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Flexible Arbeits- und Betriebs-
zeiten und Gruppenorganisation

Ein Konzept zur Nutzung der
Problemldsungskapazitit der Mitarbeiter
als Erfolgsfaktor im Wettbewerb

Horst Wildemann®

*Univ. Prof. Dr. Horst Wildemann, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre mit
Schwerpunkt Logistik, Technische Universitiit Miinchen, Leopoldstralie 145,
80804 Miinchen. An dieser Untersuchung waren Dr. Claudia Brumberg, Dipl.-
Kffr. Anni Kandaouroff, Dipl:-Kfm. Kai Bielenberg, Dipl.-Kfm. Stefan Frings
und Dipl.-Kfm. Georg Rilling beteiligt. Ich danke Ihnen fiir Thre Mitarbeit und die

Auswertung der empirischen Ergebnisse.
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1 Problemlosungskapazitédt der Mitar-
beiter als Erfolgsfaktor im Wettbe-
werb

Die Unternehmen streben durch eine positive Beeinflussung der kri-
tischen Erfolgsfaktoren Kosten, Qualitit und Zeit eine Differenzie-
rung von den Wettbewerbern an. Da alle Unternehmen die gleichen
kritischen Erfolgsfaktoren verfolgen, ist es fiir die Differenzierung
entscheidend, mit welcher Geschwindigkeit es dem einzelnen Unter-
nehmen gelingt, Verbesserungen der Erfolgsfaktoren zu erzielen. Je
dynamischer sich die Veridnderungen im Umfeld vollziehen, umso
weniger kann sich ein Unternehmen darauf verlassen, mit den vor-
handenen Organisationsstrukturen auf den Evolutionsdruck angemes-
sen reagieren zu konnen. Interne und externe Verdnderungen erfor-
dern ein kontinuierliches Gestalten und Lenken und somit die Fihig-
keit, kurzfristige Verdnderungen der traditionellen Strukturen vor-
zunehmen, also Wandel zum Zwecke der Anpassung und zur Steige-
rung der Effizienz herbeizufiihren. Dies setzt ein kontinuierliches
Reflektieren, Experimentieren und Veriindern voraus, d.h. Kreation
eines. Lernprozesses als Unternehmensaufgabe. Unternehmen lernen
nicht durch sprunghafte Verinderungen, sondern in kleinen Schrit-
ten, indem im Sinne einer evolutioniiren Entwicklung permanent
neue Moglichkeiten getestet und durch kurze Riickkopplungswege
Kurskorrekturen der verfolgten Strategien vorgenommen werden.

Die Anpassungsfihigkeit an Verinderungen ist letztlich eine Frage
der Geschwindigkeit, mit der sich Lernprozesse in der Organisation
vollziehen. Lernen auf allen Hierarchiestufen durch Nutzung der
Problemlésungskapazitit aller Mitarbeiter wird zum strategischen
Erfolgsfaktor. Problemlosungskapazitit kann definiert werden als
die Fihigkeit zur Problemerkennung und -analyse sowie zur Ent-
wicklung und Umsetzung von Losungsmaglichkeiten. Die Problem-
l6sungskapazitit der Mitarbeiter ist insofern fiir das Lernen der Or-
ganisation von Bedeutung, als davon ausgegangen werden kann, daf}
der durchschnittliche Mitarbeiter heute lediglich einen Teil seiner
Fihigkeiten am Arbeitsplatz einsetzt. Ungenutzte Problemlsungska-
pazitit stellt daher in nahezu jedem Unternehmen ein groBes Verbes-
serungspotential dar. Lernen durch Nutzung der Problemlsungska-
pazitdt der Mitarbeiter betont den aktiven Charakter organisatori-
scher Lernvorginge. Diese Auffassung von organisatorischem Ler-
nen unterstreicht die Notwendigkeit selbstorganisierender Prozesse.
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Die Nutzung vorhandener Problemldsungskapazitit duflert sich in
der Erledigung der iibertragenen Aufgaben durch die Mitarbeiter
mit Blick auf die Kundenbediirfnisse, unabhingig davon, ob der
Kunde extern oder eine nachgelagerte Stelle innerhalb einer ProzeB3-
kette ist. Die umfassende Nutzung der Problemldsungskapazitiit geht
jedoch iiber die reine kundengerechte Verrichtung der eigenen Té&-
tigkeit hinaus. Sie schlieft vielmehr einen Beitrag der Mitarbeiter
zur Weiterentwicklung und Verbesserung von Strukturen, Methoden
und Arbeitsabldufen ein. Die Mitarbeiter werden in den Problem-
l6sungsprozef3 integriert.

In den betrieblichen Strukturen sind hinsichtlich Arbeitsorganisation,
Kommunikation und Fiihrung die Voraussetzungen zu schaffen, die
diese Integration aller Mitarbeiter in den Probleml6sungsprozef3 for-
dern. Dies wird durch die Erkenntnis unterstiitzt, dal die meisten
Systemprobleme den "menschlichen Faktor" betreffen und dafl Pro-
bleme effektiver gelost werden, wenn den beteiligten Mitarbeitern
mehr Gelegenheit zur Entwicklung und Wachstum gegeben wird.
Damit riickt der Mensch als Problemléser zur Bewiltigung der
gestiegenen Komplexitit wirtschaftlicher Leistungserstellungs-
prozesse in den Mittelpunkt. Gefordert und gefordert werden muf3
der mitdenkende, kreative und gestalterisch begabte Mitarbeiter.
Wesentliche Voraussetzung zur ErschlieBung des bei den Mitar-
beitern latent vorhandenen Problemldsungspotentials ist die Schaf-
fung von Lern- und Leistungsbereitschaft, die sich unmittelbar in
der Arbeitsmotivation und -zufriedenheit niederschlégt.

Hieraus ergeben sich foigende Anforderungen an die Gestaltung der
Arbeitsorganisation:

= Die Arbeitsaufgabe sollte der Selbsteinschétzung und dem Rol-
lenverstidndnis des Mitarbeiters gerecht werden. Mit dem generell
steigenden Bildungsniveau und dem Wertewandel ergeben sich
stindig steigende Anforderungen an die Gestaltung von Arbeits-
aufgaben.

»  Dem Mitarbeiter miissen Handlungs- und Entscheidungsspielriu-
me auch in dispositiven Entscheidungsbereichen sowie zeitliche
Dispositionsspielrdaume eingerdumt werden. Bei Verdnderungen,
die seine Arbeit betreffen, ist er in Planungs-, Umsetzungs- und
Kontrollprozesse mit einzubeziehen.

e Die Arbeit mufl dem Mitarbeiter abschitzbare personliche Ent-
wicklungsmoglichkeiten, d.h. Lernméoglichkeiten und Erhéhung
der Qualifikation, ertffnen.
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Gruppenorganisation und flexible Arbeits- und Betriebszeiten sind
Konzepte, die den aufgezeigten Anforderungen zur Nutzung der
Problemldsungskapazitit der Mitarbeiter als Erfolgsfaktor im Wett-
bewerb Rechnung tragen. Dies wird durch die Ergebnisse einer em-
pirischen Studie in 20 Unternehmen, die im Rahmen von Reorgani-
sationsmaBnahmen zur Realisierung schlanker Unternehmensstruktu-
ren Gruppenarbeit und flexible Arbeitszeiten einfiihrten, bestétigt.

2 Gruppenorganisation

Ansatzpunkte fiir die Nutzung der Probleml6sungsfahigkeit der Mit-
arbeiter als Erfolgsfaktor im Wettbewerb bietet eine Gruppenorga-
nisation, die iiber die bekannten Konzepte selbststeuernder oder teil-
autonomer Arbeitsgruppen hinausgeht. In diesen Konzepten wird im
wesentlichen die Ubertragung erweiterter Aufgaben, Kompetenzen
und Handlungsspielrdume im Rahmen des Leistungserstellungspro-
zesses betrachtet. Arbeits- und Problemlosungsaufgaben werden
weitgehend voneinander isoliert behandelt. Problemlésungsaufgaben
werden entkoppelt von der Leistungserstellung temporir im Rahmen
von Projektgruppen, Qualitdtszirkeln, Werkstattzirkeln oder Vor-
schlagsgruppen wahrgenommen (Antoni 1988, Bartolke 1992,
Biihner 1994, Bungard 1992, Deppe 1987, Domsch 1985, Zink
1986). Im folgenden wird diese strikte Trennung aufgeldst. Pro-
blemldsungsaktivititen sind Bestandteil des Gruppenarbeitskonzepts,
dessen Basisstrategien und Bausteine in Abbildung 1 aufgezeigt
werden.

Im Rahmen dieses Konzepts ist neben einer Verhaltenséinderung, die
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte betrifft und der Integration von
Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung auch die Ausweitung und
Nutzung der Problemldsungskapazitit als Basisstrategie verankert.
Arbeitsteilung und Spezialisierung in traditionellen Fiihrungs- und
Organisationsstrukturen haben dazu gefiihrt, daB Problemldsungs-
kapazitit und Kreativitdt der Mitarbeiter durch ihren unmittelbaren
Aufgabenbereich im Unternehmen nur noch zu einem geringen Teil
genutzt werden. Neben innovativen Spitzenleistungen der Forschung
und Entwicklung tragen insbesondere kleinere, schrittweise Verbes-
serungen durch die Mitarbeiter in allen Geschéiftsprozessen in hohem
MalBe zur danerhaften Sicherung der Leistungsfihigkeit des Unter-
nehmens bei. Die Nutzung und Ausweitung der Problemlésungskapa-
zitdt der Mitarbeiter steht bei der Gestaltung der Arbeits- und Pro-
blemlésungsgruppen im Vordergrund.
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Abb. 1: Bausteine der Gruppenorganisation
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