P Die Installation qualifizierter Gruppenar-
beit scheitert in der Praxis oft allein an der
Organisation der Gruppensprecherinnen und
Gruppensprecher." Auch der Grundgedanke
der schopferischen Beteiligung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in der lernenden
Organisation wird bei den herkémmlichen
Modellen der Gruppensprecher an wichtigen
Punkten ausgebremst. Auffilligste Ergebnisse
des neu entwickelten Gruppensprecherpool-
Modells®> sind eine breitere Motivation im
Kern der Gruppen, eine verbesserte Konti-
nuitat und Zielgerichtetheit im Gruppenpro-
zess sowie eine Zunahme der Eigeninitiative
und Lernbereitschaft auf allen Ebenen. Basis
sind Arbeiten aus vier Betrieben eines Modell-
vorhabens sowie aus weiteren, insgesamt 16

installierten Gruppen.

NINA GROSSMANN
Diplompsychologin, geschéftsfihrende
Vorsitzende der GALA Gesellschaft
aufgabenorientiertes Lernen fir die Arbeit
e.V.,, Gerlingen

TILMANN KROGOLL
Diplompsychologe, Wiss. Mitarbeiter der
GALA und Geschéftsfihrer der GBB
Gerlinger Betriebsberatung, Gerlingen

34 BiBB. BWP 4/2000

AUS MODELLVERSUCHEN

Der Gruppensprecherpool -

ein Modell fiir die Sicherung von
Motivation und Kontinuitat

in der Gruppenarbeit

Personliche Perspektiven und der
Prozess Gruppenarbeit

ENTWICKLUNG PERSONLICHER PERSPEKTIVEN

Im Mittelpunkt des Modellvorhabens ,Prozessorientierte
Entwicklungsplanung und Qualifizierung im Betrieb“ stand
die Frage des Zugangs zur Entwicklung personlicher Per-
spektiven bei den Mitarbeitern von kleinen und mittleren
Unternehmen. Die schopferische Beteiligung der Mitarbei-
ter wurde als ein Hauptansatz fiir die Entwicklung solcher
Perspektiven angesehen. Die Gruppenarbeit wiederum stellt
eine ideale organisatorische Rahmenbedingung fiir eine
notwendige Aktivierung von Mitarbeitern und zugleich fiir
erweiterte Lernprozesse auf allen Ebenen der Organisation
dar.

AUSGANGSPUNKT GRUPPENSPRECHER

Im Vorfeld der Installation von qualifizierter Gruppenar-
beit bei mehreren kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) im GroBraum Heilbronn-Neckarsulm wurden Erfah-
rungen insbesondere aus Berichten anderer Unternehmen
- auch einige GroBunternehmen - ausgewertet. Uberein-
stimmend erweist sich demnach in der Praxis besonders die
stabile Installation von Gruppensprechern als schwierig.
Gruppensprecher werden in der Regel von der Gruppe fiir
ein Jahr gewihlt. Schon die Wahl einer einzelnen Person
aus einer Gruppe mit mehreren kompetenten Mitgliedern
ist unter Prozessgesichtspunkten fragwiirdig. Werden doch
alle anderen fiir diese Zeit in Warteposition gebracht. Da-
nach hat aber ein Gruppensprecher durch Schulungen und
praktische Erfahrung so viel Kompetenz angesammelt, dass
es lacherlich erscheint, nun einen ,,Anfianger” neu zu wih-
len. Diese Situation ist der Anfang eines Modells, in dem
schlieBlich Gruppensprecher als iiber Jahre dominante,
,kleine" Vorgesetzte funktionieren.?

GRUPPENSPRECHER IM TEAM

Unter dem Gesichtspunkt der schopferischen Beteiligung
und einer breit angelegten Motivation der Mitarbeiter ist



dieses Ergebnis aber in hohem MaBe kontraproduktiv. Die-
sem Dilemma sind wir in unseren Betrieben mit dem
Poolmodell begegnet. Es organisiert innerhalb einer Gruppe
ein Team, aus dem fiir ein Jahr die Gruppensprecher ge-
wihlt werden. In diesem Zeitraum wird der komplette Pool
fiir wichtige Angelegenheiten der Gruppe regelmifBig in
Anspruch genommen. Dazu gehért z.B. ein Rotieren in der
Wahrnehmung der Gruppenmoderation. Damit gelingt es,
die kompetentesten Mitglieder einer Gruppe in eine hohere
Verantwortung fiir das Ganze und ein aktivere Rolle in der
Beteiligung an den wichtigsten betrieblichen Angelegen-
heiten zu bringen. Das stabilisiert den Gruppenprozess und
erhoht deutlich die Motivation. Der Wechsel der Gruppen-
sprecher nach einem Jahr stellte bisher in keiner der bald
16 von uns betreuten Gruppen irgendein Problem dar.

Hohe Anforderungen langfristig
bewaltigen

GRUPPENSPRECHER - DAS MULTITALENT?

Die typischen Verlaufsprozesse einer Gruppe zeigen, welche
komplizierte Aufgabe und Verantwortung Gruppensprecher
ibernehmen. Sie moderieren nicht nur Gruppensitzungen,
sondern machen sich auch Gedanken zu den Produktions-
ergebnissen. Sie werden nicht nur mit neuen Informatio-
nen versorgt, sondern liefern auch konstruktive Gruppen-
beitrdge zu den betrieblichen Abldufen ab. SchlieBlich glei-
chen sie zwischen verschiedenen Konfliktfeldern aus.

GRUPPENSPRECHERAUFGABEN LANGFRISTIG IM
TEAM ANLEGEN

Im ersten Jahr der Installation der Gruppenarbeit werden
die entscheidenden Weichen gestellt, die nicht nur den
Gruppenprozess selbst betreffen, sondern auch tiber das
reale Modell der Gruppenleitung befinden. Viele Gruppen
oder auch Vorgesetzte sind froh, wenn sie einen Gruppen-
sprecher gefunden haben.

Diese Situation ist gefahrlich, weil verschiedene Unsicher-
heiten im Raum sind. Der Kandidat kann sich als tiberfor-
dert erweisen, er entwickelt vielleicht Vorgesetztenalliiren,
oder er baut seine Stellung zum ,Méadchen fiir alles” aus.
All solche Erscheinungen sind kontraproduktiv fiir die
Gruppenentwicklung, sofern diese unter dem Gesichts-
punkt der schopferischen Beteiligung und der motivierten
Ubernahme von Verantwortung fiir die betriebliche Ent-
wicklung angelegt ist.* Denn jede Gruppe hat mehr als nur
ein gutes, erfahrenes und kompetentes Mitglied. Solche Po-
tenzen der Gruppe werden dann aber auf Eis gelegt. Im
schlimmsten Fall werden sogar ,Gegenspieler” aufgebaut.
Es ist deshalb erforderlich, vor dem Start von Gruppenar-
beit liber die Realisierungsbedingungen und Chancen ei-
nes jahrlichen Gruppensprecherwechsels nachzudenken. Es
muss sichergestellt sein, dass verschiedene geeignete Grup-

penmitglieder von Anfang an verantwortlich in den Ge-
staltungsprozess der Gruppe eingebunden werden. Wir be-
fassen uns deshalb im Folgenden zunéchst etwas ndher mit
dem gingigen Modus der Gruppensprecherwahl.

Der Modus der Gruppensprecherwahl
als Regulationshindernis im
Gruppenprozess

DER VORGESETZTE GRUPPENSPRECHER

Hier werden die Gruppensprecher vom Betrieb eingesetzt.
Manche Betriebe sprechen hier auch von ,Teamleitern®
oder ehrlicherweise gleich von ,Vorarbeitern®. In einigen
Modellen werden sie sogar mittels spezieller Personalaus-
wahlverfahren, etwa Assessmentcentern, ermittelt.

Die Gruppen haben hier hdufig Schwierigkeiten, die not-
wendige Akzeptanz gegeniiber dem Gruppensprecher auf-
zubringen - sie fahren ,mit gebremstem Schaum® Fiir den
Gruppensprecher selbst wachsen die Anforderungen be-
triachtlich.”

DER FREI GEWAHLTE GRUPPENSPRECHER

Die Gruppe wihlt aus ihren Reihen ihren Vertreter. Dies
kann z.B. im Rahmen des ersten Startseminars geschehen.
Auch dieser Modus erweist sich als widerspriichlich. Die
Auswabhl eines ,Besten” iiberfordert eine Gruppe sehr hiu-
fig. Die Auswahl erfolgt dann leicht nach tiberwiegend
emotionalen Kriterien.

MOTIVATION WIRD ,ZURUCKGESTELLT”

Fiir beide Modelle gilt, dass alle iibrigen potentiellen Mit-
glieder der Gruppe fiir z.B. ein Jahr auBlen vor bleiben.
Dies ist kontraproduktiv fiir

die Ziele der Gruppe bzw. der
Gruppenarbeit. Das vorhande- Modellversuch
ne breite Potenzial an Kompe- .Prozessorientierte
tenzen und Erfahrungen geht
verloren, weil Motivation ,zu-
riickgestellt“ oder nicht mehr
im Gruppeninteresse einge-

bracht wird.

Entwicklungsplanung und

Laufzeit:

Durchfiihrungstrdger:

KACO Dichtungswerke GmbH + Co.;

Tel.: 07131/636366
Wiss. Begleitung:

Beim Wechsel der Gruppen-
sprecher nach einem Jahr ist
ein Einbruch im begonnenen
Prozess kaum vermeidbar, weil
die neue Person alle Erfahrun-
gen aus der Aufgabe erst neu Tel.: 07156/48757,
aufbauen muss. Dies ist auch
der Grund, weshalb der Grup-
pensprecherwechsel nach ei-
nem Jahr sehr haufig nicht zu-
stande kommt.

Dr. Dorothea Schemme
Tel.: 0228/107 1512
E-mail: schemme@bibb.de
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PRAXIS

Grundvoraussetzungen fir die
Kontinuitat im Gruppenprozess

PROZESSORIENTIERTE ENTWICKLUNGSPLANUNG
UND BEDINGUNGSBEZOGENER ANSATZ

Gruppenarbeit ist fiir alle Beteiligten ein Lernprozess. Es
wird eine neue Praxis modelliert, deren Ziel formuliert ist,
deren Weg aber selbst zu gestalten ist. Die Gruppe hat also
anspruchsvolle Lernaufgaben zu bewiltigen. Im prozess-
und bedingungsorientierten Ansatz erarbeitet die Gruppe
zunichst die Grundziige dieser Aufgaben und erhilt dann
alle Unterstiitzung, die sie zu deren weiteren Bewiltigung
bendtigt. Dazu gehodren sowohl ein entsprechendes Coa-
chingangebot als auch gemeinsam formulierte betriebliche
Rahmenbedingungen.

HANDELNDE BETEILIGUNG

Die Gruppenarbeit bringt fiir die Gruppenmitglieder erst
dann entscheidende personliche Verdnderung und neue
Perspektiven, wenn sie sich aktiv beteiligen. Grundvoraus-
setzung hierfiir ist die angemessene Gruppenaufgabe, die
wir vor allem in anspruchsvollen Planungs- und Koopera-
tionsanforderungen sehen.

Ein ganz wesentlicher Beitrag, diese Beteiligungsbereit-
schaft einer Gruppe in die Breite zu entwickeln, kann ein
verdnderter Modus der Gruppensprecherwahl sein, der
keine Wartepositionen fiir potentielle Gruppenmitglieder
zuldsst.

TEAMBASIERTE AUFGABENBEWALTIGUNG

Wir halten die Anforderungen an einzelne Gruppenspre-
cher fiir so umfangreich, dass wir nach Méglichkeiten ge-
sucht haben, diese Aufgaben teambasiert anzulegen.

Das entstandene Konzept eines Gruppensprecherpools ist
letztendlich eine logische Konsequenz aus dem prozess-
orientierten und bedingungsbezogenen Ansatz.

Das Konzept Gruppensprecherpool

DAS GRUPPENSPRECHERRESERVOIR

Eine Gruppe hat immer mehr als ein oder zwei Mitglieder,
die potentiell geeignet sind, die Aufgaben eines Gruppen-
sprechers wahrzunehmen. Etwa 30 bis 40 % der Mitglieder
einer Gruppe werden deshalb in den Gruppensprecherpool
gewahlt.

Dieser Pool ist das ,Reservoir* fiir die ersten und zukiinfti-
gen weiteren Gruppensprecher. Er kann im Laufe der Jahre
aufgestockt oder in der Zusammensetzung verdndert wer-
den. Dies soll aber nicht der Regelfall sein.

DER SONDERAUSSCHUSS

Die Mitglieder des Gruppensprecherpools treffen sich auch
zusdtzlich zu den regelmédBigen Gruppensitzungen, wenn
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es besondere Anlédsse gibt. Solche Anlédsse konnen z.B. be-
sondere Probleme in der eigenen Gruppe oder auch mit
Vorgesetzten sein.

Der Pool unterstiitzt als informelles Gremium den Prozess
der Gruppenarbeit und fordert das organisationale Lernen
im Betrieb.

DAS MODERATIONSTEAM

Nach einer kurzen Anlaufphase der neu installierten Grup-
penarbeit wird der gesamte Pool auf die Aufgaben des
Gruppensprechers vorbereitet. Damit wird es moglich, dass
die Moderation der Gruppensitzungen wechselt. Nicht nur
die gesondert gewéhlten Gruppensprecher und Stellvertre-
ter ibernehmen Gruppensitzungen, sondern abwechselnd
alle Poolmitglieder. Dies geschieht in der Regel nach einem
entsprechenden Rotationsplan.

Der Pool nimmt also den gewihlten Gruppensprechern Ar-
beit ab und verteilt diese im Team.

DAS BERATUNGSTEAM

Jede Gruppe wihlt aus dem Pool ihren Gruppensprecher
und dessen Stellvertreter. Diese sind Vertreter der Gruppe
nach auBen und in vielen Fragen erste Ansprechpartner
von Vorgesetzten oder anderen Mitarbeitern des Betriebes
(z.B. Entwickler, Vertrieb, Qualititswesen). Sie nehmen
eventuell an Produktionsbesprechungen teil und tiberbrin-
gen der Gruppe wichtige Informationen und ggf. auch
Zielstellungen.

Der Pool ist eine wichtige Beratungsinstanz fiir Gruppe und
Gruppensprecher und sichert die Qualitét ihrer Arbeit.

Wege zum Gruppensprecherpool

ANALYSE DER GRUPPENSTRUKTUR UND
VORUBERLEGUNGEN

Die wesentlichen Zuginge fiir die Einschdtzung eines ge-
eigneten Pools sind die Gruppe selbst, die unmittelbar Vor-
gesetzten und die externe Beratung.

Gruppensprecher werden nicht immer diejenigen, die auch
die Vorgesetzten fiir die Besten halten. Die externe Bera-
tung braucht viel Fingerspitzengefiihl, um aus dieser In-
formation und dem Verlauf des Startseminars eine gute
Einschitzung geeigneter Poolmitglieder zu bekommen

WAHL DES GRUPPENSPRECHERPOOLS

Der komplette Wahlvorgang findet nicht im Betrieb, son-
dern im entspannten Rahmen des extern, ohne Vorgesetzte
durchzufiihrenden Startseminars statt.

Die Wahl von Poolmitgliedern fillt prinzipiell leichter als
die von Gruppensprechern, weil die beiden typischen per-



sonlichen Vorbehalte fiir eine Kandidatur wegfallen: ,Ich
schaffe das noch nicht* (die Angstlichen) und ,Ich méchte
mich da erst einmal zuriicknehmen*® (die Starken).

Die Wahl findet geheim (mit Stimmzetteln) statt. Kandidie-
ren mehr Mitglieder, als Poolmitglieder vorgesehen sind,
sind die Kandidaten mit den meisten Stimmen gewahlt. In
keinem Fall sind die zwei Kandidaten mit den meisten
Stimmen automatisch zu Gruppensprechern gewihlt!

WAHL VON GRUPPENSPRECHER UND STELLVERTRETER

Die Wahl von Gruppensprecher und Stellvertreter findet
einzeln und nacheinander statt.

Die Spannung vor einer Gruppensprecherwahl ist erfah-
rungsgeméifB bei allen Beteiligten sehr hoch. Mit der vo-
rangegangenen Wahl eines Pools ist viel von dieser Auf-
regung relativiert. Es fillt im Rahmen des Poolmodell des-
halb auch leichter, potentielle Kandidaten zu finden. Un-
terlegene Kandidaten haben danach keine Probleme, weil
sie ja im Pool weiterhin gefragt sind.

Erste Erfahrungen mit dem Poolmodell

DAS STUHLESAGEN BLEIBT AUS!

Bei den herkdmmlichen Modellen wenden ebenfalls fiir die
Gruppenleitung geeignete Mitglieder ihre Energie ein Jahr
lang darauf, am Stuhl des Gruppensprechers zu ségen.
Der Pool dagegen betrachtet das Gelingen der Gruppenar-
beit als seine gemeinsame Aufgabe. Destruktion ist out -
konstruktive Beitrage sind normal.

NEUE GRUPPENSPRECHER? KEIN PROBLEM!

Eines der grofBten Probleme bei den herkommlichen Mo-
dellen ist, wie bereits gesagt, der Wechsel der Gruppen-
sprecher nach einem Jahr.

Gut zwei Drittel unserer bisher installierten Gruppen mit
dem Poolmodell dagegen haben inzwischen ohne grofere
Probleme ihren ersten oder sogar zweiten Gruppenspre-
cherwechsel vorgenommen.

Kompetenzen und Motivation
kontinuierlich im Prozess

Einer der wesentlichen Vorteile von Gruppenarbeit ist das
wachsende konstruktive Verdnderungspotenzial erfahrener
Mitarbeiter. Gruppensprecher miissen unter dem Blickwin-
kel eines optimierten Erfahrungsaustausches nicht unbe-
dingt die ,Bestarbeiter” oder betrieblicherseits ,ange-
nehmsten“ Mitarbeiter sein. Entscheidend ist deren Féhig-
keit zur mutigen Entwicklung von Beteiligungsdenken bei

den Gruppenmitgliedern. Mit
dem Poolmodell werden diese
Kompetenzen einer Gruppe
umfassend entwickelt.

Das Poolmodell macht es mog-
lich, von einer widerspriichli-
chen, individuell begriindeten
Motivation zu einem teamba-
sierten Gruppenmanagement
zu gelangen. Es erleichtert das
Lernen in der Organisation,
wie es beispielsweise mit dem
prozessorientierten und bedin-
gungsbhezogenen Ansatz ange-
legt ist. W

Anmerkungen

Aus Griinden des Text- und Leseflusses
verzichten wir im Folgenden auf die aus-
driickliche Formulierung des weiblichen
Geschlechts. Wir schreiben ,, Gruppenspre-
cher” und meinen ,Gruppensprecherin und
Gruppensprecher*!

Im Folgenden sprechen wir im Text der
Einfachheit halber vom ,Poolmodell*.

Dies fiihrt z.B. dazu, dass einzelne
GroBunternehmen inzwischen anstelle von
Gruppenarbeit Vorarbeitermodelle ein-
Sfiihren (,Teamleiter”) oder den Gruppen
Vorgesetzte als ,Gruppensprecher” vor-
schreiben.

In anderen Fillen sollte man ohnehin nicht
von ,Gruppenarbeit* reden.

Dies mag einer der Griinde sein, dass
Betriebe mit diesem Modell Akquirierungs-
probleme haben. Dem wird dann z.B. mit
dem Zwang auf der Karriereleiter nachge-
holfen: Das Treppchen nach oben erwartet
auch die erfolgreiche Wahrnehmung einer
Gruppensprecherfunktion!

Stellung nehmen!

Berufsbildung -
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Persénlichkeiten aus Politik, Wissenschaft und
Wirtschaft haben den 60. Geburtstag des Prasi-
denten des Bundesinstituts fur Berufsbildung,
Prof. Dr. Helmut Pltz, zum Anlass genommen, zu
aktuellen Fragen politischer Gestaltungsprozesse
in der beruflichen Bildung Stellung zu nehmen.
Der vorliegende Band dokumentiert die aktuelle
Diskussion tiber Fragen der beruflichen Bildung
aus den unterschiedlichen, teilweise auch gegen-
satzlichen Perspektiven der Autoren und soll eine
neue Diskussionskultur zwischen den Beteiligten
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