OSKAR WETTIG

Teamarbeit in Unternehmer- und Arbeitnehmersicht

Den unmittelbaren Anlal3 zu den nachstehenden Whetten gab eine Stu-
dienreise nach der Schweiz und Italien Gber ,Gruppeeit — Teamwork®, die
von der Européischen Produktivitatszentrale vefiniorden war. An ihr nahm
ein kleiner Kreis von Personen aus Mitgliedsorgatiosen des RKW, des Ratio-
nalisierungskuratoriums der deutschen Wirtscheift, ainter ihnen der Verfasser.
Fur ihn als Sachbearbeiter fur die Fragen der ieeblichen Mitbestimmung lag
der Vergleich mit seinen deutschen Erfahrungen.nahe

Unter amerikanischem Einflu sind in den letztehrda diehuman relationsdie
menschlichen Beziehungen im Betrieb, ein vieldigktes Thema geworden. In vielen
Betrieben und in mehreren stéandigen Kursus-Eirwitdgn sind auch praktische Be-
mihungen um diese besseren menschlichen Beziehaofggmommen worden, ohne daf3
man indessen von wesentlichen Erfolgen darliber Bérscheint doch so zu sein, dal3 die
Bemuhungen nur vereinzelt unternommen werden Brdiblge noch sehr bescheiden sind.

Das darf man auch aus den Erdrterungen des RKWitBkbeises ,Gruppenarbeit”
schlie3en, wo schon die Begriffsbestimmung und®egligrenzung des Wortes ,,Gruppen-
arbeit* Schwierigkeiten bereitete; es war auch miefcht, erfolgversprechende Ansatz-
punkte fur eine praktische EinfluBnahme zu finden.

Von ,Gruppenarbeit” zu sprechen, wie es anfangstgds hat sich als unzweckmafig
erwiesen, weil dies zu MiBverstandnissen fihrt;identer diesem Begriff werden oft
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auch bestimmte Entlohnungsarten oder Organisachgmata verstanden. Besser ist es
deshalb, den amerikanischen Ausdrigamworkoder eingedeutscfiteamarbeitzu ge-
brauchen. Unter Teamarbeit ist die vertrauensu@lisammenarbeit im Betrieb zu ver-
stehen, gleich ob es sich um einen Produktionsr Bdeobetrieb oder eine Verwaltung
handelt. Diese Teamarbeit gibt es innerhalb deeisbruppen, die aus sachlicher Not-
wendigkeit in allen Betrieben existieren, z. B. Hochofen, an einer Rotationsmaschine,
bei allen Bau- und Montagearbeiten, in der Konfaktiin allen Transportkolonnen, in
den Buchhaltungen, in allen gréReren Laden. Teagitadh ein zwingendes Erfordernis
zwischen Arbeitsgruppe und ihren Gruppenleiternrévioeitern, Meistern, Abteilungs-
leitern); ein Erfordernis, das sich zwischen ihmetereinander und zwischen ihnen und
der Betriebsleitung als notwendig erweist, wennAtieeit erfolgreich werden soll.

Allgemeine Motive flur die Teamarbeit

Unabhangig von der jeweiligen Stellung im Betriedsteht bei Unternehmern, bei
oberen, mittleren und unteren Fuhrungskraften, alpeh bei allen Angestellten und
Arbeitern ein Interesse an einer solchen vertraumdlesr Zusammenarbeit. Nur dadurch
kénnen Reibungen personlicher Art mdglichst weiggeh ausgeschaltet und ein gutes
menschliches Klima hergestellt werden. Darin lebsieh besser, und darin wird das Inter-
esse und die Freude an seiner Arbeit bei jedenelamz geweckt und geférdert. Das wirkt
sich schlie3lich fiir die Produktionsleistung fotidbraus, aber auch auf seelisches Befinden
und Gesundheit aller Betriebsangehdérigen.

Uber diese allgemeinen Motive diirfte allgemeine réinstimmung bestehen. Wenn in
der Praxis Teamarbeit begonnen und durchgefiihdemesoll, ergeben sich trotzdem er-
hebliche Unterschiede und Abweichungen, die zuebsfizen fihren. Und diese Differen-
zen kdnnen so grof3 sein, dalR sie die Teamarbaediteah lassen. Diese Unterschiede
stammen aus dem verschiedenen Blickwinkel und de&rschiedlichen Voraussetzungen,
mit denen die Teamarbeit von Seiten der beidenaBiaritrahenten betrachtet wird.

Die Initiative, eine Teamarbeit zu bewirken, gehtBetrieb in der Regel vom Unter-
nehmer oder Betriebsleiter aus. Von der Arbeitneheaite erfolgt sie nur, wenn dort eine
organisierte Belegschaftsvertretung vorhandenSig. wird vielfach aber von Gewerk-
schaftsseite durch Schaffung solcher organisi@eéggschaftsvertretungen angestrebt.

In der Schweiz werden von Unternehmerseite auseKfirs Menschenfuhrung und
Fuhrungsaufgaben im Betrieb veranlal3t. Es ist vimsemschatftlicher Seite aus sogar ein
.Berufsbild des Betriebsleiters* entworfen wordém.ltalien lag die Initiative fast aus-
schlieB3lich nur bei den Leitungen grol3er Unternehne Deutschland gibt es finf stan-
dige Einrichtungen fiir Kurse in Filhrungsaufgabeth Menschenfihrung, von denen drei
ausschlieBlich von Unternehmerseite getragen werden

DalR in den Betrieben die Initiative zur Teamarbeitchweg von den Unternehmens-
leitungen ausgeht, dirfte darauf zurlickzufuhren, s#f3 bei ihnen die Bedeutung dieser
Frage eher erkannt wird als vom einzelnen Arbeitreshoder auch vom einzelnen
Gruppenleiter. Beide besitzen andererseits abdr keine Moglichkeit, ihre Erkenntnis
zu realisieren — aul3er im engsten Kreis ihrer Miéds (was dann in der Regel nach
aufRen hin unbekannt bleibt).

Eine solche Initiative aus den Reihen der Beledsdtemn wegen dieser stets vor-
handenen Beschranktheit der Initiativmoglichke# dazelnen oder der einzelnen Gruppe
nur tber eine organisierte Vertretung wirksam werd@eshalb hat der Schweizer Metall-
und Uhrenarbeiter-Verband (SMUV) in seinem ,Friesiiskommen* 1937 die ,Arbeiter-
kommission*“ fir jeden Betrieb vertraglich als origéarte Vertretung der Belegschaft fest-
gelegt; nach seiner Auffassung hat sich dadurchregischliche Klima zwischen den Sozial-
kontrahenten und in den meisten Betrieben erhebbichessert. Die ebenfalls durch Ver-
trag festgelegten ,interni commissioni“ (Betriebssehiisse) in Italien haben keine gleiche
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Initiative entwickelt; sie sind dazu nicht in deade, weil sie ihre Kraft in gewerkschaft-

lichen und politischen Auseinandersetzungen veeretBei beiden Einrichtungen haben
wohl die deutschen Betriebsrate und die mit ihnechrn920 gemachten Erfahrungen als
Lvorbild gedient.

Die Haltung der Unternehmer

Die Haltung der Unternehmer und Betriebsleitungen zeamarbeit wird in starkem
Mafe durch die Uberlegung bestimmt, daf3 ihre Védighiung erheblich dazu beitragt,
die Leistung des einzelnen Mitarbeiters zu steigemh die Produktionsfahigkeit des ge-
samten Betriebes zu erhéhen. Schon die Vermindedanginvermeidlichen Reibungen
tragt dazu bei; noch mehr ist es der Fall, wengleishzeitig gelingt, die Arbeitslust des
einzelnen und sein Interesse am Betrieb zu steigern

In der Schweiz besichtigten wir zwei kleinere Baig mit Erfolgsbeteiligung. Dort
wurden diese Motive ganz offen als ein wesentli¢krieb zur Einfiihrung der Erfolgs-
beteiligung ausgesprochen. Auch bei den Kursen,dituto Italiana di Psicologia
Sociale®, Turin, und gleichgearteten Kursen destiito per 'addestramento industriale,
Mailand, sowie bei der Teamarbeit der RIV-Turin whet Rhodiatoce-Pallanza stand
dieses Motiv durchaus im Vordergrund.

Als zweites gewichtiges Motiv fir die Teamarbeitrwteutlich spurbar, dal die
Autoritat und Verfligungsgewalt der Unternehmensd Betriebsleitung von Beschran-
kungen frei gehalten werden soll. Schon die erst&dBtigung in der Schweiz liel3 das bei
allen menschlich sehr achtbaren Motiven fir didiirung der Erfolgsbeteiligung spirbar
werden. In diesem Falle beschrankte sich dieseb&trauf eine patriarchalische Haltung,
wobei jedoch die gewerkschaftlichen Rechte deri@mtangehdrigen restlos anerkannt
wurden. Bei den sogenannten Betriebsgemeinschalierebenso wie bei uns auch in der
Schweiz mehrfach vorkommen, steht jedoch das Strigh&/ordergrund, die Mitwirkung
der Gewerkschaften, d. h. die organisierte Wahrioglgmder Belegschaftsinteressen,
auszuschliel3en; das zerstort nach meist nicht #lager Zeit jede Teamarbeit, denn
irgendwann kommt es dabei zu Streitigkeiten, weich die Belegschaftsangehdérigen
trotz des Wohlwollens der Betriebsleitung (das darmist ja auch recht einseitig ist)
irgendwie benachteiligt fuhlen; den Ausweg bildahd doch die Inanspruchnahme der
Gewerkschaften.

In Italien war dieses zweite Motiv — die Verflguggwalt der Unternehmensleitung
von Beschréankungen frei zu halten — fur die Einfinlgraler Teamarbeit dominierend.
So fiel in Turin wohl nicht ganz zuféllig das ksthe Wort, die Teamarbeit werde oft
dahin verstanden, dal3 die Gruppe das macht, waBademill. Denn es war in Italien
durchweg festzustellen, da3 die Teamarbeit nicht initiativ von der Spitze her
durchgefiihrt wird, sondern auch unter strikter Wialyr der Betriebshierarchie — teils
mit voller Absicht, teils aus Beharrungsvermégesmadaber auch kein entschiedener Wille
entgegenwirkt. Deshalb beschrankte sich die Teagitaslich Uberall auf die Flhrungs-
krafte, mit wenigen Ausnahmen sogar nur auf dieebeind mittleren Flhrungskréfte.
Versuche, Kontakte zu den Arbeitern und einfachewgestellten aufzunehmen, sind
Ausnahmen. Arbeits- und Zeitstudien werden ohnenivking der Belegschaften oder
interni commissioni durchgefiihrt und ihre Ergebaissitoritéar eingefiihrt. Die soziale
Kluft zwischen den Fihrungsschichten der Wirtschafl der Arbeitnehmerschatft ist sehr
schroff. Sie dokumentiert sich meist als politiscla&egensatz. Ausschaltung politisch
miBliebiger Betriebsangehdriger wurde mehrfachzadé der Teamarbeit bezeichnet, und
man zdgerte auch nicht, zu diesem Zweck die pdacdimi Umstédnde der Betriebs-
angehorigen genau zu erforschen. Der Begriff Tebeitawére dort unter den jetzigen
Umstéanden bei den Arbeitern und einfachen Angeastelfon vornherein diskreditiert,
falls er ihnen und ihren gewerkschaftlichen Vedretiiberhaupt bekannt ware.
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Zusammenfassend ist zu sagen: Bei den meistenrightaern und Betriebsleitungen
liegt der Schwerpunkt der Motive fir die Teamarbe#i der Leistungssteigerung,
unmittelbarer Interessierung der Belegschaftsreitigi am Betrieb und bei der Aufrecht-
erhaltung der Verfugungsgewalt, manchmal tbersteiyen Bestreben, gewerkschaftliche
Einflisse und Anspriiche auszuschalten.

Die Haltung der Arbeitnehmer und der Gewerkschaften

Dald uberall dort, wo versucht wird, mittels einagablichen Teamarbeit den gewerk-
schaftlichen Einfluf? lahmzulegen, diese Absichkimzer Zeit scheitert, durfte klar sein.
Denn Uberall legen die Arbeitnehmer und die Gewsrafien als ihre designierten
Vertreter den gré3ten Wert darauf, die formalena¥iessetzungen fir die Teamarbeit,
also Arbeitsbedingungen, Arbeitszeit, Lohnhdhe Lobnfestsetzung sowie die genaue
Abgrenzung der Verantwortlichkeiten prézise festgeh.

Darin drickt sich ein bei den Arbeithehmern in rlléindern bestehendes grol3es
Midtrauen aus, daR gute menschliche Beziehungen lblezutzt werden konnten, den
wirtschaftlich schwéacheren Teil — den der Arbeimeh ja nun immer darstellt — zu
benachteiligen. Es soll hier nicht untersucht werds dieses Gefuhl berechtigt ist oder
nicht. Es bleibt jedenfalls festzustellen, da3 eshanden ist und dafl} ihm vor Beginn
jeder Teamarbeit Rechnung getragen werden muR3. Ainclschweizer Wissenschaftler
bezeichnete als Vorbedingung jeder Teamarbeit, dialfformale Organisation (im
weitesten Sinne) in Ordnung sein muf3, wenn eirghthare Teamarbeit angestrebt wird.

In etwa hangt mit diesem MiRtrauen die Forderunghrachtzeitiger und umfassen-
der Information zusammen. Fir sie ist natirlichhradie Uberlegung bestimmend, dai
ohne rechtzeitige und ausreichende Information &gmmarbeit gar nicht moglich ist;
denn ihr Ziel bleibt dann ja unbekannt oder ihrrSivird nicht begriffen.

Dieser Anspruch, voll als Mitarbeiter betrachtet warden, 16st naturgemafd die
Forderung aus, in allen Angelegenheiten, die dameéen unmittelbar betreffen, mit-
sprechen zu kénnen. Es ist daher kein Zufall, dafd den Vertretern des Schweizer
Metall- und Uhrenarbeiter-Verbandes das Friedermabken von 1937 und die darin
verankerte Schaffung der Arbeiterkommission in Betrieben als wesentliche Voraus-
setzung dafiir angesehen wird, eine Teamarbeit dbpttzu ermdglichen. Erst dadurch
sei eine Wandlung im Denken der Unternehmer uneriNertreter eingetreten; erst
dadurch seien sie dazu gekommen, die Berechtigangelverkschaftlichen Arbeit und
damit der Sicherung der Arbeits- und Lohnbedingandgr Arbeithehmer anzuerkennen.
Dagegen tragt das Fehlen jeder Information derddeleaftsvertretungen und das Fehlen
jeder Mitbestimmung in Italien sicherlich zu dehao erwahnten scharfen Kluft zwischen
Arbeiterschaft und Unternehmensleitungen bei. Da&iBbsrate und die Mitbestimmung
bei Kohle und Stahl haben sich bei uns ahnlich ausgt wie in der Schweiz. Auch die
Uberbetriebliche Mitbestimmung in den Landwirts¢bigimmern hat sich durchweg
glnstig fur eine Anndherung der gegenseitigen $tamkte ausgewirkt. Die mit zahl-
reichen gesetzlichen Méangeln behaftete Mitbestingnanden Handwerkskammern hat
dagegen zu scharfen Auseinandersetzungen gefigittdie Mehrzahl der Handwerks-
meister und ihrer Geschéftsfuhrer sich noch niohden Gedanken gewdhnen kann, dal’
ihre Verflgungsgewalt dadurch eingeschrankt wird.

Zusammenfassend ist zu sagen: Bei den Arbeitnehinsérweniger von einem
Schwerpunkt der Motive zu sprechen als vielmehr Voraussetzungen, von denen sie
die Mdglichkeit und den Erfolg jeder Teamarbeit &tdig machen. Das stammt aus der
Uberzeugung, dalR sie als der wirtschaftlich schew@cHeil von den Entschliissen der
Unternehmer und Betriebsleitungen abhangig sinddatubr bestimmte Sicherungen fiir
die Wahrung ihrer Interessen haben missen. EirrelterRegelung der gegenseitigen
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Beziehungen und eine verniinftige Ordnung all dergBj in denen die Arbeitnehmer
von der Unternehmensleitung abhéngig sind, ist ddhe erste Anliegen, bevor Team-
arbeit verwirklicht werden kann.

Die Haltung der Meister

Bei den Meistern und Vorarbeitern als unmittelbafefigern der Teamarbeit ist oft ein
Widerstand anzutreffen. Meister und Vorarbeiteiibgiten, dafd durch Teamarbeit ihre
eigene Autoritat und Verfligungsgewalt gekirzt wirdder Schweiz wurde berichtet,
daR die Meister die Arbeiterkommissionen zunachistein Betriebsorgan angesehen
haben und vereinzelt auch heute noch ansehen, diaslden ihnen untergeordneten
Arbeitern eine unmittelbare Verbindung zur Betrielbsng geschaffen und sie beiseite
geschoben wirden. Die Arbeiterkommissionen habem dauf die Einhaltung des
Dienstweges — Klarung von Differenzen unmittelbat dem Vorarbeiter, Meister oder
Abteilungsleiter oder, wenn das nicht gelingt, \&gjabe von Anliegen lber diese —
gedrungen, wodurch diese Beflrchtung beseitigt &wuBki den Betriebsraten in West-
deutschland durften derartige Befuirchtungen einenabme sein.

Bei den Vorbehalten der Vorarbeiter und Meisteregéidper der Teamarbeit spielen
selbstverstandlich auch die erhéhten Anforderuregjea Rolle, die an die menschliche
Qualitat der unteren und mittleren Fuhrungsschiggttellt werden; denn mancher der
jetzigen Vertreter dieser Schicht fuhlt sich diesenen Anforderungen nicht gewachsen.
Eine entsprechende Auswahl auch nach menschliclatifiRation ist also kinftig
erforderlich.

Entscheidender Widerstand gegen jede Teamarbeiristieser Seite jedoch auch zu
erwarten, wenn keine entsprechende Delegation wdgaten und Vollmachten erfolgt
Es wiederholt sich hier auf anderer Ebene, dal3 Wsetzungen zu erfullen sind, wenn
eine Teamarbeit moglich werden soll.

Die menschlichen Beziehungen im Betrieb sind nlzuaft ein bloRes Schlagwort.
Wenn sie und als ihre Grundlage die Teamarbeit Mghkkeit werden sollen, ist es
erforderlich, ihre Motive und ihre Voraussetzungealistisch zu betrachten. Nur dadurch
laRt sich eine tragfahige und Erfolg bringende 8ashaffen.

RABINDRANATH TAGORE

Warum ging die Lampe aus? Ich hielt meinen Mantel darliber, um sie gegen den
Wind zu schatzen. Darum ging die Lampe aus.

Warum trocknete der Strom aus? Ich zog einen Damm hindurch, um ihn ganz
fur mich zu haben. Darum trocknete der Strom aus.
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