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Qualifizierung als
Mitarbeiterbeteiligung

Ausgangssituation

Wir haben heute besser ausgebildete, besser
informierte Mitarbeiter, fiir die Arbeit nicht
mehrallesist, sondern wichtiger Teil des Lebens,
an den der Anspruch gestellt wird, daf3 er nicht
nach vollig anderen Kriterien und Anspriichen
gestaltet ist wie das Privatleben. Wenn ich als
Konsument umschwérmt und ernstgenommen
werde. wenn mir privat zugetraut wird, daf ich
mich selbst steuere und in den Dingen mitent-
scheide, die mich und meine Umwelt betreffen,
dann nehme ich diese Erfahrungen auch in die
Arbeitswelt mitund will sie dort ebenfalls vorfin-
den. Wenn wir diese Entwicklung bei der Gestal-
tung unserer Organisationen und Prozesse des
Fiihrens und des Organisierens nicht beriicksich-
tigen, dann wird die Zahl der Aussteigerund derer,
die in die innere Kiindigung gehen, zunehmen.

Aufdiesem Hintergrund sind bei der Hoesch
Stahl AG, in einem HdA (Humanisierung des
Arbeitslebens) Projekt, das von 1982 bis 1986 in
den Kaltwalzwerken in Dortmund durchgefiihrt
wurde, Beteiligungsgruppen eingefiihrt worden.

Die Erfahrungen aus dem oben genannten
Projekt waren Grundlage fiir das erste eigene
Ubertragungsvorhaben im Unternehmen: “Men-
schengerechte Arbeitsgestaltung - Arbeitsstruk-
turierung Werk Wissen.” Dieses innerbetriebli-
che Projekt wurde von 1988 - 1990 durchgefiihrt
und gehort heute zum betrieblichen Alltag der
ehemaligen Hoesch Stahl AG.

Weiterfithrung von Mitarbeiterbeteili-
gung im Werk Wissen

Modellhaft war im HdA-Projekt der soziale
Proze3 eines wissenschaftsgestiitzten paritéti-
schen Organisationswandels, wie wir diesen Pro-
zeB3 in Anlehnung an die vielfdltigen Formen
paritdtischer Verhandlungen in der montanmit-
bestimmten Stahlindustrie genannt haben. Mo-
dellhaftistalso der ProzeB, in gleichberechtigter
Auseinandersetzung zwischen Betriebsrat und
Betriebsleitung - hier gestiitzt durch wissen-
schaftliche Beratung -, gemeinsame Losungen
fiir verbesserte Arbeit und Arbeitsbeziehungen
im Betrieb zu entwickeln und durchzusetzen
(AbD. 1).

Diese kooperative Zusammenarbeit von
Betriebsrat und Betriebsleitung, basierend auf
den Erfahrungen des HdA-Projektes, fiihrte zum
ersten Ubertragungsvorhaben im Unternehmen,
das auch ohne wissenschaftliche Beratung er-
folgreich das gesetzte Ziel erreichte.

Einfiihrung von Beteiligungsgruppen

Bei der Umstrukturierung des Werkes Wis-
senwurde die Beteiligung der Belegschaftund die
Einrichtung entsprechender Beteiligungsgrup-
penvon Anfang an als integraler und dauerhafter
Bestandteil angesehen.

Es war vereinbart worden, daf3 jede Beteili-
gungsgruppe die Moglichkeit haben sollte, sich
auf der Grundlage ihrer Erfahrungen auch mit
dem Thema der neu geschaffenen Arbeitsstruk-
turen auseinanderzusetzen. Dabei sollte die be-
stehende Arbeitsstruktur auf ihre Funktionalitéit
im Sinne der festgelegten Gestaltungsprinzipien
immer wieder tiberpriift werden.
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Abb.1.:

Auszug aus ""Gesamtbetriebsvereinbarung Interessenausgleich
zur Einfiihrung ener neuen Strukturorganisation"
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Beider Organisationsentwicklung lassen sich Vorstand und Gesamtbetriebsrat von folgenden
Zielen leiten:

Grundlegendes Ziel ist eine Verbesserung der Qualitit der Arbeit. Qualitit der Arbeit bezieht
sich sowohl auf die Produkte und Arbeitsabléufe als auch auf die Wirkung der Arbeit auf den
Menschen.

Es werden moglichst eigensténdige und wirtschaftliche Arbeitssysteme mit ganzheitlichem
Aufgabenzuschnitt und der Integration aller zusammenhédngenden Funktionen gebildet.
Menschengerechte Gestaltung der Arbeitsmittel, Arbeitsabldufe und Arbeitsumgebung nach
den arbeitwissenschaftlichen Erkenntnissen. Bei der Gestaltung sollen die betroffenen
Mitarbeiter beteiligt werden.

Zur Erh6hung der Qualifikation der Mitarbeiter aller Ebenen gelten insbesondere die folgenden
Zielvorstellungen:

- Qualifizierung auch "On-the-Job" zur Erreichung angemessener fachlicher und sozialer
Kompetenz

- Weiterbildung soll Kenntnisse iiber Zusammenhénge und Abldufe im Unternehmen
vermitteln

- die zu vermittelnde Qualifikation soll auch dazu beféhigen, Belastungen aus der Arbeit und
Arbeitsumwelt zu erkennen und Maflnahmen zur Gestaltung von Organisation und Umwelt

anregen zu konnen.

\-
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Bereits wihrend der ersten Ansétze zur Schaf-
fung der neuen Arbeitsstruktur wurden die Betei-
ligungsgruppen bereichs- und anlagenorientiert
eingerichtet. Nach einer Schulung aller gewahl-
ten Gruppensprecher konnten die Beteiligungs-
gruppen mit der Bearbeitung verschiedener The-
men und Problemfelder beginnen.

Das Konzept Beteiligung

Beteiligung ist die gemeinsame Einfluinah-
me von Belegschaftsmigliedern tiber Beteili-
gungsgruppen auf die Losung technischer, orgnai-
satorischer, sozialer und qualifikatorischer Pro-
bleme, die den eigenen Arbeitsbereich und/oder
dessen Umfeld betreffen. (Projektbericht “Men-
schengerechte Arbeitsgestaltung - Arbeitsstruk-
turierung Werk Wissen", S. 63)

Die gesamte Belegschaft einer Anlage oder
eines Arbeitsbereiches bildet schichtiiber-
greifend eine Beteiligungsgruppe.

Die Sitzungen dauernin der Regel 2 Stunden
und finden in regelméBigen Absténden statt,
wobei die Gruppe sich selbst in Absprache
mit Betriebsleitung und Betriebsrat ihren
Rhythmus vorgibt.

Die Teilnahme erfolgt auf freiwilliger Basis
und giltals Arbeitszeit. Sie wird dementspre-
chend entlohnt.

Die Moderation erfolgt durch einen gewahl-
ten Gruppensprecher. Wichtige Ergebnisse
der Sitzungen werden von einem gewéhlten
Protokollfiihrer festgehalten.
Gruppensprecher und Protokollfiihrer wer-
den fiir ihre Aufgaben geschult.

In den Beteiligungssitzungen werden Pro-
blemstellungen bearbeitet, die von der Grup-
pe selbst gewahlt wurden. Experten konnen
eingeladen werden. Dariiber hinaus haben
Betriebsratund Betriebsleitung die Moglich-
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keit, Themen einzubringen. Die Beteili-
gungsgruppe hat das Recht, Themen zuriick-
zuweisen.

- Die Beteiligungsgruppen stehen nicht in
Konkurrenz zu den betrieblichen Mitbe-
stimmungsorganen. Die Mitbestimmungs-,
Mitwirkungs- und Informationsrechte des
Betriebsrates bleiben unberiihrt. Die Betei-
lungsgruppen verandern nicht die betrieb-
lich geregelten Befugnisse.

Qualifizierung als Aufgabe von
Beteiligungsgruppen

Nach Informationen und Abstimmung mit
den Gruppensprechern wurde das Seminarkon-
zept bereits mehrmals mit den Mitarbeitern
jeweils eines Arbeitsbereiches durchgefiihrt.

Die Erarbeitung des Bildungsbedarfes erfolgt
unter Leitung eines Moderators der Bildungsab-
teilung in enger Zusammenarbeit mit den Grup-
pensprechern. Die Gruppensprecher und Proto-
kollfiihrer iibernehmen im Seminar die Modera-
tion einzelner Themengebiete. Dabei werden
verschiedene Arbeitstechniken mit der gesam-
ten Beteiligungsgruppe angewandt.

Einleitend wird im Seminar die Zielsetzung
von Beteiligung und die Funktion des Gruppen-
sprechers erarbeitet. Dabei werden verschiedene
Techniken der Gespriachsfiihrung besprochen
und Vorgehensweisen bei der Problembearbei-
tung in der Gruppe dargestellt.

Die Erfahrungen der Teilnehmer mit der
Arbeitin Beteiligungsgruppen werden diskutiert.
Dadurch soll ein besseres Versténdnis fiir die
Aufgaben der Gruppensprecher erreicht werden.

Ausgangspunkt fiir die Erarbeitung des Qua-
lifizierungsbedarfes ist die gemeinsame Aufar-
beitung der Arbeitsabldufe und Arbeitsanforde-
rungen unter Moderation der Gruppensprecher
anhand einer Ubersichtszeichnung der Anlagen/
Arbeitsbereiche. Dabei werden die Teilnehmer
mit der Metaplan-Technik vertraut gemacht.

Durch das gemeinsame systematische Erar-
beiten wird die bestehende Arbeitsstruktur sicht-
bar, und es werden z. B. die Schnittstellen zwi-

schen den einzelnen Arbeitspositionen und die
Kooperationserfordernisse deutlich. Diese
Présentation der Arbeitsabldufe und -anforde-
rungen und die intensive Diskussion der Mitar-
beiter bietet die Chance zu einer gemeinsamen
Reflexion iiber die Qualitét der Arbeit. Die Dar-
stellung der Zusammenhénge und der Austausch
der Erfahrungen konnen bereits als Teil der
Qualifizierung angesehen werden besonders fiir
neueingestellte Mitarbeiter Bei der Aufarbeitung
kommt es besonders darauf an, die EinfluBmdog-
lichkeiten der Mitarbeiter auf die Qualitit des
Produktes und die hierfiir erforderlichen Kennt-
nisse herauszuarbeiten
Ausgehend von der Ist-Analyse erfolgt iiber
“Brainstorming” eine Problemsammlung zu fol-
genden Punkten:
e Qualitdt der Produkte,
*  Qualitatder Arbeitsabldufe und Arbeitsorga-
nisation,
*  Qualitdt der Wirkung der Arbeit auf den
Menschen (Abb.2).
Bei der Aufarbeitung der Probleme arbeiten
die Gruppensprecher d als “Ko-Moderator” mit.
Als néchster Schritt erfolgt die Entwicklung
von Losungsideen unter der Fragestellung:
+ "Wie sollen die gesammelten Probleme be-
arbeitet werden?"
» "Zu welchen Themen soll es Qualifizierun-
gen geben?"
+ "Zuwelchen Themen kann die Gruppe sich
selbst qualifizieren?"
*  "Welche Themen konnen in Beteiligungs-
gesprachen erarbeitet werden?"
Gemeinsam wird mit den Mitarbeitern der Ar-
beitsplan zu den einzelnen Themen entwickelt
und protokolliert.

Ergebnisse

Bezogen aufden ermittelten Qualifizierungs-
bedarfkann festgestellt werden, daf3 die Mitarbei-
ter mehr Informationen Uber die Kundenanfor-
derungen, Verarbeitung der Produkte, Fehlerbe-
urteilung (Riickmeldungen iiber Anldsse zu Re-
klamationen) bzw. iber Fertigungssteuerung brau-
chen.
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Ein weiterer Schwerpunkt ist die Zusam-
menarbeit mitanderen Abteilungen. Ausfiihrlich
wird z. B. die Problematik der Auftragszusam-
menstellung und der Arbeitsprogramme thema-
tisiert. Die Mitarbeiter forderten hier mehr
Abstimmung mit der Arbeitsvorbereitung bzw.
mehr Einblicke in die Art und Weise der Zusam-
menstellung der Arbeitskarten, Vorgaben fiir das
Arbeitsprogramm etc.

Inden Seminarenist deutlich geworden, daf3
eine konsequente Anwendung der Beteiligungs-
grundsidtze und die Schaffung ganzheitlicher
Arbeitsstrukturen auch ein Umdenken bei der
Hierarchie erfordert. Wenn Arbeitsstrukturen
geschaffen werden, in denen den Mitarbeitern
ein groBerer Gestaltungsspielraum eingerdumt
wird, und wenn in Beteiligungsgruppen die Mit-
arbeiter eigene Problemldsungsvorschlége erar-
beiten, dann muB sich auch die Einstellung der

il

Betriebsleitung, des unteren Managements und
des Betriebsrates dndern.

Beider Umstrukturierung éndernsich insge-
samt die Anforderungen an die Funktion der
Meister. Es kommt nicht zu einem Funktions-
verlust der Meister, sondern in viel grolerem
Umfang werden nun Koordination der Arbeits-
abldufe, Organisation des Personaleinsatzes und
Forderung der Mitarbeiter verlangt. Obwohl die
Entscheidungskompetenz der Meister nicht be-
einflulit wird, wird nun von den Mitarbeitern
erwartet, daf3 die Entscheidungen transparent
gemacht werden. Gerade am Verhalten der Mei-
ster liegt es, die Beteiligung, das Mitdenken und
Mitverantworten der Mitarbeiter zu fordern.
Zusammen mit den Mitarbeitern miissen die
Meister die Bewiltigung der Anforderungen der
neuen Arbeitsstrukturen koordinieren und un-
terstiitzen.



188

Praxisberichte

Klaus Lewandowski

Krupp-Hoesch Stahl AG
Geschiftsbereich Verpackungsblech
Eberhardstrafe 12

44120 Dortmund



