschungsland-
schaft 1974 — 1994. Manuskripte 137. Dusseldorf 1994.

Sperling, Hans Joachim
Trend-Report Partizipation und Organisation: Innovative Formen der Arbeitsorgani-
sation und neue Arrangements der Akteure industrieller Beziehungen. Reihe Stan-
dortdebatte, Bochum 1994.

Ittermann, Peter
Ruhr-Universitat Bochum, Lehrstuhl Mitbestimmung und Organisation (Hrsg.)
Sozialwissenschaftliche Organisationsberatung bei der Einflihrung von Gruppenar-
beit- eine explorative Studie.Bochum 1996.
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