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Teamarbeit in Produktionsbetrieben ist fir viele ein ,Schreckgespenst”. Dass ein Betrieb ohne den
klassischen ,Meister” aber durchaus funktionieren kann, zeigt dieses Beispiel.

Mehr Freiraum durch
Eigenverantwortung

Teamarbeit in Form von teilautonomen Arbeits-
gruppen ist im Evonik-Geschaftsbereich Perfor-
mance Polymers die Arbeitsform der Zukunft. Seit
zwei Jahren arbeiten Mitarbeiter im PLEXIGLAS®-
Werk in Weiterstadt in dieser neuen Struktur.

er eine sturzt sich drauf, der an-
N derewartet ab. Dasistimmer der
Fall, wenn Menschen mit Verénde-
rungen konfrontiert werden.“ Christian
Schlossnikl, der seit fast drei Jahren
den Betrieb 422 in Weiterstadt |eitet,
wirkt gelassen angesichtsder gemisch-
ten Gefiihleund Reaktionenbeim The-
maTeamarbeit (TeilautonomeArbeits-
gruppen).

TPM (Total Productive Manage-
ment)* wird auf technischer Ebene ja
schon seit vielen Jahren im Betrieb
gelebt. Das Potenzial der Mitarbeiter
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Christian Schlossnikl
Betriebdeiter der PLEXIGLAS®-
- Plattenproduktion von Evonik

,Teamarbeit ist auch nach zwei Jahren
noch kein Selbstlaufer, sondern braucht
Unterstutzung und Aufmerksamkeit.”

wurde aber noch zu wenig geniitzt.
Daher haben nun seit Anfang 2006 die
etwa 160 Mitarbeiter im Vier-Schicht-
Betrieb die Moglichkeit, ihre Arbeit
selbststandiger und eigenverantwort-
licher als bisher zu gestalten, kurz:
mehr Freiheit. ,, Dennoch mussen wir
aufpassen, dass wir uns damit nicht

Uberfordert fiihlen”, réumt Schlossnikl
ein. Mit wir meint er sich, die Team-
leiter und deren Vorgesetzte, auf die
nicht nur neueAufgaben, sondern auch
veranderte Anforderungen an die Fih-
rung ihrer Teams zukommen. Koor-
dinieren, Mitwirken, Trainieren, Pla-
nen und Unterstiitzen sind fir viele
nicht nur ungewohnte, sondern auch
gewohnungsbedrftige Tétigkeiten.

Mehr Mitbestimmung
verlangt mehr Austausch

Im Betrieb entstanden 16 Teams, die
in vier Schichten PLEXIGLAS® Mas-
siv- und Stegplatten sowie technische
Produkte fertigen. Die neue Organi-
sation der Arbeit erfordert Abstim-
mung auf und zwischen allen Ebenen:
im Team, zwischen den Teams einer
Schicht, zwischen den Teams einer
Produktgruppe, zwischen den Team-
leitern und so weiter. Dasist fur viele
gewohnungsbediirftig, aber gleichzei-
tigauch der Schltissel zum Erfolg. ,,Da
liegt ein hartes Stuick Arbeit vor uns,
dasist kein Spaziergang*, wei3der Be-
triebdeiter. Dennoch ist der gebirtige
Osterreicher tberzeugt: ,Indem Mo-
dell steckt fir jeden was drin, voraus-
gesetzt, er nimmt esan.”

Mehr Mitbestimmung und Eigen-
initiative sind beispielsweise bei Ur-
laubsplanung, Arbeitseinteilung oder

Qualifizierung gefragt. So viel wie
maoglich méchte Schlossnikl in die
Teams hineingeben und nur so viel
wie nétig von aul3en vorgeben.

Paradigmenwechsel wird
professionell begleitet

» Diesen Bewusstseinsbildungsprozess,
der auch einen Paradigmenwechsel im
Fuhrungsverhalten beinhaltet, lassen
wir sorgfaltig und kompetent beglei-
ten”, berichtet Schlossnikl weiter, ,, von
externen Beratern, welche die metho-
discheund soziae Schulung untersttit-
zen." Die laufende Teambetreuung
tbernimmt ein Arbeits- und Organisa-
tionspsychologe bei Evonik-Services.
»Wenn die EinfUhrung von teilauto-
nomen Arbeitsgruppen gelingt, ist sie
fur viele Tétigkeiten die beste Arbeits-
form®, ist der Personalentwickler Uber-
zeugt. Nach der Einfihrungsphase, die
von zahlreichen Workshops begleitet
wurde, gibt es inzwischen auch lau-
fende Feedback-Runden. ,,Da horen
wir ales*, gesteht Schlossnikl, ,,von
sehr gut bis schwierig.”

Teilautonome Teamarbeit erfordert
auch einige administrative Aufgaben
im Team. Ein erfahrener Mitarbeiter
unterstitzt die Teamleiter als Coach.
»Vor alem die BUroarbeit ist fur viele
ungewohnt, erzahlt er. Er kennt die
Aufgaben der Teams genau, denn vor
der EinfUhrung der Teamarbeit war
er Schichtmeister.

Betriebsrat sieht Projekt
auf gutem Weg

,Dakommt viel Neuesauf dieMitar-
beiter zu“, weilR auch der Betriebs-
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ratsvorsitzende, der den Verénderungs-
prozess aufmerksam begleitet. ,Die
Komplexitét in Sachen Abstimmungs-
bedarf ist nicht zu unterschétzen.
Gleichzeitig bieten sich den Mitar-
beitern viele neue Chancen. Der Be-
legschaftsvertreter sieht das Projekt
auf einem guten Weg. ,, Die Belastun-
gen bel der Einfihrung bzw. im An-
fangsstadium waren zu erwarten. Fir
klare Spielregeln wurde eine Betriebs-
vereinbarung zur Teamarbeit erstellt.
Das Entscheidende ist und bleibt, dass
dieerfolgreiche Einflihrung von Team-
arbeit zur Sicherung von Arbeitsplét-
zen beitragen kann.”

Am Ende entscheiden
die Fakten

» Selbstverstandlich wollten wir mit
der Einflhrung von Teamarbeit nicht
einfach nur etwas Neues ausprobie-
ren. Am Ende des Weges miissen wir
uns fragen, ob wir die gewinschten
Zieleerreicht haben”, sagt Schlossnikl.
»1st esuns gelungen, eine Kulturver-
anderung herbeizuftihren? Identifi-
Zieren sich die Mitarbeiter stérker as
bisher mitihrer Arbeit?Sind siezufrie-
dener?Und last, but not least: Konnte
die Produktivitdt gesteigert, das Qua
litétsniveau erhoht und die Wettbe-
werbsfahigkeit verbessert werden?

Die hisherigen Ergebnisse erfillen
diese Erwartungen. Zudem tberneh-
men die Teams noch besser Verant-
wortung fir die Arbeitssicherheit in
ihren Bereichen. Und doch braucht
die Teamarbeit auch weiter Unter-
stiitzung und Aufmerksamkeit, denn
Teamarbeit ist auch nach zwei Jah-
ren noch kein Selbstlaufer.”

Aus Sicht des Beraters

Klaus Birklbauer

Vom klassischen
Meisterbetrieb zum Team

Teilautonomie bedeutet freies eigen-
stdndiges Gestalten innerhalb festge-
legter und vereinbarter Spielregeln.
Dasbedeutet zugleich Erfolgsgeheim-
nisund Herausforderung fr die Team-
arbeit.

Ob Urlaubs- oder Personaleintei-
lung, Qudlifizierungs- und Sicherheits-
mal3nahmen, Schichtiibergabe und Op-
timierungen in der Fahrweise — die
Gestaltung und Umsetzung erfolgt
immer vor Ortim Team. Der Weg vom
klassischen Meisterbetrieb zur Teil-
autonomie bedeutet auch einen Para-
digmenwechsdl inder Filhrung. Solche
Veranderungsprozesse kann man nur
Top-down starten.

Loslassen und beféahigen sind die
beiden Zauberworte und betreffen al-
le, vom Betriebsleiter bis zum (ehe-
maligen) Schichtmeister.

.Fachliche Konzeption ist wichtig,
letztendlich sind es aber die
personlichen Fahigkeiten und das
Engagement der Beteiligten, die
Uber den Erfolg entscheiden.”

Action learning und
Train-the-Trainer-Schulung

Der von I CG gestaltete und begleite-
te Veranderungsprozess wurde Top-
down gestartet. Das Umsetzungsteam,
bestehend aus Betriebd eiter und mitt-
lerem Management, erhielt zwei kon-
krete Aufgaben: die Erstellung eines
Teamarbeitshandbuchsund die selbst-
sténdige Schulung der Teamsprecher
und Stellvertreter (Train the Trainer).
Im Teamarbeitshandbuch wurden ale
wesentlichen Aussagen, Fakten und
Spielregeln zur Teamarbeit zusammen-
gefasst.

DieAufgaben der ICG-Berater be-
standen darin, den gesamten Change-
Prozess zu gestalten, ihn inhaltlich zu
konzipieren, Methoden und Tools der
Teamarbeit anzupassen sowie Work-
shopsfir die Reflexion und Auswer-
tung der Lernerfahrungen zu mode-
rieren.

* Total Productive Management zielt auf die Verringerung aller Verluste und vermeidbaren

Kosten im Produktionsprozess ab. In den USA theoretisch entwickelt und Anfang der 50er-Jahre
von japanischen Unternehmen praktiziert, steckt hinter TPM die Idee, dass Mitarbeiter in
autonomen kleinen Teams eigenverantwortlicher handeln, was sich positiv in der Gesamt-
leistung des Unternehmens oder des Betriebes niederschlagt.



