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Vorwort

2001 begannen Landesforsten Rheinland- Pfalz miEntélihrung des so genannten TPL-
Konzepts.

Diese Verwaltungsreform fiihrte zu einer wesentlicAederung der Arbeitssituation fir
die Beamten des héheren und gehobenen Dienstes &ovdie Forstwirte.

Die Forstwirte sollen eigenverantwortlich in tel@oomen Gruppen ihre Arbeit selbst
organisieren.

Doch wie funktioniert die Umsetzung dieser Neueamin der Praxis?

Wahrend meines Praxissemesters machte ich dierinighdass noch zahlreiche
Widerstdnde und Probleme vorliegen, was die kaakdensetzung des TPL- Konzeptes
angeht, welches auch in den Gemeinden und deli¢best Presse diskutiert und oftmals
negativ bewertet wird.

Wird hier unnétig Schwarzmalerei betrieben odedas TPL- Konzept wirklich kein fur
Landesforsten rentables Zukunftsmodell?

Um dies Herauszufinden entschloss ich mich daajewigen zu ihrer Situation zu
befragen, die mit ihrer Arbeit taglich die Grundtades forstlichen Handelns bilden: die
Forstwirte.

Die Umfrageaktion wurde von den Befragten gut anganen, wie die Vollstandigkeit
der Bearbeitung, die Antwortqualitat und Atmospha&éhrend der Umfrage zeigten.

Die Umfrageergebnisse dokumentieren den aktuell@ndsan drei Forstamtern. Das TPL-
Konzepts befindet sich noch in der Anfangsphasb|esst abzuwarten inwieweit sich die
Verhéltnisse im weiteren zeitlichen Verlauf andesrden.

So soll diese Arbeit den Forstwirten selber, albehallen anderen Mitarbeitern von
Landesforsten Anhaltspunkte geben, wo zum jetzgmtpunkt die Schwachen und wo die
Starken der Neuerungen liegen und wie man sie leeheby. fordern kann.
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Zusammenfassung

Im Rahmen dieser Bachelorarbeit sollen die Auswigan der Einfihrung des Systems
des technischen Produktionsleiters bei LandesfoRtesinland- Pfalz auf die Forstwirte
untersucht werden.

Diese Verwaltungsreform sieht vor, dass die Resiten die biologische Produktion
Uubernehmen, die technische Produktion soll zemtnad Forstamt von einem technischen
Produktionsleiter gesteuert werden.

Dieser leitet Arbeitsauftrage an die Forstwirteteridie in teilautonomen Gruppen diese
Auftrage eigenverantwortlich bearbeiten sollen.

Mittels einer schriftichen Umfrageaktion in dresristamtern sollte festgestellt werden,
wie sich die Arbeit in teilautonomen Gruppen aw Arbeitssituation der Forstwirte
auswirkt, wie zufrieden sie mit den Neuerungen sind ob die Zusammenarbeit innerhalb
der Gruppe funktioniert.

Basierend auf die Auswertung der Fragebtgen ergsibkriolgende Erkenntnisse

- Die einzelnen Forstwirte gehen sehr untersclabdhit der Arbeitssituation in
taGs um
o Ubertrieben pessimistisch
o Ubertrieben optimistisch
o Kiritisch
- Viele Arbeitsgruppen haben Schwierigkeiten Kdiéliabzubauen. Dies basiert vor
allem auf
0 Altersunterschieden
o Unterschieden hinsichtlich Motivation und Anspruclan die
Arbeitsqualitat
Ungunstigen Gruppenzusammensetzungen
Kommunikationsméngeln
Nicht- Akzeptanz des Gruppensprechers
Externe Schwierigkeiten durch mangelhafte Arbeitsage und Nicht-
Anerkennung der Eigenverantwortlichkeit der Arbgitgppe

O O OO

Diese Arbeit hat das Ziel, sowohl die bestehendeblPme mit der teilautonomen
Gruppenarbeit zu erlautern und Losungsvorschlagammwickeln, als auch deren positive
Aspekte naher zu beleuchten.

Teilautonomes Arbeiten ist eine Chance und einait#forderung fur
Waldarbeitergruppen, die sich zu einem stabilenuftkmodell entwickeln kann, wenn
Landsforsten bereit ist, Forstwirte bei der Grugplelung und gruppeninternen
Kommunikation zu unterstitzen und alle Mitarbefterdas neue Modell zu motivieren.



Summary

The bachelor thesis surveys the consequences ofdtadlation of the technical-
production-leader concept (TPL- concept) for thedtry workers employed at
Landesforsten Rheinland- Pfalz.

Within the boundaries of this administrative refdime head of the respective forest
district completely takes over the biological protion while the technical- production-
leader manages the technical production centnadiy the forestry office.

He passes the working instructions on to the foyegorkers, which should handle the
instructions themselves, without further help witpartly autonomous teams.

An investigation in writing at three forestry o#is was conducted in order to show what
consequences the work in partly autonomous teamfoh#he forestry workers , how
satisfied they are with the innovations and if teaark is taking place.

Results of the questionnaire:

- The forestry workers handle the working situatiothe partly independent teams
very different from each other
o Exaggerated pessimistic
o Exaggerated optimistic
o Critically
- Many teams have problems to avoid conflicts. fdssons are:
0 Age difference
Different levels ofmotivation and working quality
Unfavourable teambuilding
Problems to communicate
Non- acceptance of the group leader
Problems caused by unclear working instructionsraord acceptance of
the team's self- responsibility

O O 00O

The aim of this bachelor thesis is to clarify txésgéng problems with partly autonomous
team work, to develop solutions and to describeptistive aspects of the TPL- concept.

Partly autonomous team work is a chance and aertgalfor forestry worker teams, that is
able to become a good future prospect if Landetsioraccept to support forestry workers
In group internal communication and to motivateeafiployees for the new concept.



1. Gruppenarbeit und Teilautonomie in der Arbeitswet

1.1.Das Ziel dieser Arbeit

Die Verscharfung der Wettbewerbssituation, insbdsoa durch die Internationalisierung
der Méarkte, verlangt von den Unternehmen in Deldéscheine standige Verbesserung der
betrieblichen Leisturig Das gilt auch fiir die Forstwirtschaft.

Als wesentliche Faktoren der Leistungserstellumgl diierbei Flexibilitdt, Prozess- und
Liefersicherheit, Qualitat und Erhéhung der Prodiitét anzusehen.

Doch wie kann man all diese Faktoren optimieren@himelogische Weiterentwicklung
alleine ist unzureichend, diese Erfahrung wurde eamgen Unternehmen gemacht.
Vielmehr wurde erkannt, wie wichtig es ist, dasdptial der Mitarbeiter auszunutzen.

Es ist bereits vorhandenes Potential, das sozusageauf seine Aktivierung wartet, wobei
man sich einig ist, dass stark arbeitsteilige Oisgaiion diese Aktivierung hemrt.

Um Kosten einzusparen und um die Qualitaten deardditer besser ausnutzen zu kénnen
entschied sich Landesforsten dafir, im Zuge eimefassenden Verwaltungsreform 2001
das so genannte TPL- Konzept einzufiihren. KernstisckReform ist der Einsatz eines
Beamten des gehobenen Forstdienstes als techniBcbéuktionsleiter fur die zentrale
Steuerung von Ressourcen, Holzvermarktung und tshréiften. Genauere Ausfiihrungen
zur Reform finden sich im Kapitel 2.

Die Einfuhrung und Umsetzung des neuen KonzeptswoarWiderstanden begleitet und
auch der Arbeitsalltag mit den neuen Struktureidwérnoch nicht reibungslos.
Landesforsten sind mit der Kostenentwicklung uried#n und haben sich mit Protesten
und Unzufriedenheit seitens ihrer Mitarbeiter angederzusetzen.

Anlasslich dieser Gegebenheiten soll diese Arbarudbeitragen, offen zu legen, wo die
vorhandenen Probleme anzusiedeln sind, wie mahésie vermeiden konnen und welche
Strategien dazu beitragen kdnnen, SchwierigkeitehWnzufriedenheit abzubauen.

Die Forstwirte, die nach der Verwaltungsreformeiautonomen Gruppen arbeiten (siehe
Kapitel 1.6 und 2.1.2) bilden die Basis der focstén Arbeit.

In einer Umfrage soll ermittelt werden, wie diese drbeit mit dem TPL- Konzept
empfinden und sollen auch nach Losungsansatzeagjeverden.

Die Umfrageergebnisse sollen aufzeigen, welche &rumir Unzufriedenheit und
Organisationsmangel vorhanden sind, sie sollen gbaauso darstellen, welche neuen
Chancen und Verbesserungen sich durch das TPL- éppnand die teilautonome
Gruppenarbeit den Forstwirten nun bieten.

Hierbei muss beachtet werden, dass sich das TPlazéfd noch in einem frihen
Entwicklungsstadium befindet und deshalb keine Agesgetroffen werden kann, ob die
Verwaltungsreform ein Erfolg war oder ob man ssbdr wieder riickgéngig machen sollte.

! Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.9
% Ulich S.40



Allerdings kdnnen negative sowie positive Seitenr deeuen Arbeitssituation
herausgearbeitet werden und Mdglichkeiten fir der&mtscharfung bzw. fir deren
Forderung erlautert werden.

1.2.Arbeit- Wie sie sich darstellt und zusammeriset

Um konkurrenzfahig zu bleiben ist es fur Unternehnangebracht, sich Gedanken uber
die Arbeitsorganisation zu machen.
Arbeitsorganisation beschreibt fir eine betriel®di@truktur die Art, den Umfang und die
Bedingungen, in denen Menschen mit Hilfe von Gegamen, Betriebsmitteln und
Informationen zielgerichtete Verrichtungen an ein®reitsobjekt vornehmen.
Aspekte der Arbeitsorganisation sind:

- Arbeitsaufgaben

- Aufgabenteilung

- Zusammenarbeit

- Anwendung von Information und Kommunikation

- Arbeitszeit

- Entgelt

- Fuhrung

Die Arbeitsorganisation wiederum ist ein Ergebras Arbeitsgestaltung, sie reprasentiert
den instrumentellen Organisationsbegriff, also Aafbau, die Gliederung, die planmafige
Gestaltung der Arbeit unter Zuhilfenahme von ,lnstenten?,

Teilautonome Gruppenarbeit und Job- Rotation sindiy zitierte Arbeitsorganisationen.
Unter Job-Rotation versteht man einen systematiscigbeitsplatz- und/ oder
Aufgabenwechsel innerhalb einer Organisation.

Der funktionelle Organisationsbegriff wird durctedhrbeitsstrukturierung wiedergegeben ,
er beschatftigt sich mit der technischen Ausgestgleines Systems.

Dem institutionellen Organisationsbegriff entsptidas Arbeitssystem.

Ein Arbeitssystem ist ein System zur Erfullung vanbeitsaufgaben, welches nach REFA
durch sieben Systemelemente beschrieben wird:

Arbeitsaufgabe

Arbeitsablauf

Eingabe (notwendige Ressourcen)

Ausgabe (Ergebnisse)

Mensch (Arbeitsperson)

Betriebsmittel und Arbeitsmittel

Umgebungseinflisse (physisch und sozial)

NookrwhE

Die Arbeitsgestaltung als Oberbegriff fir Arbeitganisation, Arbeitsstrukturierung und
Arbeitssystem umfasst die Gestaltung aller Elemeimes Arbeitssystems sowie samtliche
Umweltfaktoren, die fiir ein Arbeitssystem relevsimd?

Durch intelligente Arbeitsgestaltung méchte man iBgdngen schaffen, dass Mensch,
Technik, Information und Organisation im Arbeitdgys so zusammenwirken, dass die

3 Ulich S.158
4 Ulich S.13f



Arbeitsaufgabe erflllt wird- und das natirlich sdvounter Berlcksichtigung der
Wirtschatftlichkeit als auch der menschlichen Eigéasten und Bedurfnisse.
Das Arbeitssystem muss als soziotechnisches Systathonieren. Darunter versteht man
eine organisierte Menge von Menschen und Technamggidie eine bestimmte
Strukturierung aufweisen, um Ergebnisse zu erzielen
Der Begriff des soziotechnischen Systems wurdeen #950er Jahren vom Londoner
Travistock Institute gepragt und geht auf Forsclmngnsbesondere im britischen
Kohlebergbau zurtck.
Ein soziotechnisches System setzt sich immer aes kKamponenten zusammen:

- Technisches Subsystem

- Soziales Subsystem
Die Teilsysteme stehen in enger Abhangigkeit zuglpea In einem funktionierenden
soziotechnischen System wird von dieser Zusammeémiggdeit profitiert, indem
menschliche Kommunikation und Mensch- Maschine-erkittionen unterstitzend
zusammenwirken. Das soziale Subsystem fordert itdestiewusstsein und Fahigkeit zur
Selbstbeschreibung, in glnstigstem Falle auch zelbs&ritik und kann so den
Fortbestand und die stetige verbessernde Weiteigkitiug des technischen Subsystems
sichern®
Die Funktionsfahigkeit eines soziotechnischen S3yete zu gewahrleisten, stellt
Unternehmen vor keine leichte Aufgabe. Das teclmeisfubsystem kann durch definierte
MalRnahmen in die gewlnschte Richtung gelenkt werded den Vorstellungen
entsprechend ausgeformt werden.
Genau dies ist aber bei der sozialen Teilkomponeicte ohne weiteres moglich. Soziale
Systeme sind kontingent, aufgrund dessen sindic wie technische Systeme von aul3en
steuerbar. Auch das Umfeld der Mitarbeiter au3erdalr Arbeit und z.B. deren Herkunft
spielen hier eine Rolle. Die soziale Komponenteaisth der Grund dafir, das Aktionen
soziotechnischer Systeme nicht deterministisch. sind
Da also eine allumfassende Steuerung des sozialesySems nicht mdglich ist, stellt es
fur die Unternehmensfihrung- aber auch fir jedemzednen Arbeiter- eine
Herausforderung da, die vorhandenen Einflussmékgitan optimal zu nutzeh.

.Im Allgemeinen muss das Management begreifen, di@ssErfolg des Unternehmens
davon abhéngt, wie es als soziotechnisches Systerktidniert- nicht einfach als
technisches System mit ersetzbaren Individuenhigizugefiigt werden und sich anpassen
mussen” (Emery, Thorsrud & Trist, 1964).

Das auch letzteren eine grof3e Bedeutung zukomrss, sla sogar Grundvorrausetzungen
fur die dauerhafte Wirtschaftlichkeit eines Betdsbsein kénnen, wurde schon frih
erkannt.

In diesem Zusammenhang wurde das Augenmerk ersémbtie Gruppenarbeit gerichtet.

1.3.Entwicklung der Gruppenarbeit

Die weit verbreitete Ansicht, die Japaner seieniiter der Gruppenarbeit ist nicht richtig.
Zwar wird schon seit langerem bei zahlreichen jeudren Firmen, z.B. bei Toyota,
ebendiese erfolgreich praktiziert, jedoch basieEnfihrung und Ausgestaltung von
Gruppenarbeit auf westlichen soziokulturellen Eisflen.

® Ulich S.151
® Ulich S.44
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Bereits in den 20er Jahren wurde Gruppenarbeit éut§zhland als Gestaltungsform
industrieller Arbeit diskutiert und auch angewendsie konnte sich jedoch nicht
durchsetzten.
,Dies lag insbesondere an zwei zeitlich paralleiféaden Faktoren: der Einfuhrung des
FlieBbandes und am sog. Taylorisffius
Diese Wirtschaftsphilosophie geht auf den US- Akasrer Frederick Winslow Taylor
zurick. Nach ihm ist es moglich, Unternehmen undbelr mit einer rein
wissenschatftlichen, rationellen Herangehensweiseptimieren. Letztendlich sei es sogar
maoglich, dadurch ,Wohlstand fir alle* zu erreichen.
Um die Arbeiter bei gleichem Lohn zu mehr Arbeit lzewegen entwickelte Taylor, der
eine mechanistische Sicht der Arbeiter vertrat hgiter gehorchen ahnlichen Gesetzen
wie Teile einer Maschine*) 4 Grundprinzipien:

1. Trennung von Hand- und Kopfarbeit

2. Ausfuhrung der Arbeit nach eindeutigen, praziieleitungen

3. hoher Grad der Arbeitsteilung

4. Geld als Motivationsfaktdr

Es ist augenfallig, dass diese Prinzipien zu dextedi der Gruppenarbeit geradezu einen
Gegensatz bilden.

Bei Massenproduktion und einem durch den Verkaddestimmten Markt ist die
Flexibilitdt von Produktionsprozessen nicht haugtigh wettbewerbsbestimmend, sodass
sich Gruppenarbeit nur in wenigen Industrieberaiche finden war und dies auch nur in
traditioneller Form von z.B Kolonnen im Schiffbawdes Waldarbeiterrotten in der
Forstwirtschaft, die aber auch nicht als teilautormu bezeichnen wéren.

Erst 1974 wurde Gruppenarbeit in Deutschland wiadtarell und zwar in Verbindung mit
dem Forschungsprogramm ,Humanisierung des Arbbisis’, welches von der
damaligen Bundesregierung initiiert wurde. In Formon Pilotprojekten wurde
Gruppenarbeit in einigen Unternehmen eingefluheptétischer Hintergrund waren hierbei
skandinavische Gruppenarbeitsmodelle bei denert sirlder Flexibilisierungs- sondern
eher der Humanisierungsaspekt im Vordergrund st8pdf3 an der Arbeit sollte dadurch
entstehen, dass z.B. in der Autoindustrie Grupperkamplette Montage eines Fahrzeugs
tubernahmen und so direkt das Wirken ihrer Arbethrallziehen konnten.

In den 80er Jahren sollte dann Gruppenarbeit ioslolese das Ziel verfolgen, die
Mitarbeiter in innerbetriebliche Problemlésungs@sse zu integrieren, z.B. in Form von
Qualitatszirkeln und Arbeitsgruppen, die auch Ruekiang Uber den Erfolg ihres
Engagements erhielten. Man erhoffte sich dadunsmeues Bewusstsein der Arbeiter fur
die Qualitdt und Bedeutung der eigenen Arbeitslaigt Da sich dieses Konzept oftmals
als erfolgreich erwies, hat sich diese Form derpBemarbeit in vielen Unternehmen fest
etabliert:

Neben dem Aspekt der Humanisierung der Arbeit duechppenarbeit und der damit
verbundenen hdheren Selbststandigkeit der Mitabeaitichte man heutzutage besonders
auch die Wirtschaftlichkeit des Betriebes daduteigsrn.

Eine wichtige Rolle spielte dabei das Aufkommen dBegriffs der ,Lean
Production® durch Womack, Jones und Roos Mitte &®r Jahre, basierend auf der
Produktionsorganisation japanischer Automobilkoneer

" Schuler S.17
® Ulich S. 15
° Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.15
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~Schlanke Produktion* meint, dass
- Arbeiter, die ihre Arbei kompetent verrichten,im&erantwortung erhalten
- in Netzwerken gearbeitet wird und so Ablaufe hammsiert und beschleunigt
werden
- Verschwendung und Fehler reduziert werden
- man sich stets um Verbesserungen bemiuht

Wird diese Form der Produktionsorganisation richtigigesetzt, lassen sich oftmals
Effekte wie Abflachung von Hierarchien, EinflUhrungon Gruppenarbeit, erhdhte
Wirtschaftlichkeit und verbesserte Kommunikatiorwsbl unternehmensintern als auch
mit Kunden feststellen.
Hierfir ~missen jedoch die sieben  Grundprinzipien esei Form  der
Produktionsorganisation konsequent umgesetzt werden
1. angemessene technische Ausstattung und deréigiarkeit
2. wenig hierarchische Arbeitsorganisation durchpgpenarbeit und Jobrotation
3. Qualitditsmanagement durch Fehlerkontrolle, HKFaldachenforschung und
umgehende Fehlerbeseitigung
4. Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP), @@me innere Haltung aller
Beteiligten und des ganzen Unternehmens beschreligt, alle Aktivitdten
durchdringen soll und Auswirkungen auf die Prodikiezess- und Servicequalitat
haben soll.
5. Qualifikation und Motivation sowohl durch hohachliche Kompetenz der
Mitarbeiter als auch durch Verbesserung der Somfieienz
Just-in-time- Produktion
Wertschopfungs- und Prozessorientierung durahiiierung von Verschwendung
und Uberproduktion

No

.Damit eine schlanke Produktion ermdglicht werdeanik, muss Gruppenarbeit also
konsequent geférdert und umgesetzt werd&n.

1.4.l1dee der Gruppenarbeit

Bei Gruppenarbeit werden einzelne Arbeitsaufgabam aner Gruppenaufgabe
verschmolzen, die gemeinsam erledigt werden soll.

Durch das Zusammenfihren der Einzelaufgaben so8ehnittstellen, die immer
Zeitverlust bedeuten kénnen, reduziert und deuestsngsaufwand minimiert werden.

Die Gruppe tUbernimmt nicht nur die Ausfiihrung debdit, sondern auch, zumindest in
gewissem Umfang, die Planung, Kontrolle und Rickimed des Arbeitsfortschritts.

Nur wenn dieser Regelkreis beachtet wird und inshdsre der Faktor
.Ruckmeldung“ nicht unterschlagen wird, kann vonnesn kontinuierlichen
Verbesserungsprozess im Sinne der Lean Produaiigegangen werdeh.

Unabdingbar ist die Ubertragung von Verantwortungd uKompetenzen auf die
Gruppenmitglieder. Stark arbeitsteilige Konzeptd atrikte Trennung von planenden und
ausfuihrenden Tatigkeiten haben hier keinen Platrme

% \Womack, Jones, Roos
* Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.11
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Abb.1: Regelkreis bei Gruppenarbeit

Erfolgreich und vor allem konsequent umgesetzt giimlit der Regelkreis der
Gruppenarbeit den Arbeitern, ihre Fahigkeiten arenden und auszubauen. Die Arbeit ist
kein immer wiederkehrender Teilprozess; vielmehrdwsie ganzheitlich, was, nach
anerkannten  arbeitspsychologischen Erkenntnissenphe h Motivation  und
Arbeitszufriedenheit zur Folge hkt.

Selbstverstandlich wird durch Einfuhrung von Gruppéeit die Zusammenarbeit in
Unternehmen von Grund auf verdndert, gerade auckhatte weil erfolgreiche
Gruppenarbeit auf harmonisches Zusammenwirkerr &lgenen des Unternehmens
angewiesen ist, das Vertrauen in den Mitarbeitesswarhanden sein.

Doch dafir missen neue Verhaltensweisen schritvezlernt und eingefuhrt werden.

Ein intensiver Lernprozess setzt ein, der sich misnausschliel3lich auf das fachliche
Potential der Mitarbeiter beschranken darf, sonderch eine Anderung der Denkhaltung
erforderlich macht.

Das Top-Management ist vor die Aufgabe gesteléiseln Wandel zu vollziehen, die Ideen
zur Verdnderung mussen von ihnen mitgetragen urgelebt werden.

Die Qualitat des Einflhrungsprozesses ist hierbai groRter Bedeutung fur das Gelingen
von Gruppenarbeit, wobei die Gestaltung des Einfipsprozesses stark variieren kann,
da sie von betrieblichen Gegebenheiten stark Hesstf wird. Am Aufbau der neuen
Strukturen sollten alle Betroffenen beteiligt seiar dann kann eine Identifikation mit den
neuen Strukturen erreicht werd€n.

1.5.Formen der Gruppenarbeit

Gruppenarbeit kann sich in der Praxis auf vielsseiedene Arten darstellen. Die Vielzahl
kann unter drei verschiedenen Organisationsforrmearmmengefasst werden:

12 Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.14
13 Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.12
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Abb.2: Organisationsformen der Gruppenarbeit

1. Gruppenarbeit
2. Teilautonome Gruppenarbeit
3. Fertigungsinsel

Der Grad der Autonomie nimmt von 1. zu 3.*2u.

Von Gruppenarbeit als elementare Form kann man mtaen sprechen, wenn mehrere
Menschen an einem Arbeitsgegenstand zusammenwirken.

.Die Arbeitsaufgabe eines Arbeitssystems wird dab#éiveise oder ganz durch mehrere
Arbeitspersonen erfillt. Eine Erweiterung diesemirastellt die Zusammenarbeit mehrerer
Mitarbeiter mit einer gemeinsamen Zielsetzung d@EFA, 1978)

Teilautonome Gruppenarbeit liegt dann vor, wenn deuppe Uber erweiterte

Handlungsspielraume verfiigt, die mit der Ubertraganséatzlicher Aufgaben dispositiver,
planender oder kontrollierender Art verbunden sind.

.Die Gruppe stellt dabei Teilerzeugnisse oder kaetipl Produkte in mehr oder weniger
eigener Disposition und Verantwortung her* (Groldl tiaffner, 1982).

Die Fertigungsinsel stellt eine Erweiterung deratgonomen Gruppenarbeit dar. Es
erfolgt die vollstandige Fertigung von ProduktemoRiktteilen oder Endprodukten) bei
raumlicher und organisatorischer Zusammenfassueglanotigten Betriebsmittel.

In der Praxis lassen sich die drei Organisatiomséor nicht immer sauber voneinander

trennen, die Ubergange sind flieRend und die Qasgdmoglichkeiten variieren
branchen- und unternehmensspezifisch.

1.6.Teilautonome Arbeitsgruppen

TAGs haben den Zweck, den Mitarbeitern die Moglaihku bieten, in soziotechnischen
Einheiten selbststandig zu entscheiden und nadewdliEntscheidungen auch zu handeln.

14 Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.13
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Da die Gruppe Uber die Ausfuhrungstatigkeit hinabsgde Tatigkeiten wie
- Organisation
- Planung
- Instandhaltung
- Kontrolle
eigenstandig wahrnehmen muss, ist es oftmals diéruRd wird in der Fachwelt als
sinnvoll erachtet, dass eine TAG sich aus Mitadseitaus verschiedenen hierarchischen
Ebenen des Unternehmens zusammensetzt.
Es sind also kleine funktionale, organisatorischenh&ten der regularen
Organisationsstruktur. Sie umfassen 3 bis 10 Persamelche konstant zusammenarbeiten
und denen die Erstellung eines (Teil-)Produktesr aglaer Dienstleistung nach dem
Selbstregulationsprinzip, also eigenverantwortliblertragen wird.
Dieses Selbstregulationsprinzip besagt, dass digpger Uber Freirdume verfugt, die
selbststandiges handeln und entscheiden zuld3sen.
Das Ausmall dieser Freiraume kann dabei variierermstEabhangig von
- Aufgabe
- Produkt
- Tradition des Unternehmens/ Unternehmenskultur
- Mitarbeiterqualifikation
Man kann hierbei verschiedene Autonomiegrade uctteiden (nach Gulowsen, 1972).
Danach ist davon auszugehen, dass Gruppen lamgfostdende Entscheidungen nicht
fallen kénnen, wenn sie nicht auch Entscheidungenfiistiger Reichweite fallen dirfen,
genauso wie Entscheidungen auf héheren Systemelzaram Entscheidungsbefugnisse
auf niedrigeren Systemebenen vorraussetzen.
Der Autonomiegrad einer Arbeitsgruppe steigt, jdnmEutonomiekriterien erfillt werden.
Man kann zwischen Kriterien auf Gruppenebene undteden auf Ebene des
Einzelmitgliedes unterscheiden.
Die Kriterien auf Gruppenebene sind:
- Die geltende Zielsetzung wird von der Gruppe biesst und zwar sowohl
qualitativ als auch quantitativ
- Innerhalb gewisser festgelegter aufRerer Rahmamipgtgen kann die Gruppe
Arbeitszeit und Arbeitsort selbst bestimmen
- Auswahl der Produktionsmethode liegt in der HdadGruppe
- Die TAG organisiert sich selbst, wozu insbesoadgehort, dass die anfallenden
Aufgaben eigenstandig auf die einzelnen Gruppegider verteilt werden.
- Die Mitglieder der TAG finden selber zusammen
- Es wird innerhalb jeder TAG ein Gruppenspreched in Vertreter gewahlt,
welche jedoch weniger eine ,Vorarbeitertatigkeib'einehmen sollen, als vielmehr
die Gruppe verwalten und deren Interessen nachhaakulieren soll.

Auf Ebene des einzelnen Gruppenmitgliedes gibtue®im vorherrschendes Kriterium und
zwar die Entscheidungsfreiheit, wie die von ihm zafidhrenden Aufgaben bewaltigt
werden.

Die Idee der teilautonomen Arbeitsgruppen verei@t&edanken des Job-Enrichments und
des Job-Enlargements,. Es sind Aspekte der Arlreikssrierung.

Job-Enlargement bedeutet Arbeitserweiterung. Eirtaieiter, der bisher nur eine
Tatigkeit vollzog, fihrt nun mehrere verschiedeneatigkeiten durch. Das
Anforderungsniveau der Tatigkeiten andert sich middie Mallnahme stellt also, im
Gegensatz zum Job-Enrichement eine horizontale tuktstierung dar.

15 Antoni S.35
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Job-Enlargement verfolgt das Ziel, die Arbeitstéigg durch mehr Abwechslung zu
bereichern, auRerdem erhofft man sich durch Beanbpngswechsel einen geringeren
Bedarf an Erholzeiten. Es sollen folglich sowohlygigsche als auch physische
Eintonigkeit vermieden werdéf.

Job Enrichement (Arbeitsbereicherung) ist eine Nddme der vertikalen
Umstrukturierung im unipersonellen Arbeitsfeld.

Der Tatigkeitsbereich eines Mitarbeiters wird emedi Die Erweiterungen weisen hierbei
ein hoheres Anforderungsniveau auf, als die bigeerom Mitarbeiter veriibte Tatigkeit.
Hierfir ist es in der Regel notwendig, dass WeilddmgsmalRnahmen seitens des
Betriebes ergriffen werden oder personliche sdifastige Weiterbildung des Mitarbeiters
vorausgesetzt wird. Die Herausforderung fur den aMgiter, in hoherem Malie
eigenverantwortlich tatig zu werden verfolgt daslZden Mitarbeiter zu motivieren und
sein Potential zu nutzen.

Die Erweiterung des Tatigkeitsspielraums durch Jeblargement und die Erweiterung
des Entscheidungs- und Kontrollspielraumes durch- Janrichement erhéhen den
Handlungsspielraum fur die Gruppe als Ganzes soviie jedes einzelne
Gruppenmitglied?®

Abb.3: Handlungsspielraum

In den 90er Jahren kam die Einfluihrung teilautonoAreeitsgruppen ausgehend von den
positiven Erfahrungen japanischer Automobilherstelh Deutschland wieder in Mode.

Die japanische Konkurrenz, insbesondere die Autgitree, expandierte auf dem
Weltmarkt, japanische Modelle der Arbeitsorgangsatund des Arbeitskréfteeinsatzes
erwiesen sich als erfolgreich auf dem Weltmarkt.

1991 fuhrten die Arbeitswissenschaftler Womacke3amd Roos eine Studie durch, deren
Ergebnis war, dass das japanische Vorbild ,globééekmale” aufweise, woraus einige
vorschnell den Schluss zogen, das ,japanische Mailauf Deutschland tbertragbar.
Jedoch bestehen grol3e Unterschiede beztiglich dierladturellen Rahmenbedingungen.

16 Ulich S.45f
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In Japan hat Arbeit zumeist einen groReren Stebenals in Mitteleuropa. Es gibt keine
mit Deutschland vergleichbaren Gewerkschaften umbei wird eher kollektivistisch
betrachtet, was die Arbeit in Gruppen erleicht?rt.
Trotz allem wurden und werden auch jetzt in tetaoime Gruppenarbeit hohe
Erwartungen gesetzt.
Die Hauptmotive fir die Einfihrung der TAGs sindieeierhoffte Steigerung der sozialen
und der 6konomischen Effizienz.
Verbesserung der sozialen Effizienz bedeutet:
- Attraktivere Arbeitsplatze
- Hohere Arbeitszufriedenheit
- Starkere Identifikation mit der Tatigkeit/ demb&itsergebnis
- Erh6hung der Mitarbeiter-Qualifikation
.Verbesserung der 6konomischen Effizienz bedeutet:
- Erhéhung der Produktivitat
Erh6hung der Qualitat
Kostenabbau
o Geringere Fluktuationsraten
o Geringere Abwesenheitsraten
- Qualifiziertere Mitarbeiter
- Flexibler einsetzbare Mitarbeiter
- Effizientere Beseitigung von Fehlern und Mangein
- Schnellere Behebung von Stérungsfaifen

Damit jedoch in einem Unternehmen die teilautono@euppenarbeit erfolgreich
eingefuhrt werden kann, mussen bestimmte Vorraussgén vorhanden sein oder noch
geschaffen werden:
- Es muss moglich sein, den Mitarbeitern Tatighkeiteu Ubertragen, die auch
Vorbereitungs-, Organisations- und Kontrollfunktiemfassen
- Diese Tatigkeiten miussen sich anteilig aus Retditigkeiten und
anspruchsvolleren Tatigkeiten zusammensétzen
- Der Arbeitsprozess muss es hergeben, sich algpBnaufgabe gestalten zu lassen
- Anderungen im Unternehmen missen in Kauf genomaesden
o Eventuell im technologischen Bereich
o Fdhrungsorganisatorische Veranderungen
o Personelle Veranderungen im Sinne von Nachqudiifikader Mitarbeiter
sowohl fachlich als auch tiberfachlich (,Soft SKillstc)*?
Eine groRe Herausforderung besonders hinsichtieghsdzialen Kompetenz bedeutet die
Einflhrung der teilautonomen Gruppenarbeit flr Balgspersonen.
Der Meister oder Vorarbeiter, dessen Aufgabe vorti@nn bestand, Menschen und
Produktionsablaufe zu Uberwachen, muss soweitgssgin®, dass es der TAG mdglich ist,
sich innerhalb bestimmter Rahmenbedingungen selbsteuern. Seine Aufgabe umfasst
nun die Festsetzung und Gewabhrleistung stabilemabedingungen. Folglich definiert
er Ziele, Normen und Ressourcen ohne jedoch dieernat Kontrolle der
Organisationseinheit zu ibernehmen.
Auch im Bereich des mittleren Managements ist esveiadig, sich von der friiheren
Aufgabe der Beaufsichtigung des eigenen Fuhrungsitess in Teilen zurtickzuziehen.
Die Fuhrung erfolgt weniger durch Beaufsichtigung durch Zielsetzungen. Richtlinien
fur den eigenen Arbeitsbereich sollen entwickelrdea. AuRerdem sollte das mittlere

9 Dittrich, Schultchen S.21
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Management die Entwicklung von Kompetenzen stimetfie z.B. durch besondere
Forderung viel versprechender Mitarbeiter. Kong&ollder Zieleinhaltung und
Ressourcennutzung ist weiterhin erwinscht.

Das Top-Management muss bereit sein, seine Hagglaefnun in der Regelung von
Grenzbeziehungen zu sehen. Das bedeutet, dassit{Stlen” hinsichtlich Aufgaben-
und Kompetenzverteilung unzweifelhaft definiert dem muissen und die Einhaltung
uberwacht werden muss.

Des weiteren ist die oberste Flihrungsebene fuGdialtung der Beziehungen zwischen
dem Unternehmen und seiner Umwelt verantwortlich, suss das Unternehmen nach
aul3en positiv reprasentieren und somit auch didukiang der taGs als Chance
darzustellen wissefi.

1.7.Der EinflUhrungsprozess der teilautonomen Grogpbeit

Das Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft Hapfiehlt fur den Aufbau
gruppenorientierter Organisationsstrukturen einerfe@plan:

- Produktion produktbezogen segmentieren und Matkiss optimieren

- Gruppenarbeit als geschlossenen Regelkreis undlsdinheit gestalten

- Arbeitszeit flexibel an notwendige Betriebszeaipassen

- Entlohnungssystem gestalten

Es kann jedoch sein, dass es in der Praxis nitbriderlich oder sinnvoll ist, jede Stufe in

vollem Umfang zu realisieren.

Mochte das Unternehmen beurteilen, wie grof3 dezétuter Gruppenarbeit wohl sein
wird, schlagt das Ifa vor, eine so genannte Pakamalyse vorzunehmen

Diese Abschatzung kann erste Orientierungspunkferh. Man betrachtet jede der oben
genannten Einfuhrungsstufen gesondert und Uberlegtweit der Ist- Zustand vom einem

durch Gruppenarbeit theoretisch erreichbaren QGesgzustand entfernt ist. Die

Differenz aus Zielzustand und Ist- Zustand ergibhrd das Erfolgspotential. Ist das
Erfolgspotential niedrig, kann das Unternehmen dasasgehen, dass die Umstellung
voraussichtlich unproblematisch verlaufen wird wlnige Neuerungen eingefuhrt werden
missen, jedoch werden kaum ,durchschlagende* Veranden und Erfolge durch

Einfihrung der taGs erreicht werden kénfén.

1.7.1. Segmentierung

Nach Ifa versteht man unter Segmentierung die Asgalynd Neuplanung von
Produktstruktur, Maschineneinsatz und Organisasiibaktur zur Erreichung eines
optimierten Soll-Zustandes. Dazu muss zuerst deér HRustand festgestellt und
dokumentiert werden, Stammdaten und Arbeitsplaferh hierzu die notwendigen Daten.
Die Segmentierung unterteilt sich in einzelne Pteysschritte. Am Anfang steht:
Problemanalyse und Zieldefinition

Dieser Schritt muss vor der Festlegung der Grupdgaae erfolgen. Das Unternehmen
sollte sich selber kritisch durchleuchten und Sdahiwtellen aufzeigen. Anschliel3end
sollten die Anforderungen, die das Unternehmentigiah sich stellen mochte formuliert
werden. Diese Zielkriterien bestimmen die Gruppéyete.

Ziele kénnen z.B. kirzere Durchlaufzeiten oder ees®uslastung von Maschinen und
Anlagen sein.

Der zweite Schritt ist dann die Produktstrukturregu

23 Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.32f
24 Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.17f
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Hierbei soll das Produktspektrum, also die vom dmbmen ausgeflhrten Leistungen, in
Produktgruppen unterteilt werden. Ziel ist es, eméglichst groRe Ahnlichkeit der
Produkte in der Produktgruppe und eine mdglicheBgrUnterschiedlichkeit zu anderen
Produktgruppen zu erreichen.

Im Anschluss an die Produktstrukturierung wird Bli@schinenstrukturierung durchgefihrt.
Diese sollen nach technologischen Gesichtspunktdh GroRRe, Verfahren) klassifiziert
und anschlieBend zu Maschinengruppen zusammengetasden. Schliel3lich werden
dann Maschinengruppen und Produktionsverfahrenhaaf Austauschfahigkeit, also die
Einsatzflexibilitat hin, untersucht.

Danach wird eine Kapazitatsberechnung durchgefiitiierbei vergleicht man
Produktionsprogramm und Arbeitsplane um den notwgamd Kapazitatsbedarf je
Produktgruppe festzustellen.

AnschlieRend ist es Ublich, den Kapazitatsbeda#drsibhtlich in Form einer Matrix
darzustellen, mit deren Hilfe der néachste Schriie Produktionsstrukturierung
vorgenommen wird. Nun werden den Produkten MasachiAgbeitsgange und Kapazitaten
zugeordnet. Die Aufteilung der zur Verfliigung steten Maschinen und Arbeitsplatze
kann dabei problematisch sein. Mochte man Teilautoa und kirzere Durchlaufzeiten
haben, kann dies Investitionen notwendig machenradge bei Unternehmen mit
kapitalintensiver Ausristung kénnen die Neustruktungen so schnell unwirtschaftlich
werden. Es ist also notwendig, dass die Kapazitid&kingsstrategien gut durchdacht und
kostenmalig beurteilt werden. Es ist sinnvoll, reel8trukturierungsansatze zu erarbeiten
und zu bewerten. Aspekte wie Zusatzinvestitioned @thnittstellenaufwand missen
besondere Beriicksichtigung finden.

In einem letzten Schritt wird dann die unternehmspegifische optimale
Produktionsstruktur ausgewaht.

1.7.2. Aufgaben der Gruppe

Nach erfolgter Segmentierung wird es notwendiglavek, welche Funktionen die Gruppe
Ubernimmt und welche von der Betriebsleitung wahogemen werden.

Es ist Charakteristika der Teilautonomie, dassien @ruppenarbeit zusatzlich indirekte
Funktionen integriert werden, also Aufgaben, digheo der zentralen Betriebsleitung
oblagen. Laut Ifa ist es hierbei entscheidend &ir Hrfolg, dass Schnittstellen vermieden
werden und die Kompetenzen klar abgetrennt sind. $#lbststeuerung der Gruppe soll
eine durchgangige Verantwortung darstellen, dig¢ilierfig der Gruppenaufgabe darf nicht
durch Schnittstellen Unterbrechungen erfahren.

Ein geschlossener Regelkreis sollte sich durch Zisammenfassung von Planung,
Realisation und Kontrolle ergeben, wobei natirlaaich das Potential der zukinftigen
Gruppenmitglieder berlcksichtigt werden muss uninagdtfestlegen zu kénnen, wie weit
die Gruppenaufgabe gehen soffte.

Nachdem die Gruppenaufgabe festgelegt ist steht Eischeidung an, wie die
Arbeitsteilung innerhalb der Gruppe erfolgen ddian unterscheidet:

- Mengenteilung

- Artenteilung

- Mischformen
Bei Anwendung des Prinzips der Mengenteilung kammmindest theoretisch) jeder
Mitarbeiter jede Funktion ausfihren. Folge ist eselr hohe Flexibilitat, die Gruppe kann
auf situationsspezifische Erfordernisse, wie z.Br dusfall von Mitarbeitern durch
Krankheit, sehr gut reagieren. Konsequenz der Maegang ist unter Umstanden jedoch

% Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.18-20
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auch, dass aufgrund der Ausflhrung vieler Funktiodas Anforderungsniveau fur die
Gruppenmitglieder sehr hoch ist, was wiederum dimstdfung in eine hohere
Entgeltgruppe und damit steigende ArbeitskosterFolge haben kann.

Wird eine Form der Arbeitsteilung angewandt, ber gler Mitarbeiter nur wenige
Funktionen ausfuhrt (Artenteilung), steigen Anfordegen und Arbeitsentgelt in der Regel
kaum, jedoch leidet die Flexibilitat der taG. Dasgkann nun vorkommen, dass einer oder
eine kleine Zahl von Arbeitern in einer Gruppe hidborch andere Gruppenmitglieder zu
ersetzen sind, fallen sie aus, beispielsweise anfjvon Urlaub oder krankheitsbedingt
kann die Gruppenaufgabe nicht mehr erfillt werden.

In der Praxis ist es also notwendig, ein Optimumiseten Flexibilitat und
Anforderungsspektrum zu erreichen, in der RegelclduWerbindung der beiden
.Extreme” Arten- und Mengenteilung. Das Optimum dvirermittelt, indem alle
Einzelfunktionen, die die Gruppe zu erfullen hainachst aufgelistet werden und im
Anschluss daran in Bezug zu Personalkapazitat, Wiascauslastung und Lieferterminen
gesetzt werden. So kann man ableiten, wie vielep@mmitglieder welche Funktionen
beherrschen missen und durch entsprechende WeliterdpgsmalRnahmen oder durch die
Gruppenzusammensetzung darauf hinwirken, dass Optiru erreichef’

Zur Koordination der Gruppe und damit die Betrielishg einen festen Ansprechpartner
hat, empfiehlt sich die Wahl eines Gruppensprechdes von einem Stellvertreter
unterstitzt wird. Das Ifa schlagt hierbei zwei \adnen vor: Die Bestimmung des
Gruppensprechers von den Gruppenmitgliedern odeshddas Management. Letzteres
habe den Vorteil, dass der Mitarbeiter gezieltdéine neue Aufgabe qualifiziert werden
koénne, da in der Einfihrungphase den Gruppenmitgiiedie Gruppenaufgabe noch nicht
vertraut sei und sie somit nicht wissen konnterr, dex Geeignete fir den Posten sei. Es
kommt also nur in der Einfuhrungsphase der teilaooen Gruppenarbeit in Frage. Auch
entspricht es mehr den Grundsétzen der Teilautaowenn die Bestimmung durch die
Mitglieder der Gruppe selbst erfolgt, dann solltedgch nach Abschluss der
EinfUhrungsphase, wenn die Gruppe mit der Grupdgahe und den vorhandenen
Schwierigkeiten vertraut ist, erneut eine Wahl tdgefthrt werden.

Den Gruppensprechern soll es dann auch obliegefihsprache mit der Gruppe Uber den
Gruppensprecher anderer Gruppen, ,Mitarbeiter adsr@n Gruppen zu entleihen bzw. an
andere Gruppen zu verleihe* Dies erhoht die Flexibilitit des Betriebes, da so
Arbeitsspitzen und Engpéasse ausgeglichen werdenekbrllerdings ist es notwendig,
dass Regeln hinsichtlich der ,Verleihung® aufgdstelerden. Das Ifa schlagt vor, dass
entweder immer der beste Mitarbeiter fir die emspende Tatigkeit entliehen wird oder
eine Rotationsregelung gestaltet witd.

1.7.3. Arbeitszeitgestaltung

Neben der Arbeitsteilung und ,Verleihen* von Gruppetgliedern ist eine weiterer Schritt
zur maximalen Flexibilisierung die Arbeitszeitgdstag. Die vom Markt geforderte und
von den auleren Umstdnden vorgegebene Kapazitd pmoduzierenden Unternehmens
kann saisonal stark schwanken, sodass eine gleifiggm&rbeitszeit oft nicht sinnvoll ist
und stattdessen unterschiedliche Betriebszeitendsnn.

Das Ifa regt an, die Personaleinsatzplanung (Urla{dankheitsvertretungen, etc.) der
Gruppe zu ubertragen. Durch intelligente Gestaltutgnn sich die Gruppe so

" Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.25f
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Entscheidungsspielrdume erarbeiten, die die indelldn Bedirfnisse der Mitarbeiter
bevorzugt beriicksichtigéh

1.7.4. Kennzahlen und Steuerung

Um die Funktionsfahigkeit einer Gruppe als ges@dos Regelkreise zu ermdglichen, ist
es dringend erforderlich, dass die Gruppe einenaké Ruckmeldung beziglich des
Arbeitsergebnisses erhalt.

Zur Teilautonomie zahlt auch die Einflhrung der aviieiterselbstprifung und der
gruppeninternen Qualitatssicherung. Die Grupperiradgr missen also selber sowohl die
Mengen als auch die Qualitat selbst dokumentienghsich auch damit beschaftigen.
Daneben ist die Produktivitdt der Gruppe eine weiteichtige Kennzahl, die taglich,
woOchentlich oder monatlich ermittelt werden kann.ie DProduktivitat ist eine
Verhéltniszahl, bei dem die Menge mit der Vorgaliemeultipliziert wird und das
Ergebnis mit der Anwesenheit der Mitarbeiter in N&dnis gesetzt wird. Ist die
Produktivitat niedriger als erwartet, missen Mddleiten gesucht werden, die
Durchlaufzeit der Arbeitsaufgaben, die in der Grpanfallen, zu verkirzen, was
besonders bei leicht verderblichen Produkten odedukten mit hohen Lagerkosten einen
erheblichen Geldbetrag ausmachen kann.

Damit Schwachstellen innerhalb der Gruppen erkammtien, sollte nach Empfehlung des
Ifa eine gruppeninterne Erfassung von Stillstaademn und Gemeinkostentatigkeiten
erfolgen und die Daten systematisch ausgewertedemer damit Gegenmalinahmen
ergriffen werden kénnen.

Ist der Krankenstand in einer Gruppe erheblichnkdas erfahrungsgemal’ ein Indikator
fur zwischenmenschliche und/ oder fachliche Proklermerhalb der Gruppe sein. Die
Betriebsleitung sollte dann auf Problemlésungsgesm hinwirkert!

1.7.5. Neugestaltung der Aufgaben fur Fihrungskra
Vormals klassische Fuhrungsfunktionen werden dutiehUmstellung auf teilautonome

Gruppenarbeit in die Gruppen verlagert. Dadurclssdader Spielraum der Gruppe sich
ausweitet verandert sich die Fuihrungsstruktur

Abb.4: Veranderung der Fiihrungspyramide

Die beiden Pyramiden stellen eine grobe Skizzierdag Je nach Unternehmen sind
Abweichungen moglich und auch zeitlich gesehen kirvieranderungen eintreten. Es ist
beispielsweise gut moéglich, dass die Gruppenkompgetemit der Zeit, wenn die taGs viel

%0 Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.29
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versprechende Ergebnisse liefern, weiter ausgeladt oder auch dass im Zuge des
Organisationsentwicklungsprozesses festgestellt,witass bestimmte Funktionen die
Gruppe Uberfordern und zurtickgenommen werden sollte
Folgende Konsequenzen sind jedoch in der Regadrabbingultig (nach Ifa):
- Vorarbeiterfunktionen werden in die Gruppe uUbennten oder teilweise auf den
Gruppensprecher tberragen
- Die Rolle des Meisters und des Abteilungsleite@ibern sich aneinander an oder
verschmelzen zu einer Arbeitsaufgabe. Die Fuhrwifgshe verandert sich in der
Hinsicht, dass der Organisations- und Technikegpezum die Gruppen
unterstitzenden ,Organisationsentwickler” wird, d#ie Gruppen seltener als
friher und nur bei Bedarf unterstitzt. Ein koopeestFihrungsstil und damit die
Pflege eines Vertrauensverhaltnisses des Unternehmeseinen Mitarbeitern und
auch umgekehrt der Mitarbeiter zu ihrem Unternehisewon gréRter Bedeutuffy

1.7.6. Auswirkungen der Neuorganisation auf die Beiche der indirekten
Produktion

Die Mitarbeiter der indirekten Bereiche der Produkt sollen als Dienstleister den
unmittelbar wertschopfenden Grupppen ,dienen®.

Dies bedeutet auch, dass bei der Gestaltung voreit8géinen weniger detailliert
angewiesen wird, sondern stattdessen dem Erfahmisggsn der Gruppenmitglieder
Rechnung getragen wird, indem die Feinplanung vet i@Bnen Uberlassen wird.
Produktionsplanung- und Steuerung sollte sich ag &robplanung beschranken und nur
verbindliche Leistungs- Eckwerte vorgeben. Die Bian des Gerateeinsatzes und die
Personaleinsatzplanung sollte der Gruppe obliegen.

Dies hat vor allem zum Ziel, die oben erwéhnte jKubles Vertrauens® zu starken und die
Gruppen zu Selbstkontrolle und gruppeninterner ifassicherung zu motivieren.
Vorgesetzte sollen nicht den Ruf von ,studiertesdggwissern haben, sondern sollen von
den taGs als Partner und Berater der Gruppe angesetrden.

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Anfogigeram die Fachkompetenz fir die
Bereiche der indirekten Produktion unverandert belej aber die Anforderungen an
methodische und soziale Kompetenz stark zuneten.

1.7.7. Zielgruppenspezifische Qualifizierung

Aus den bisherigen Ausfuhrungen wird ersichtlichsgl sich die Anforderungsprofile in
allen Bereichern sowohl &ndern als auch erweit®afir missen die Betroffenen
Mitarbeiter entweder Uber die erwarteten Fahigkeitle verfliigen oder sie muissen
entsprechend qualifiziert werden.
Das Ifa schlagt vor, die notwendigen Qualifiziersimginahmen folgendermal3en
abzuleiten:

- Die von der Gruppe zu erfiillenden Funktionen rafissufgelistet werden

- Es muss analysiert werden, wie viele Mitarbeit@iche Funktionen beherrschen

mussen

- Das bestehende Qualifikationsniveau muss herauseiet werden
Der Qualifizierungsbedarf ergibt sich in der Foles dem Vergleich von Anforderungs-
und Qualifikationsprofil (SOLL- Qualifikation- ISTQualifikationsniveau= Umfang der
QualifizierungsmalRnahmen). Hierbei ist es hilfreialich die Ansichten der Mitarbeiter
Uber ihre eigenen Qualifizierungswiinsche zu erfiaged dem soweit méglich Rechnung
zu tragen.

%2 Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.32f
% Becker, Eyer, Fremmer, Hofmann S.34
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Bei den Qualifizierungsmalinahmen, werden folgendig@ippen unterschieden:

- Gruppenmitglieder

- Gruppensprecher

- Fuhrungskrafte

- Mitarbeiter der indirekten Bereiche
Die Qualifizierung selber erstreckt sich auf 3 Bahme:

- Fachkompetenz (funktionsbezogene Fertigkeiten)

- Methodenkompetenz (Problemerkennung und Problseitigung)

- Soziale Kompetenz (Kommunikation, Kooperation, ns$wouktive

Konfliktbewéltigung)

Hierbei weist das Ifa noch einmal ausdricklich datan, dass es sich bei den meisten
Betroffenen um lernungewohnte, erwachsene Mitagbdiandelt, denen Umstellungen
schwer fallen und die bisweilen gerne am Gewohnslithewahrten” festhalten wollefi
Erfahrungsgemalf zeigen sich besonders dann poEitigkte, wenn an die vorhandenen
Erfahrungen und an das vorhandene Wissen angeluiigft

% Hurtz S.81
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2. Teilautonome Gruppenarbeit in der Forstwirtschat —
theoretische Grundlagen und Prinzipien

2.1.Das TPL- Konzept
2.1.1. Aufbau und Umsetzung

Im Jahr 2001 fand in Rheinland- Pfalz eine Refolen Forstverwaltung statt. Es wurde
fur den Staatswald und optional fir den Gemeindévdas so genannte TPL- Konzept
eingefuhrt. Die Umstellung geschah in 3 Tranchemed die Forstamter, unter anderem
nach dem Gesichtspunkt des Staatswaldanteiles teiligeurden. Der ersten Tranche

gehdren sieben Forstamter an.

Als Gemeinschaftsforstamter rheinland-pfélzischeragBng sind sie dadurch

charakterisiert, dass sie alle Waldbesitzarten aken, in der Regel ist der

Gemeindewaldanteil hoch. Es galt das Prinzip dechagelweise Beschéaftigung, was
bedeutet, dass mit den Gemeinden Vertrage gesehleasrden, in wie weit Arbeitskrafte

~-ausgelienen” werden konnen (z.B. Beschaftigung @@meindearbeitern im Staatswald).

»TPL“ bedeutet technischer Produktionsleiter. MierdUmstellung wurde in jedem
Forstamt ein Beamter des gehobenen Dienstes ierdigesten eingefihrt. Die Aufgabe
des technischen Produktionsleiters, der von miedsseinem sog. TPA (technischen
Produktionsassistenten), einem Forstwirtschaftdereisunterstitzt wird, liegt in der
zentralen Steuerung der technischen ProduktiorseDienfasst im Einzelnen:
- Steuerung der Ressourcen

o Waldarbeiter,

o Unternehmer

0 Maschinen

- Holzflussmanagement

0 Holzaushaltung

o Bereitstellung

o Vorzeigung

0 Abfuhrkontrolle

o Einweisung der Fuhrunternehmer
Es soll eine strikte Trennung von der waldbauletriorialen biologischen Produktion
erfolgen, wobei in der Anfangsphase akzeptiert widdss der FAL Teilaufgaben des
Holzflussmanagements den ortlichen Revierleiterordiet, besonders wenn die Gefahr
besteht, dass die Ressourcensteuerung seiten®d@gdms sonst leidet.
Die Trennung von technischer und biologischer Pktidao erschien den Entwicklern des
Konzeptes sinnvoll, da in der biologischen Produktiittel- und vor allem langfristige
Ziele verfolgt werden, in der technischen Produkigod3tenteils kurzfristige Ziele. Durch
die Entflechtung erhofft man sich aul3erdem, dasgfiestige, waldbauliche Ideale den
kurzfristigen technischen Gegebenheiten nicht metichen missen.
Der Revierleiter ist also fur die Grundlagenplanungstandig, die mit dem dafur
entwickelten Programm PPS erstellt wird. Die Gragéhplanung wird dann an den TPL
weitergegeben, der die Grundlagenplanung konkeetisSeine Aufgabe ist damit die
Umsetzungsplanung, welche in gebindelter Form, Atbeitsprogramm, an die
Gruppensprecher weitergegeben wird.
Von der Einfuhrung des TPL- Konzeptes erhoffen diahdesforsten eine Erh6hung der
Produktivitat durch optimale, zentralisierte Eizs&¢uerung von Waldarbeitern,
Unternehmern und Maschinen.
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Das Holzflussmanagement soll optimiert werden, dadurch erreicht werden soll, dass
die Anzahl der Schnittstellen bei der Holzvermanktuveniger werden.

Jedes Forstamt soll selbst die Verantwortung datiiagen, dass das Konzept
bestimmungsgemal’ und erfolgreich in seinem Wirkkmegs umgesetzt wird. Dies soll ein
.1eam Forstamt® bestehend aus Amtsleiter, Buraleden Revierleitern, den Angestellten
und dem TP- Team, welches sich wiederum aus TPIA TRd den teilautonomen
Waldarbeitergruppen (taGs) zusammensetzt, gewstatei

Im TPL- Konzept wird auch eine besondere Chanceléiirin Rheinland- Pfalz zahlreich
vorhandenen kleinstrukturierten Gemeindewald geselDie zentrale Steuerung von
Ressourcen, Holzfluss und kommunalen Forstwirtdinesloebliche Flexibilisierung, damit
verbunden kirzere Durchlaufzeiten, Wirtschaftlidhkeund Durchbeschéaftigung/
Vermeidung von Stillstandszeiten fur den (Klein-p&@@ndewald ermoglichen, indem die
TPL- Organisation Arbeitsvolumen und Arbeitskap@izaptimal ausgleicht. Es wird von
der TPL- Organisation bertcksichtigt, wenn eine @iewhe ihre besonders
leistungsstarken Waldarbeiter vorrangig im eigeBetrieb einsetzten will, was jedoch
Einschrankungen bei der Ressourcensteuerung zige Hoat. Wird der kommunale
Forstwirt von der Anstellungskorperschaft flir Ateei aul3erhalb des Forstbetriebes
bendtigt, wird er fur diese Zeit aus der TPL- Oigation ausgegliedert.

Fur die Gemeinde bleibt der Revierleiter Ansprectmga. Er ist auch weiterhin fir die
Erreichung der Budgetziele verantwortlich. Hierbewird vom TPL ein
.Kostenvoranschlag” fir die vom Revierleiter gepgtan Malinahmen erstellt und dieser
dann mit dem Revierleiter abgestimmit.

2.1.2. Die teilautonome Gruppe

Bei der Bildung der taGs sollen folgende Kritermriicksichtigt werden:

- Idealgrof3e von 5-7 Mitgliedern

- Wohnort

- Bisherige Zusammenarbeit

- Unterschiedliche Niveaus integrieren, keine ,Spletengruppen*

- Verteilung der Maschinenfihrer auf die taGs

- Vorhandensein eines fir den Posten des Gruppssisns geeigneten Forstwirtes
Die Gruppen sollen sich moglichst ohne Einwirkuiegaul3en zusammenfinden und ihren
Gruppensprecher sowie den Vertreter bestimmen. Betrieb kann jedoch, wenn
berechtigte Bedenken, besonders hinsichtlich desldéa Arbeitsschutz verantwortlichen
Gruppensprechers, bestehen, Gruppenneubildung odkuwahlen verlangen.
Forstwirtschaftsmeister werden, sofern sie nichtAalsbilder oder als TPA tatig sind in
die Gruppen integriert. Kénnen sich die Beteiligt@oht einigen, wird es als sinnvoll
erachtet, einen Personal- und Organisationsentgrickliinzuzuziehen. Grundsétzlich
konnen Mitarbeiter nicht gegen ihren Willen bestiemGruppen zugeordnet werden und
auch bei Zu- und Abgangen wird die Meinung der @ammitglieder bertcksichtigt.
In der Gruppe hat der jeder Einzelne bestimmte Reelber auch Pflichten.
Die Rechte sind:

- Freie Meinungsauf3erung

- Jeder Meinung wird Respekt und Aufmerksamkeibtiez
Die Pflichten setzten sich folgendermaf3en zusammen:

- Arbeitskraft der Gruppe zur Verfugung stellen

- Arbeitssicherheitsrichtlinien einhalten

- Darauf achten, dass kein Gruppenmitglied Uberaster unterfordert wird

- Integration und Akzeptanz leistungsschwachereld@rbeiter in der Gruppe
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Ein wichtiger Aspekt der Teilautonomie ist, dass e diEntwicklung von
Verbesserungsvorschlagen zu einer Gruppenaufgabd. vidie Gruppe tragt die
Verantwortung dafur, dass effizient, kostenguinatigd vorschriftsmaiig (UVV, etc)
gearbeitet wird. Betreffen die Verbesserungsvoegghldie direkte Arbeitsdurchfihrung,
kann die Gruppe sie von sich aus anwenden, geketlasiiber hinaus, sollten sie an den
TPL weitergegeben werden, der die Aufgabe hatMdiesschlage entgegenzunehmen, zu
prufen und falls sinnvoll auch umzusetzen. Besandgute Verbesserungsvorschlage
konnen nach der Verwaltungsvorschrift der Staatdkamund der Ministerien von 1995
auch pramiert werden.

Das einmal jahrliche abgehaltene Mitarbeitergedprddhrt der TPL mit den
Gruppenmitgliedern.

Der Aufgabenbereich der taG setzt sich folgendeema®sammen:

- Gruppensprecher nimmt Arbeitsauftrage, die inRRlegel von den Revierleitern in

PPS erstellt worden sind, entgegen und verwatet s
- Gruppe bestimmt Durchfiihrung, Reihenfolge und k¥ewuge, mit denen die
Auftréage ausgefihrt werden sollen

- Eigenstandige Beschaffung erforderlicher Zusébzmationen

- Eigenstandiges Hinzuziehen von Fremdkapazitéaeh Worgaben des TP-Teams

- Durchfuhrung der Arbeiten

- Maglichst Einhaltung der vom TPL fur die Malinaimhkalkulierten Bedarfszeiten

- Erfolgskontrolle (Qualitat, Effizienz, Sicherhgstandards)

- Gruppeninterne Konfliktbereinigung

- Einhaltung der Arbeits- und Pausenzeiten

- Zeitnahes in Kenntnis setzten des Revierleitbes abgeschlossene Arbeiten
Wird es in der Praxis so gehandhabt, kann man vmnegeschlossenen Regelkreis der
Gruppenarbeit ausgehen, die Kriterien fir teilaatoas Arbeiten werden dann erfllt. Um
dies zu gewahrleisten, sollen die Revierleiter &dieistungskontrollen durchfihren. Sie
sollen die Gruppen lediglich fachlich begleiten umgf. die Einhaltung der im
Arbeitsauftrag vorhandenen fachlichen Vorgaben pioéen. Treten Probleme auf, die
sich nicht durch ein kurzes Gespréach vor Ort behddiesen, soll der Reviereiter den TPL
in Kenntnis setzten.

Um die taGs auf ihre Aufgaben vorzubereiten, hattandesforsten drei bis vier Tage
externe Qualifizierung, zwei davon im ForstlichenldBngszentrum in Hachenburg
vorgesehen. Daneben soll eine ,interne Qualifikétidurch das TP- Team des Forstamts
erfolgen. Die interne Qualifikation soll forstamtsid gruppenspezifisch sein.

Da die Gruppen sich intern organisieren und kolgren sollen ist es wichtig, dass
regelmafig oder fallweise Gruppenbesprechungeffirstign. Es muss darauf geachtet
werden, dass diese unproduktiven Zeiten nicht zdidpn@uftreten und dass es der Gruppe
auch wirklich gelingt, sich im Rahmen dieser Grugpesprechungen abzustimmen.
Zumindest ab und zu wird gewinscht, dass der TPler oder TPA diesen
Gruppenbesprechungen beiwohnen, um feststellen d@onek, ob die Gruppen
Lfunktionieren®. Die Themen fiur die Gruppenbespraaty sollte die taG alleine festlegen,
der Gruppensprecher hat dann die Aufgabe, die BeBpngen soweit zu moderieren, dass
alle Themen zur Sprache kommen.

An der technischen Ausstattung der taGs soll smtergt nichts andern. Vorgesehen ist
jedoch, die taGs mittelfristig mit PDAs) auszusaitum ihnen den Zugriff auf das
Mallnahmen- Programm PPS (Produktionsplanungs- stelierungssystem), das die
Grundlage fur die Planung der Arbeitskapazitat dijld zu ermdglichen. Die
betriebseigenen Werkzeuge sollen in zentralen RBepatergebracht werden. In wie weit
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die taGs Werkzeuge, Material und ihre PSA eigemsgabeschaffen, wird vom TPL in
Abstimmung mit dem OPR vorgegeben.

Die Gruppensprecher nehmen in der taG eine wictiigektion ein, die viel Feingefuhl
verlangt. Einerseits muss der Gruppensprecher seiiasdass im Team gearbeitet und
entschieden wird, andererseits hat er auch Weibahggnisse gegenuber den anderen
Gruppenmitgliedern. Disziplinarbefugnisse hat deupgpensprecher zwar nicht, er ist
jedoch verpflichtet, Versttl3e gegen Gruppenregder gegen die UVV weiter zu melden,
sofern keine Klarung in der Gruppe moglich ist.

AulRerdem Ubernimmt der Gruppensprecher Unternellichten im Sinne des
Arbeitsschutzgesetzes. Das bedeutet, dass er mihamdenen Gefahrdungen
vorschriftsmaRig umgehen muss und die anderen @rupjpglieder unterweisen muss.

Der Posten des Gruppensprechers bringt also besohgrantwortung mit sich, ereignet
sich ein Unfall wird gepruft, ob dieser Verantwargunachgekommen wurde.

Bei einer geplanten MalRnahme wird die erste Getitgsbeurteilung durch den RL
durchgefuhrt, diese dann bei Fertigstellung deseishuftrages vom TPL ergénzt.
Abgeschlossen wird die Gefahrdungsbeurteilung ddexm Gruppensprecher oder seinen
Vertreter vor Ort.

Zur Heranfihrung an diesen zusatzlichen Aufgabentte erhalten die Gruppensprecher
eine spezielle Unterweisung im Arbeitsschutz. Diet die einzige besondere
Qualifizierungsmafl3nahme fur Gruppensprecher.

Da insbesondere beim Arbeitsschutz —aber auch chitish der Arbeitsausfiihrung-
zahlreiche Standards und Betriebsanweisungen zthteasind, erhalt jede Gruppe einen
Sammelordner, in dem diese genau beschrieben Isimden einzelnen Arbeitsauftragen
wird dann nochmals auf die jeweils relevanten Sdeaiglhingewiesen.
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3. Methodik und Umstande der Umfragedurchfliihrung

3.1.Zielgruppe und Fragengestaltung

Als Zielgruppe sollten die Forstwirte fungierem, diese seit der Reform in teilautonomen
Gruppen organisiert sind und folglich die Grundheing fur weitere Veranderungen auf
anderen Ebenen des Forstbetriebes bilden.
Neben zahlreichen personlichen Gesprachen mit dastwirten, Gruppensprechern,
Revierleitern, TPAs und TPLs Uber die Reform unde iiFolgen fluhrte, soll der
Fragebogen, Aufschluss Uber folgende Punkt geben:

- Wie sehr hat sich die Arbeitssituation verandert

- Wie steht es um die Arbeitszufriedenheit

- Wie funktioniert die Zusammenarbeit als Team

- Wie ist die Situation fur die Gruppensprecher

- Wie funktioniert die Zusammenarbeit mit den h&meEbenen

- Welche Probleme gibt es

- Welche positiven Auswirkungen gibt es

- Auswirkungen auf den Arbeitsschutz

- Verbesserungsmaglichkeiten aus Sicht der Fortgwir

Die drei Forstamter wurden vom Ministerium fur Uniyw&orsten und Verbraucherschutz
(MUFV) vorgeschlagen, da sie alle das Konzept gotéedlich umsetzten und deren
Erfolg auch unterschiedlich bewerten. So soll e dmfrageergebnissen eine moglichst
grof3e Bandbreite geschaffen werden sowie festffestetden, ob die unterschiedlichen
Auffassungen und Ausfiihrungsvarianten des TPL- Kptez Uberhaupt Auswirkungen auf
die Meinung der Forstwirte haben, oder ob die Ugdeaxgebnisse in allen Forstamter eher
ahnlich sind.

Die Umfragen wurden im Zeitraum September 2007Joisi 2008 durchgefihrt. Aus
organisatorischen Grinden kamen drei Befragungavi@m zur Anwendung. An einem
Forstamt fuhrte ich die Befragungen direkt am Fordgt durch, wo die Waldarbeiter
zusammengekommen waren. Alle Forstwirte an diesemst&mt sind mir personlich
bekannt gewesen, mit einigen hatte ich bereits evithder Praktika zusammengearbeitet.
Vor Beginn der Umfrage konnte ich Sinn und Zwecki@gebodgen erlautern.

Am zweiten Forstamt wurden wie Bégen vom TPL ohreene direkte Anwesenheit und
ohne, dass mir die Forstwirte bekannt waren, Jeneid wieder zugeschickt. In einem
Gesprach mit TPL und Forstamtsleiter wurden dienRatbedingungen vorher geklart. Im
dritten Fall fuhr ich mit dem TPL und dem TPA b&ndeinzelnen Gruppen vorbei. Ich
verteilte also selbst die Fragebdgen, gab Erkl&nrdpzu ab und nahm sie direkt wieder
mit.

Die Wahl des Fragebogens als Umfraginstrument icbtdeshalb an, da Einzelgesprache
Zu zeit- und organisationsaufwendig gewesen waneindes Weiteren der Fragebogen den
Befragten Anonymitéat bietet. Dieser Aspekt ist \esonderer Wichtigkeit, da er zu der
Annahme fuhrt, dass sich die Befragten ehrlich Eufiend nicht der Wunsch nach
positiver Selbstdarstellung die Ergebnisse beessflu

Der Nachteil des Fragebogens besteht darin, dagsrdgen immer nur bestimmte Aspekte
behandeln kénnen, das vermittelte Bild also weniganzheitlich ist, als dies beim
personlichen Gesprach der Fall ist. Um dem entgageinken wurden Ankreuzfragen mit
Fragen gemischt, bei denen man die eigene Meinarsgadlen konnte.

28



3.2. Mitarbeiterbefragung als Instrument der Orgmiionsentwicklung?

Mitarbeiterbefragungen spielen eine zentrale Rollenn es darum geht, Qualitats- und
Innovationsprozesse zu bewertan.
Man mdchte Informationen sammeln, Zusammenhanggelan und sich orientieren.
Sie ist eine Informationserfassungsmethode, die alltdglichen Lebenssituationen
eingesetzt werden kann. Um die Qualitat einer Maderbefragung zu bewerten
betrachtet man in der Regel zwei Punkte: Die Validiund die Rentabilitdt des
Messverfahrens, wobei die Validitat etwas darihessagt, ob auch das gemessen wird,
was erfasst werden soll, wohingegen die Reliabiliginen Hinweis auf die
LStabilitat" eines Verfahrens ist, was bedeutetyi@weit eine Wiederholungsmessung bei
gleichen Bedingungen auch zum gleichen Ergebnis.#ih
Selbstverstandlich sind diese Kriterien unabdindbadie Durchfihrung aussagekraftiger
empirischer Erhebungen. Es ist jedoch nicht einfadiese Kriterien sicher zu
gewahrleisten, da die Reliabilitat nur mit groRer@ofwand, die Validitdt nur schwer
nachzuweisen ist. Deshalb musste ich mich bei déstéllung der Fragebdgen und bei der
Umfragedurchfihrung auf meine personliche Wahrnetgnder Situation und auf die
Erfahrungen der Mitarbeiter verlassen. Dies hahaneinem Empfinden nach den grof3en
Vorteil, dass man nicht so sehr auf vorgefertigtealuierte Erhebungsinstrumente und
Erhebungsformen zurlckgreift, sondern sein Augeknmeehr auf die spezifischen
Anforderungen richtet. Dies ermdglichte mir, aule dn den einzelnen Forstamtern
vorliegenden Termin- und Ortsgegebenheiten flexik@lzugehen, was auch einer
.Kunstlichen®, fir die Forstwirte wahrscheinlich amgenehmen Befragungsatmosphéare
vorbeugte. Auch ermdglichte mir die Entscheidungihnmicht zu rigide an Validitats- und
Reliabilitatskriterien zu orientieren, die Fragenza formulieren, dass sich die Forstwirte
auch personlich darin wieder finden konnten, was dre Rickmeldungen, die ich nach
der Umfragedurchfuhrung erhielt, bestatigten.
Die Akzeptanz der MAB ist ein zentrales Gutekriteri das von einer Menge
verschiedener Faktoren abhangt. Besonderes Gekaaiint hierbei der Vorerfahrung der
Betroffenen und der Glaubwirdigkeit der Durchfuldem zu, weshalb vier goldene
Regeln zu Beginn der Aktion beachtet werden und Méarbeitern zugesichert werden
sollten:

- Freiwilligkeit der Teilnahme

- Anonymitat der Auswertung

- Offenlegung der Befunde

- Ableitung von MaRnahméh

Die MAB soll so ihre Funktion als Erhebungs- Anaysnd Diagnoseinstrument erfullen.
Ebenso wird die zweite Funktion hervorgehoben: Klgssifikation von MAB unter der
Rubrik Organisationsentwicklung oder Change Manayefi

Diese zweite Funktion ist besonders dann von Beaetwenn die Absicht besteht, auf
die Umfrageergebnisse zu reagieren oder zumindesttelte Tendenzen in zukinftige
Planungen mit einzubeziehen.

% vgl. Bungard, S.5f
% vgl. Bungard, S.10
37 vgl. Bungard, S.10
¥ vgl. Jons, S.16
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In wie weit dies im konkreten Fall geschehen wiist, bislang fir mich noch nicht
abzusehen. Es liegt der (fur eine MAB eher untym$d-all vor, dass die Umfrage nicht
von Vorgesetzten, sondern von mir als einer zwarLamdesforsten vertrauten, aber doch
externen Person durchgefuhrt wurde. Die Ergebrissé&mfrage wurden an die einzelnen
Forstamter weitergegeben. Jedes Forstamt erheekigenen Ergebnisse und das Ergebnis
der Gesamtauswertung. Die Weitergabe der Umfragbargse erfolgte an den TPL, den
TPA und den Forstamtsleiter der Forstamter, diéhaueine Kontaktpersonen bei den
Vorbereitungen und der Durchfihrung darstellten.walcher Weise diese dann die
Offenlegung der Befunde und die Ableitung von Mdfinen handhaben, bleibt
abzuwarten. Es ware naturlich erfreulich, wenn @herstwirte mit ihren eigenen
Ergebnissen vertraut gemacht wirden und auch diglibhieit erhielten, dartber mit
ihren Vorgesetzten zu diskutieren.

Nur dann ware gewahrleistet, dass die Planung undhihrung der MAB auch wirklich
eine soziale Intervention darstellt, auf welche Migarbeiter reagieren, durch welche sich
die Organisation (taGs und ihre Ansprechpartnes) sdziale Einheit verandert oder
zumindest in Bewegung geritDie Umfrageaktion ist dann ein gestalterischemEfhin

die Organisation mit verschiedenen Folgewirkuntfen.

Denn auch die Befragten selbst verbinden bestinziiele mit einer Mitarbeiterbefragung.
Mitarbeiter streben mdoglicherweise durch ihr Anttverhalten beim Ausfillen des
Fragebogens an, dass bestimmte Missstande endiigbstallt werden, sich mit dem
Vorgeﬁetzten gut zu stellen oder auch den Fuhruafijsk einmal deutlich die Meinung zu
sagen:

Trotzdem kdnnen MAB weder als ein spezifischesrimsent betrachtet, noch fur ein
spezifisches Ziel ein- und umgesetzt werdérEs existieren eine Vielzahl von in
unterschiedlichen Arten Beteiligten, sodass sieEegenleben entwickeln -ein Punkt, den
ich mir auch fir meine Umfrageaktion erhoffe.

% J6ns, S.16
“Domsch & Reinecke , 1982, S.131
41 J6ns, S.17
42 J6ns, S.18
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3.3.Fragebogen

Fragebogen zum Thema ,Waldarbeit in teilautonomen @ippen”
IBitte bei allen Fragen zum Ankreuzen imnmeir eine Antwort gebem

1. Alter: unter 2511  25bis 351 36-45(] alter 450
2. Gruppensprecher/ stellvertretender Gruppensprech jal! neinl]

3. Haben Sie das Gefihl, seit Einflihrung des TPhaepts und der Arbeit in TaGs
hat sich die Art/ der Ablauf lhrer Arbeit verandert

Ja, sehr’ ein wenig] gar nichtl]
4. Macht Ihnen die Arbeit seitdem...
Mehr [ wenigerl  genauso viel! SpalR?

5. a) Haben Sie das Geflhl, seitdem bei der Arbehir Eigenverantwortung zu
tragen ?

Jall Nein([]

b) Wenn ja empfinden Sie das als...
positiv [] negativi

6. Haben Sie das Gefiuhl in Ihrer TaG als ein ,Teaosammenzuarbeiten?
Jal] Nein [l es geht sa!

7. a) Findet seit Einfuhrung der TaGs zwischen émlegen mehr Kommunikation
statt, z.B. Uber die Einteilung, Organisation ddarchfihrung von Arbeiten?

Jall Nein[]

b) Wenn ja: Verbessert das die Arbeitsorganisaiaer das Arbeitsergebnis in den
meisten Fallen?

Jall Nein([]

¢) Wenn nein: Woran liegt das lhrer Meinung nach?

8. Auf die Qualitat meiner Arbeit hatte das TPL-rikept (und damit die Einfihrung
der TaGs) eher...
Positive!l negative | Auswirkungen?
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9. a)Manchmal fuhle ich mich mit der neuen Arbéitegion in der TaG Uberfordert

Trifft zu 11 kommt gelegentlich vor!  trifft nicht zu [
b)
Warum?

10. Nennen Sie die 3 wichtigsten Faktoren fur Sgiieeiten/ Unstimmigkeiten
untereinander in der TaG
1.
2.
3.

11. Wenn Schwierigkeiten im Arbeitsalltag auftretere werden sie meist geldst?
Nur unter den direkt Beteiligten 0
Mit dem Gruppensprecher O
Unter Beteiligung von TPL, Revierleiter []

12. Sind Sie der Meinung, dass viele Schwierigkeite Arbeitsalltag dadurch
entstehen, dass seitens der Revierleiter oderatetsaimts schlecht vorbereitet und
organisiert wird?

Jall Nein[]

13. Denken Sie, dass mehr Zusammenarbeit mit destafot, z.B. in Form von
haufigeren Besprechungen zwischen Revierleiterh, TGPuppensprechern, die
Arbeitssituation verbessern wirden?

Jall Nein([]

14. Was sollte dann Ihrer Meinung nach das Haupishéieser Besprechungen sein?

15. a)Wann spielte Arbeitssicherheit bei Ihrer Atrbee grof3ere Rolle?
Vor Einfihrung der Tags nach Einfihrung der TaGs

b) Woran liegt das lhrer Meinung nach?

16. Steigert mehr Eigenverantwortung bei der Arltedgr Meinung nach die
Aufmerksamkeit gegenuber der Einhaltung Arbeitssilaitsrichtlinien?

Jall Nein([]
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17. Machen Sie einen spontanen Vorschlag:
Was sollte man lhrer Meinung nach am TPL- Konzepidaingendsten verbessern
und warum?
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4. Auswertung

4.1.Prozentuale Auswertung und Kurzbeschreibumd:dgebnisse

1.) Alterstruktur [%]

20-35 36-45 45+

13 35 52

- Uber die Halfte der Forstwirte sind alter als 45hie
- Der Anteil der unter 35-jahrigen nimmt weniger ala Siebtel ein

2.) Alterstruktur der Gruppensprecher [%)]

20-35 36-45 45+

18 41 41

- Ebenso viele tber 45 —Jahrige wie Forstwirte nméteAlters haben den Posten
des Gruppensprechers bzw. des Vertreters inne

- In Relation zur Altersstruktur werden tendenziethmjiingere Mitarbeiter (20-45
Jahre) zu Gruppensprechern

3.) Veranderung der Arbeit [%)]

ja wenig gar nicht
insgesamt 48 44 8
Gruppensprecher | 55 36 9
<=35 75 25
36-45 45 41 14
45+ 44 50 6

- Kaum ein Forstwirt ist der Ansicht, die Arbeit hadieh gar nicht verandert

- Insgesamt halten sich die Meinungen ,viel Verandegfwnd ,wenig
Veréanderung“ die Waage

- Die Ansicht, es habe sich viel verandert ist bei mgen Forstwirten und den
Gruppensprechern am starksten ausgepragt

4.) Spal bei der Arb€fito]

mehr weniger gleich
insgesamt 16 23 61
Gruppensprecher | 14 27 59
<=35 25 37 38
36-45 14 18 68
45+ 16 22 62

- Mehrheitlich hat sich der Spald an der Arbeit dudid Reformen nicht verandert
- Der Anteil derjenigen, die weniger Spal3 an der Arbaben ist bei den unter 35-
Jahrigen am hdchsten
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- Ebenfalls bei den unter 35- Jahrigen ist aber adehAnteil derjenigen am

hdchsten, denen die Arbeit mehr Spal3 macht

5.) Mehr Eigenverantwortung bei der Arbeit? Po®rategativi%]

ja positiv ja negativ nein
insgesamt 65 6 29
Gruppensprecher 64 9 27
<=35 62 13 25
36-45 50 50
45+ 75 9 16

- In allen Alterstufen ist man mehrheitlich der Meigumehr Eigenverantwortung

zu tragen und empfindet dies auch als positiv

- Bei den 36- bis 45- Jahrigen gibt die Halfte defrBgten an, nicht mehr
Eigenverantwortung zu tragen

6.) Zusammenarbeit als Teali¥4]

ja nein geht so
insgesamt 47 18 35
Gruppensprecher | 36 18 45
<=35 25 13 62
36-45 45 14 41
45+ 53 22 25

7.)

Insgesamt hat knapp die Halfte der Befragten dasil@en der taG als Team
zusammenzuarbeiten

Bei den Uber 45- Jahrigen ist dieser Anteil am Ilsbeh

Bei den unter 35- Jahrigen teilt nur jeder Vieriese Ansicht

Der Anteil derjenigen, die die Antwort gaben, im te gar nicht als Team zu
arbeiten ist am niedrigsten

Die Antwort ,es geht so* variierte von tber 60 %iloken unter 35- Jahrigen bis zu
einem Viertel bei den Uber 45- Jahrigen

a) Mehr Kommunikation%s]

ja nein
insgesamt 82 18
Gruppensprecher 77 23
<=35 62 38
36-45 82 18
45+ 88 12

Uber alle Auswertungsebenen hinweg gibt eine daetiMehrheit an, es finde
mehr Kommunikation statt

Am geringsten ist der Anteil derjenigen, die dig&@nung teilen bei den jungen
Forstwirten, gefolgt von den Gruppensprechern
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b) Bringt dies Verbesserungen mit sigh@]

ja nein
insgesamt 84 16
Gruppensprecher 76 24
<=35 60 40
36-45 89 11
45+ 86 14

- Ebenfalls teilt eine Gber alle Auswertungsebenemwhg bestehende Mehrheit die
Ansicht, mehr Kommunikation bringe Verbesserungésiomn

- Der Anteil derer, die mit ,Nein“ antworteten ist béen unter 35- Jahrigen am
hochsten, gefolgt von den Gruppensprechern

c) Grinde?

Gruppensprecher wird nicht akzeptiert

Konkurrenzdenken innerhalb der taG

Einmischung von auf3en

Schlechte Arbeitsauftrage

Der RL Ubernimmt Gruppensprecheraufgaben

Gruppensprecher regelt alles mit dem TPA/ TPL dBeteiligung der Gruppe
Jeder besteht auf seiner Meinung

Keine Bereitschaft nachzugeben / Zugestandnisseannen

O O0OO0OO0OO0OO0OO0o0OOo

8.) Auswirkungen Konzept auf Arbeitsqualifét]

positiv negativ keine Angabe
insgesamt 72 15 13
Gruppensprecher 72 14 14
<=35 63 12 25
36-45 73 9 18
45+ 75 19 6

- Uber alle Auswertungsebenen hinweg spricht sich deutliche Mehrheit dafur
aus, mehr Wert auf Arbeitsqualitat zu legen
- Jedoch machten manche, bei den Jingeren ein Vistddefragten, dazu keine

Angabe

- Der Prozentsatz derjenigen, die mit ,negativ‘ antteten ist bei den tGber 45-
Jahrigen am hdchsten

9)
a) Uberforderung durch neues Konzi

trifft zu gelegentlich nie
insgesamt 2 24 74
Gruppensprecher |5 32 64
<=35 25 75
36-45 5 41 54
45+ 12 88

36




Kaum jemand ist der Meinung, mit der Arbeit in thgs/ dem TPL- Konzept
grundsétzlich Uberfordert zu sein

Bei Einigen ist dies jedoch gelegentlich der FAl haufigsten bei den
Forstwirten der mittleren Altersgruppe, gefolgt vilen Gruppensprechern
Der Prozentsatz derjenigen, die sich nie Uberfaréi@nlen ist bei den Uber 45-
Jahrigen am héchsten

b) Uberforderungsgriinde

O O O0OO0OO0OO0Oo

Schwierigkeiten werden ,kinstlich hochgespielt*

Einzelne ,Stankerer” in den taGs verhindern harrscmen Arbeitsalltag
Zu hoher ,Verwaltungsaufwand” besonders fir diegpensprecher
Arbeitsauftragemangel

Problem der Organisation/ Durchfiihrung von Schieetterarbeit

Zu hohe Erwartungen im Anfangsstadium des Konzepts

Schwierige Zusammenarbeit, da nur der personliadnelf und nicht das
Gruppenergebnis im Vordergrund steht

10.) Faktoren fur Streitigkeiten/ Unstimmigkeiten

o

(@)

(@)

Unterschiedliche Arbeitsmentalitat innerhalb déttabesonders hinsichtlich
Qualitat und Maotivation, Arbeitssicherheit

Altersunterschied

Kommunikationsméngel, daraus resultierend Inforameiilicken bei einzelnen
taG- Mitgliedern

Schlechtes Verhaltnis zum Gruppensprecher undeinterder

Unklare Kompetenzverteilungen (,Wer macht eigehtlias?“) sowohl bei den
Forstwirten untereinander als auch im ZusammenspgieRevierleitern, TPL,
TPA, etc

Vorgesetzte stehen selbst nicht hinter dem neuste®yund geben den Unmut
an die anderen Mitarbeiter weiter

Gruppensprecher ist zu dominant

Bei Meinungsverschiedenheiten ist keiner bereigedtandnisse zu machen/
nachzugeben

Arbeitsaufteilung

Zu grofRe Gruppen

11.) Problemlésung im Arbeitsalltg@po]

nur unter direkt mit dem mit TPL/ RL
Beteiligten Gruppensprecher
insgesamt 52 34 14
Gruppensprecher | 50 27 23
<=35 75 12 13
36-45 59 32 9
45+ 41 41 18

Die uUber 45- Jahrigen ausgenommen wurde mehrheigleantwortet, Probleme
wirden nur unter den direkt Beteiligten gelost. @ekers ausgepragt ist diese
Meinung bei den jungen Forstwirten

Mit dem TPL/ Revierleiter werden Probleme nur selielést, am haufigsten
greifen die Gruppensprecher auf diese Alternativgiak
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12.) RL, FA fir Probleme im Arbeitalltag mitverargutlich? [%0]

ja nein
insgesamt 65 35
Gruppensprecher 59 41
<=35 100
36-45 50 50
45+ 66 34

- In allen Positionen und Alterstufen ist man mehtioki der Ansicht, RL/ FA seien
fur Probleme mitverantwortlich.

- Diese Meinung ist bei den Jingsten am starkstegeguiggt. Bei den Forstwirten
der mittleren Altersgruppe teilt nur die Halfte seeAnsicht

13.)Mehr Zusammenarbeit/ mehr Besprechungen zw@._. TPL wirden

Arbeitssituation verbesserii%]

ja nein
insgesamt 73 27
Gruppensprecher 77 23
<=35 63 37
36-45 77 23
45+ 72 28

- Uber alle Auswertungsebenen hinweg ist man meftidieder Ansicht, mehr
Besprechungen wirden die Arbeitssituation verbesser

- Zwischen den einzelnen Auswertungsebenen stélldag Ergebnis relativ
homogen dar

14.) Themen dieser Besprechungen sollten sein:

o
o

o

O O

O O OO

Alle Ebenen fur das neue Konzept motivieren

Genaue Absprachen und klare Zuordnung von Kompetenar
Vermeidung von Organisationsmangeln und Missvedst&sen

Hinweise zu langerfristigen Zielen von Arbeitsmafdman geben und was
durch die Arbeiten erreicht und verbessert weradirusn so den Ansporn
zu hoher Arbeitsqualitat und reibungslosem Arbéitsaf zu vergrofRern.
Gute Leistung loben und anerkennen

Vorhandene Probleme offen ansprechen und nichtd@ufinge Bank
schieben® oder herunterspielen

Arbeitsprogramm, Arbeitsauftrage

Arbeitsorganisation (Durchfiihrung, Zeitpunkt)

Personliche Belange der Mitarbeiter, Vetrauenshbidgu

Abbau von ,Papierkram*
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15.)

a) GroRRere Rolle der Arbeitssicherheit vor odehriamfiihrung neues Konzepi%]

vorher nachher
insgesamt 24 76
Gruppensprecher 14 86
<=35 100
36-45 18 82
45+ 34 66

- In allen Positionen und Alterstufen ist die Mehtldsr Ansicht, die
Arbeitssicherheit spiele seit Einflhrung des TPbnkepts eine goRere Rolle

- Am geringsten ist diese Ansicht bei den Uber 4Brigén vertreten. Bei den unter
35- Jahrigen teilt jeder diese Ansicht

b) Grinde:

Sicherheitstrainer

Mehr Schulungen, mehr Aufklarungsarbeit
Mehr Kontrolle

Hohere Eigenverantwortung

Verantwortung flr andere

Der vereinheitlichte, umfassende Arbeitsauftrag

O O O0OO0OO0OOo

16.) Mehr Eigenverantwortung bedeutet mehr Aufmemkieeit auf Arbeitssicherhei{%]

ja nein
insgesamt 87 13
Gruppensprecher 91 9
<=35 88 2
36-45 91 9
45+ 81 19

- Fast alle Forstwirte sind der Meinung, mehr Eigeavdwortung fihre dazu, dass
der Arbeitssicherheit mehr Aufmerksamkeit gewidmeztie

17.) Spontane Verbesserungsvorschlage

o Forderung der Teambildung, z.B. durch Gruppensgemréatibildungen
Harte Konsequenzen, wenn Mitarbeiter von Landetdfordas neue Konzept
nicht mittragen

Kompetenzen klarer definieren

Keine zu hohen Erwartungen im Anfangsstadium

Probleme schneller erkennen und lI6sen

Weniger ,Schreibarbeit” und Verwaltungsaufwand

Zweiter TPA

RL starker einbinden

Verbesserung der Organisation, da es an den ,$steflien” manchmal
Schwierigkeiten gibt

(@)

O O0OO0OO0OO0OO0OOo
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(@)

Vertrauensbildung zwischen Forstwirten und Beart&huntereinander
Die Eigenverantwortung der taG auch durchsetzen,
.Bevormundung” unterbinden, sowohl durch RL alskadarch
Gruppensprecher
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5. Analyse der Umfrageergebnisse

5.1.Genaue Betrachtung und Interpretation der imagébogen
behandelten Aspekte

5.1.1. Die Alterstruktur und die Alterstruktur der Gruppensprecher

Dass uber die Halfte aller Forstwirte alter alsJabr sind, stellt fur die Zusammenarbeit in
der Gruppe eine besondere Herausforderung dar.

Herausforderung bedeutet hierbei, dass dieser 8dwV sowohl glnstig fur die
Zusammenarbeit sein kann, als auch zu Problemearfikann.

Alter bedeutet auch immer Erfahrung. Dem gegengtadren jedoch die Neuerungen, die
die jungen Leute, deren Ausbildungszeit noch natlziu lange zurtckliegt in die Gruppe
mit einbringen.

Machtstrukturen in einer Gruppe werden unter amdatarch Sachkenntnis, Legitimation
und Identifizierung begriindét.

All diese Kategorien werden durch die Altersstrukinit beeinflusst und haben somit
direkte Auswirkungen auf die Art und Weise in dereeGruppe nach auf3en auftritt und
welche Strukturen sich gruppenintern ergeben.

Legitimation bedeutet, dass in einer Gruppe einp@eamitglied dazu ermachtigt ist,
bestimmte Handlungsweisen zu fordern bzw. bestintfaredlungen vorzunehmé&h

,Eine solche Legitimation kann sowohl aus bestimméentern und Positionen, als auch
aus bestimmten Gruppennormen und Wertevorstelluageachsefr.“

Was die Altersstruktur angeht, liegt der Fall vdass sowohl Alter als auch Jugend eine
Basis darstellen kann, in der Gruppe ,Fuhrungsmblieu Gbernehmen, auch wenn diese
Machtposition eventuell nicht noch zusatzlich durcbdas Innehaben des
Gruppensprecherpostens legitimiert ist.

Es bleibt fraglich, welche Eigenschaft in einer W&abeitergruppe mehr zéhlt, die oftmals
hervorragenden und aktuellen Kenntnisse und die tkdhperliche Leistungsfahigkeit der
jungeren Gruppenmitglieder oder die Erfahrung uredi@hgere Betriebszugehorigkeit der
alteren Generation. Meine Einschatzung der Sitnaberuhend auf den im Praxissemester
und wahrend der Umfrageaktion gesammelten Erfalemingt, dass die bestehenden
Wertevorstellungen in diesem Berufsfeld dazu temedie die Alteren starker als
Autoritdten wahrzunehmen und ihnen gruppeninterme eihOhere Machtposition
zuzugestehen.

Ob diese Einstellung von der gesamten Gruppe ametkaird, hierbei spielt der Faktor
Lldentifizierung” eine grofRe Rolle, denn er istrktauf Werte und Normen bezogen.

Unter diesem Begriff verstehnt man das So-sein-Wiollee jemand anders. Sich als
Neuankdmmling, als junger Forstwirt, mit der taGocit bestimmten Personen aus der
Arbeitsgruppe zu identifizieren ist zunachst pesitia Prozesse von personlichem Lernen
der Identifikation bediirféfi. Bleibt es jedoch bei der Identifizierung und kotes nicht
Zu einer eigenstandigen Integration der reprasteieWerte und Normen und ihrer
flexiblen Handhabung, so kann die Identifizierung @rundlage einer Machtbeziehung
dienen. ,Die Verantwortung fiir das eigene Handelnwird an Fuhrer- und
Autoritatspersonen oder Wertesysteme (ibergéBen

“3Konig S.27
4 Konig S.28
4> Kénig S.28
40 Konig S.29
47Konig S.30
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In diesem Falle tritt etwas ein, was héaufig gerade den Revierleitern haufig beklagt
wurde: Dass das vorhandene Fachwissen und Potdetialiingsten verkiimmert, da sich
in der taG den Alteren untergeordnet wird und Gewhelfiten und Ansichten mehr oder
weniger vorbehaltlos GUbernommen werden.

Sachkenntnis, ebenfalls eine Grundlage dafur, mGQteppenhierarchie einen Platz weit
vorne einzunehmen. ,Man versteht darunter ein ixelgtoé3eres Wissen und gréf3ere
Fahigkeiten, die einer Person zugeschrieben werddrsie dadurch der Person gegenuber,
die ihr diese Sachkenntnis zuschreibt, machtigerheinen las&t*

Es entspricht den Normen unserer Gesellschaft iegt $chon in der Art und Weise, wie
Kinder in der Regel erzogen werden begriindet, d@sslingeren die Alteren als in
Sachkenntnis tUberlegen betrachten sollen.

Problematisch fur eine Gruppe wird es jedoch dammmn dies tatsachlich nicht der Fall ist,
besonders da unter alteren Waldarbeitern vieleedid®eruf durch Umschulungen und
nicht durch Absolvieren einer kompletten Ausbildungt Berufsschule und Lehrzeit
abgeschlossen haben. Zudem kann man gerade besetherjungen bei Landesforsten
beschaftigten Forstwirten davon ausgehen, dassckesum die besten ihrer Jahrgange
handelt, da nur noch diese nach der Ausbildungndmemen werden.

Auch hat sich die Ausbildung im laufe der Zeit wvedért. Neue Techniken, Ergonomie
und Arbeitsicherheit sind in der Ausbildung zumdtairt von besonderer Bedeutung.

So kann es der Fall sein, wenn junge Mitarbeitehnmatlich mit wesentlich alteren

zusammenarbeiten und diese die Wertvorstellungchntsagen , Alter begriinde in jedem
Fall Autoritdt, dass junge Mitarbeiter in eine Zlnaihle geraten, wenn sie sich
entscheiden mussen, ob sie ihre Sachkenntnis tur zeglickhaltend zur Anwendung
bringen und sich daftr mit der Gruppe besser ifleigiien kdnnen, oder ob sie bereit sind,
Altere ggf. zu kritisieren und sich dafir den Rinfes ,Besserwissers* einzuhandeln.

Es ist also erforderlich, dass Forstwirte versobimed Generationen ein gutes Gespur dafur
entwickeln, mit viel Einfihlungsvermégen aufeinandezugehen.

Bei Teambildungs- und entwicklungsprozessen salikshalb ein Augenmerk darauf
gerichtet werden, dass die Jiingeren von den Altgeddrdert und zur Ubernahme von
Verantwortung ermutigt werden, die Jingeren abeh aen reichen Erfahrungsschatz und
die Besonnenheit der alteren Generation schatzeerie

Auch wenn der Alterunterschied innerhalb der taGdeggntlich als Faktor fur

Unstimmigkeiten angegeben wurde, scheinen die Witstdoch in der Regel mit dieser
Gegebenheit relativ gut umgehen zu kénnen oderemeimmindest die Bereitschatft,
aufeinander zuzugehen. Das ergibt sich aus dersi&itgeilung der Gruppensprecher. Die
20- bis 35-jahrigen und die 36 bis 45-jahrigen sihokt starker vertreten als ihr
prozentualer Gesamtanteil ausmacht.

Ein sehr junger Gruppensprecher stellt trotz alléim jede taG eine besondere
Herausforderung dar. In diesem Fall besteht einechibasis fir den jungen
Gruppensprecher erstmal aufgrund von Informatioer Bruppensprecher und sein
Vertreter verwalten die Arbeitsauftrdge und bildike Schnittstellen zu Vorgesetzten. Des
Weiteren besteht eine Legitimation, die in einemmlteten Posten begrindet liegt,
Verantwortung zu Ubernehmen und ggf. auch lenkandugreifen. Ein oder mehrere
Kollegen haben aber hochstwahrscheinlich eine Lmegiton, zumindest in gewissen
Situationen Fuhrungsrollen zu Ubernehmen, aufgrores Alters, ihrer Erfahrungen und
eventuell auch aufgrund vorher tblicher GewohnheiteB. dass vor Einfuhrung des TPL-

8 Konig, S.30
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Konzepts der Revierleiter den altesten Forstwet) dr am langsten kannte zuerst in neue
Erfahrungen eingewiesen hat.

Somit ist es bei dieser Konstellation erforderliglass die Generationen mit viel
Einfuhlungsvermdgen miteinander umgehen, um so rggealnter-Rollenkonflikte zu
vermeiden. Sie entstehen dadurch, dass ein Mengehozler mehrere Rollen gleichzeitig
innehat und eine teilweise Unvereinbarkeit sfiirt

Das kann der Fall sein, wenn man als junger Forsteinerseits die Rolle des
Gruppensprechers inne hat, eine Position, die vagtreBenden ein hohes Mald an
Verantwortung und Kompetenz verlangt, sich anderersber als einer der Jingsten oder
als der Jungste der Gruppe, den bestehenden Noemsprechend, den erfahreneren
Kollegen gegenuber zuriickhaltend verhalten mdchte.

Auch im umgekehrten Fall, fir die altesten der @rykénnen diese Inter-Rollenkonfikte
dadurch entstehen, dass die Rolle als ,Mentor“,dgie Altere, Erfahrene dem jiingeren,
Unerfahrenen gegeniber meint einnehmen zu mussah gsvden bestehenden Normen
entspricht), eine teilweise Unvereinbarkeit mit d8egebenheit, dass der weniger
Erfahrene eine Machtposition besitzt -mindestenschduegitimation und Information
begrindet- darstellt.

Der oben beschriebene Rollenkonflikt ist allgegemiigaman kann und muss mit ihm
leben und innerhalb der taG zurechtkommen. Die Bakiflir, die Rollenkonflikte
unbedeutend werden zu lassen, kann nur durch Gffeahd Kommunikation zwischen
den Gruppenmitgliedern gelegt werden.

5.1.2. Arbeitsveranderungen

In der Regel stellt die Einfihrung von teilautoner@euppenarbeit flr einen Betrieb einen
bedeutenden Veranderungsprozess dar, bei dem esgeifdfe Rolle spielt, dass die
Mitarbeiter starker, ihren Fahigkeiten entsprechgeébrdert werden und dadurch ihre
Arbeitszufriedenheit steigt.

Folglich kann diese Steigerung aber nur dann éartrevenn auch Anderungen splrbar
sind.

Aus den Umfrageergebnissen wird ersichtlich, dasshnnicht einmal die Halfte der
Forstwirte der Meinung ist, dass sich mit der Védtweagsreform viel verandert habe.
Meiner Ansicht nach, ist dies ein sehr geringerzBntsatz, der auf jeden Fall zu denken
geben sollte, zudem auch bei den Gruppensprechstrdie Halfte kaum Verdanderungen
wahrnimmit.

Fiur diese Tatsachen gibt es verschiedene Erkldansgtze: Die Forstwirtschaft ist ein
Berufsfeld, in der traditionell nicht nach klas$ism Angestellten- Vorgesetzten- Muster
gearbeitet wird. Bauern gingen im Winter Holz maghehne dass eine direkte
»Aufsicht” vorhanden gewesen ware. So bildeten sichion friher eher Strukturen heraus,
in denen weitgehend selbststdndige Waldarbeitepgmupdie Moglichkeit hatten, ihre
Arbeit selbst einzuteilen und zu organisieren. Vioeder oder Rottenfiihrer tbernahmen
eine Fuhrungsrolle in den Gruppen, wobei diese Mudition meist nicht von der Gruppe
sondern von den Vorgesetzten, also Forster odedb®@sitzer, festgelegt wurde.

Dies anderte sich auch mit der Einfihrung eineregelten Forstwirtschaft und der
Einfuhrung von angestellten, meist ganzjahrig #itigValdarbeitern nicht wesentlich.
Waldarbeitergruppen arbeiteten schon alleine dédimoner autonomer als Arbeiter in
anderen Industriezweigen, dass sie nicht in eiabrikhalle tatig sind, in der muhelos eine
standige Kontrolle und Uberwachung moglich istelfiratigkeit findet an wechselnden
Ortlichkeiten statt und ist auch von zahlreicheturgegebenen Faktoren wie Witterung,
Gelandelage, Bestandesbeschaffenheit, etc abhamgag, es nicht einfach macht,

4 Schulz von Thun, Band 3, S. 163
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Leistungen direkt und ohne gréfieren Aufwand nactidep, sodass Waldarbeiterrotten
automatisch mit Selbstkontrolle und eigenstandigtamdeln konfrontiert waren und sind.
Aullerdem ist Waldarbeit eine vielfaltige, abwechghkreiche Tatigkeit. Es ist
einleuchtend, dass ein FlieRbandarbeiter, der varbe einen einzigen Handgriff tatigte,
nach Einfuhrung der teilautonomen Gruppenarbeitr ab# wechselnden Tatigkeiten,
Planungs- und Kontrolltatigkeiten zu tun hat, eimgoRerer Anderung seines
Arbeitsalltages wahrnimmt, als ein Forstwirt, bendsich die Aufgaben im Wechsel der
Jahreszeiten andern und der, anders als z.B. i8@ndarbeit, jeden Baum, der gefallt
wird, ansprechen und sich auf die naturgegebengenBeiten einstellen muss. Dies
erfordert schon die Tatsachte, dass die meisteigKBiten unfalltrachtig und sogar
lebensgefahrlich sein kénnen.

Dennoch brachte das TPL- Konzept mit seiner Einfiigrzahlreiche Anderungen mit sich.
Die Arbeitsgruppen wurden neu gebildet, sodass siem an neue Kollegen gewdhnen
musste. Auch unter den Revierleitern und bei denstBmtsmitarbeitern wurde ein
personeller Wandel angestol3en, verursacht durckidféhrung von neuen Posten (TPL,
TPA) und der VergréRerung der Reviere.

Eine ebenfalls einschneidende Veranderung stadltFdirderung des TPL- Konzepts dar,
dass der Ansprechpartner der Waldarbeitergruppeint mnehr der Revierleiter, sondern
der TPL ist, was eine langjdhrige Tradition von nde Forster und
.seinen* Waldarbeiter” beendete. Eine Traditiore difensichtlich auch ungern abgelegt
wird, was dadurch erkennbar wird, dass sich in Besgebogen zahlreiche Forstwirte
entweder Uber zu starke Einmischung des Reviesditeklagen oder auch manche wieder
den Revierleiter als Ansprechpartner wiinschen.

Inwiefern sich etwas verandert ist auch immer &okge dessen, inwieweit Anderungen
von den Betroffenen zugelassen werden. Fur diedReiter bedeutet das TPL- Konzept
eine starke Neuausrichtung ihrer Arbeit und brachtee Fulle technischer Neuerungen
(elektronische Kluppe, PPS,WebGif) mit sich. Didsierungen, die sich in relativ kurzer
Zeit vollzogen, bereiten teilweise Einarbeitungsgehigkeiten, auch weil sie sich in

relativ kurzer Zeit vollzogen.

Nicht nur die Revierleiter, auch die Forstwirte stes sich mit neuen Seiten ihrer Arbeit
vertraut machen, z.B. mit dem Verwalten der negani Arbeitsauftrdge oder mit der
Holzaufnahme per MDE-Gerét, um nur zwei Beispieieennen.

So kommt es, dass nicht jeder diese Veranderungkatz und bereit ist, vertraute
Arbeitsablaufe abzulegen. Bei der Umfrage zeigth slies in AuRerungen wie ,Wir

wollen diesen Verwaltungsaufwand nicht mehr” odarvjel Schreibarbeit".

Ofter ist dies bei den Alteren der Fall. Darauf té¢unin, dass bei den unter 35-jahrigen
immerhin 80% angaben, dass sich viel verandert.Halese 80% fielen deutlich aus dem
Gesamtbild heraus, das sich ansonsten Uber diegAlfgoen und Position innerhalb der
Gruppe hinweg sehr homogen darstellte. Dies zeigtlidh auf, dass Anderungen sich bei
jedem individuell vollziehen kénnen, je nachdeme wderjenige bereit ist, sich darauf
einzulassen. Es zeigte sich auch in der praktiséltbait, dass viele junge Forstwirte die
Aderungen zumindest teilweise erfreulich finden.

Es war zu bemerken, dass bisweilen versucht wurdee Regelungen abzuschwéchen,
und zu umgehen.

Seitens der Forstamter liel3en sich verschiedersegien feststellen, damit umzugehen.
Wahrend in einem Fall auf die korrekte und sofertigmsetzung aller Neuerungen

bestanden wurde, wurde es im anderen Fall so gbbhbhddass man eine Art

-Eingewdhnungsphase” zubilligt, in der mit den Femehgen der Verwaltungsreform noch
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nicht so strikt umgegangen wird, um den Mitarbeiteu ermdglichen, sich umzustellen
und einzuarbeiten und so Gefallen an den neuenadefgzu finden.

Was die bessere Variante ist, wird sich zeigen switl hier nicht genauer thematisiert

werden. Fakt ist jedoch: Jede Anderung, soll sifolgneich sein, muss von den

Vorgesetzten vorgelebt werden, sonst ist keine plae auf den anderen Ebenen zu
erwarten.

5.1.3. Arbeitszufriedenheit

Die plakativ formulierte Frage, ob die Arbeit jeteter vor Einfihrung der taGs mehr Spal3
mache, sollte dazu dienen, die gefuhlsmalige ®tuder Forstwirte gegeniber der neuen
Arbeitsform zu beurteilen.

Das Ergebnis soll aufzeigen, ob und wenn ja beiweten sich wirklich das Gefihl, mit
dem man den Arbeitstag beginnt, geéndert hat.

Diejenigen, die mehr Freude an ihrer Arbeit habew u denen, bei denen es gleich
geblieben ist und auch zu denen, denen die Arbaiigrer Spald macht, in der Minderheit
geblieben. Trotzdem ist es bemerkenswert, dassdir jPosition und Alterstufe zumindest
ein paar Forstwirte die Angabe machten, die ArleifTPL- Konzept mache ihnen mehr
Spal.

Es motiviert, den Blick —trotz aller vorhandenerh®@rigkeiten- auf die positiven
Aspekte der teilautonomen Gruppenarbeit zu richied , wie es mal ein Forstwirt mir
gegenuber formulierte, ,einfach das beste darausazhen”.

Diejenigen, die mit einem schlechteren Gefiihl iArbeit antreten stellen ebenfalls nicht
die Mehrheit dar, es sind oft nur ein wenig mels diejenigen, die die Arbeit mit
positiveren Geflihlen als bislang antreten.

Aus dem sich insgesamt homogen darstellenden Ausmgergebnis fallen die unter 35-
Jahrigen etwas heraus. Sogar einem Viertel derjuMjtarbeiter macht die Arbeit mehr
Spal’. Dieser erfreuliche Aspekt wird jedoch dadertieblich geschmalert, dass hier auch
wesentlich mehr als in den anderen Alterstufen gemirreude an der Arbeit haben.

Diese Situation weist darauf hin, dass die Jungsteh am meisten von der
Verwaltungsreform versprachen, aber viele von dé&athlichen Umsetzung enttauscht
sind. Diese Enttduschung kann mehrere Griinde hdbenFaktor ist sicherlich die
Ablehnung des TPL- Konzepts durch Kollegen und ¥sejzte. Ein anderer Grund kénnte
sein, dass sich jungere Mitarbeiter mehr Gedankarub&r machen, wie sich ihre
Arbeitstatigkeit entwickelt, dem mehr Bedeutung egsen und dementsprechend
Anderungen intensiver empfinden, was den vergleielse geringen Anteil dieser
Altersgruppe an denjenigen erklart, die die Frewdhe ihrer Arbeit als unverandert
darstellen.

In der Arbeitspsychologie werden viele verschiedeaktoren genannt, die Einfluss auf
die Arbeitszufriedenheit haben. Einige davon bé&tref Rahmenbedingungen wie
angemessene Entlohnung und ein angemessenes Wisrhé@lh Arbeit und Freizeit. An
diesen Rahmenbedingungen hat sich kaum etwas géands erklaren kénnte, warum so
viele angaben, der Spal3 bei der Arbeit sei glesthigben.

Trotzdem erhofft sich ein Betrieb von der Einflihguther Gruppenarbeit eine gesteigerte
Arbeitszufriedenheit, die sich in hbhere Motivataer Mitarbeiter ausdriicken soll.

Dieses Ziel wurde noch nicht erreicht.

Ob dieser Zusammenhang besteht ist strittig. Belspeise zeigt eine Studie von Vroom
(1964), dass Arbeitsleistung und Arbeitszufriedénhieht zusammenhangen. Eine andere,
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von Herzberg (1959) =zeigt einen Zusammenhang bemirmest 54% der
Untersuchungsteilnehn@r

Die erhOhte Arbeitszufriedenheit soll sich vor allaus der hoheren Eigenverantwortung,
die teilautonome Gruppenarbeit mit sich bringt,eben. Ob diese Uberhaupt merklich
gestiegen ist und wie dies empfunden wird, wirchéichsten Punkt zu kléaren sein.

Aber auch wenn Teilautonomie wie erhofft mehr Eiggantwortung mit sich gebracht
hat und die Mitarbeiter dies als positiv empfindgndas trotzdem noch lange kein Garant
fur hohere Arbeitszufriedenheit. Man darf nichtgessen, dass z.B auch die Harmonie in
der Gruppe eine wesentliche Rolle spielt. Wie diésktor sich darstellt, darauf wird im
Folgenden noch naher eingegangen werden.

Weiterhin ist nicht zu vergessen, dass nicht véndssigt werden darf, dass auch die
LArbeit an sich* also das Tatigsein, der Gegensthedug eine wichtige Rolle spielen. Das
bedeutet, dass auch in einer harmonischen Grumhé nwangslaufig jeder zufrieden ist.
Die Gestaltung von Arbeitsablaufen, die Organisatimd Verteilung von Arbeiten darf
nicht vernachlassigt werdéh.

5.1.4. Eigenverantwortung

Als sehr erfreulich fur alle Beteiligten ist meingnsicht nach das Ergebnis, das sich bei
der Frage nach mehr Eigenverantwortung ergab.

Eine deutliche Mehrheit hat das Geflhl, eigenvavartticher zu arbeiten und sieht dies
auch als positiv an, wobei bei den Jingeren dashieig noch deutlicher ausfiel, als bei
den Uber 45-jahrigen, was noch einmal verdeutlisias schon mehrmals deutlich wurde:
Teilautonomie bietet jungen Forstwirten eine ChafueKénnen unter Beweis zu stellen,
was von vielen als willkommene Herausforderung aagen wird.

Ebenfalls erfreulich ist, dass keiner mehr Eigeamtrortung als negativ empfindet.
Deshalb kann man durchaus sagen, dass dieser Waseritaktor, der unabdingbar fur
erfolgreiches Arbeiten in taGs ist, akzeptiert wiidie groRe und schnelle Akzeptanz
kénnte auch darin begrindet liegen, dass Waldasgokibn vorher von selbststandigem
Arbeiten gekennzeichnet war.

Dennoch darf man nicht auRer Acht lassen, dasssetmeniger als ein Drittel der
Befragten nicht mehr Eigenverantwortung im Arbéitag empfinden. Bei der genaueren
Auswertung der Fragebtgen wurde deutlich, dasastsmhmer diejenigen waren, die unter
dem Punkt ,Schwierigkeiten in der Gruppe* angald#ass entweder der Revierleiter zu
starke Kontrollfunktion tberndhme oder der Grugpeecher zu autoritar auftrete. Es ist
schwierig zu definieren und auch fir den Einzelsetbst einzuschatzen, ab wann ein
Verhalten als zu autoritdr gewertet werden kanrs lizgt auch daran, dass die Bilder von
Autoritat bei den einzelnen Gruppenmitgliedern widliell unterschiedlich sind, da sie
von den jeweiligen biographischen Einzigartigkejtéen Bildern von Eltern, Lehrern und
anderen Vorbilder’f. Das Verhéltnis zur Autoritat berithrt existengelThemen, die
Spannung zwischen Freiheit und (Selbst-)BeschragtRuAuf diese Thematik wird noch
in den Abschnitten ,Zusammenarbeit im Team* undrgfffaktoren ndher einzugehen
sein.

Diejenigen, die mehr Eigenverantwortung als negatmpfinden machen einen sehr
geringen Prozentsatz aus, der in der taglichen dommarbeit wohl deshalb nur selten
spurbar werden wird. Bemerkenswert ist jedoch, dhssnegative Assoziation mit der

*0 Fischer, S.22

*1 Fischer, S.86

2 ygl. Kbnig S.185
3 Konig S.185
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steigenden Verantwortung am grof3ten bei den Wwfigahrigen war, gefolgt von den
Gruppensprechern

Eine einleuchtende Erklarung hierfir ist wohl Ubedrung, die in vielen Fallen
sicherlich auch dadurch verstarkt wird, dass demfensprecher von der Gruppe nicht
akzeptiert wird. Dies ist haufig der Fall, wenn dut&t als eine personale Eigenschaft
anstelle einer Beziehungsform angesehen wird. Hotgpdann der Gruppensprecher als
Individuum nicht dem Bild, dass man von einer Aitédsperson hat (z.B. zu jung), dann
wird nicht nur die Beziehungsform ,Autoritat” alsgditime Macht bekampft, sondern auch
die Person der Autoritat, wird angegangen, die Maetiehung also personalisiétt.

Folglich ist dann steigende Verantwortung eine Last

Wird in einer Gruppe eine solche Konstellation bekibar, sollte der Gruppensprecher auf
jeden Fall das Gesprach mit der Gruppe suchen ghdegn Gesprach mit dem TPL
suchen, um  Neuwahlen des Gruppensprechers oder eweranderte
Gruppenzusammensetzung zu diskutieren.

5.1.5. Zusammenarbeit als Team

Das nicht einmal die Halfte der Forstwirte das Gefiiat, in seiner Gruppe als Team
zusammenzuarbeiten, ist ein Ergebnis, dass Harslhadgrf hinsichtlich Teambildung,
Teamzusammensetzung und Gruppensprecherposition.

Auffallig ist zudem, dass diese Empfindung bei gi@mgsten Mitarbeitern und bei den
Gruppensprechern am ausgepragtesten ist.

Die Zusammenarbeit in einer Gruppe basiert immémachtbeziehungen. Hierbei ist es
aber wichtig, dass der Begriff ,Macht” nicht, wie iallgemeinen Sprachgebrauch blich,
als etwas Autoritares, Unterwerfung verlangendestaaden wird.

Wenn von Machtph&nomenen in einer Gruppe die Reideso sind fundamentale soziale
Strukturen und Prozesse gemeint, die sich sehr longarstellen kénnefr.Wenn ein
Team zusammenfindet missen Fragen geklart werdenWer nimmt wie Einfluss? Wer
wird Gruppensprecher? Wie wird Fihrung wahrgenonth&ire wird Autoritat hergestellt
und an Personen festgemacht? Welche Normen satdemwch? Wer setzt sie durch?
Wer kooperiert und konkurriert mit wem wortber? d8ih sich Majoritdten und
Minoritdten innerhalb der Gruppe heraus und wietalet sich deren Verhaltnis
zueinander?

Harmonisches Zusammenwirken in einer Arbeitsgrupgen nur mdoglich sind, wenn
diese Frage geklart sind oder sich in einem Entwidisprozess befinden, der von allen
Gruppemitgliedern getragen wird.

Erst dann kann man von dem ,Team“ sprechen, von ddmbei der Fragestellung
ausgegangen bin. Eine Arbeitsgruppe sind ein Kblekorstwirte, dass sich in einer
bestimmten Konstellation zusammengefunden hat, atblsdem Tag, ab dem die Gruppen
offiziell festgelegt wurden. Ein Team sind sie ann, wenn sie zusammen funktionieren
und aus dem Miteinander Motivation erfahren.

Damit dies gelingen kann, ist es notwendig, dass @aippenmitgliedern nahe gebracht
wird, dass sich in einer Gruppe bestimmte Strukttnerausbilden missen, damit die oben
genannten Fragen geklart werden koénnen und sicht somreibungsloser Ablauf des
Arbeitsalltags ergibt. Machtphanomene in Gruppéltessan ihrer Komplexitat sichtbar
und zugleich entmystifiziert werden. ,Der Einzekal ein Verstandnis dafir entwickeln,
in welche sozialen Prozesse er eingebunden ist wharaus erweiterte
Handlungsmoglichkeiten entwickeln kénfiéh

> Kénig S.65
> Konig S.11
% Konig S.11
>"Kénig S. 12
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Ein unabdingbarer Faktor fur erfolgreiche Teamzusamarbeit ist also das Verstandnis
fur die Gruppe. Hierbei sollten insbesondere fotlgeRragen geklart werden:

Warum arbeiten wir in einer taG?

Was erhoffen wir uns davon?

Was wird von uns erwartet?

Was sind die Kompetenzen eines Gruppensprechers?

Was erwarten wir uns von einem Gruppensprechehl{f&wc personlich)

Wie weit gehen die Kompetenzen der Gruppe?

Wann wende ich mich an welchen Vorgesetzten?

Diese sehr essentiellen Fragen wurden anscheinenidimensiv genug im Voraus geklart,
anders ist es zumindest nicht zu erklaren, dasslen Fragebdgen immer wieder
Beschwerden dartber auftauchen, dass Kompetenz kiar sind und das ich im
Gesprach mit Forstwirten gelegentlich feststeliteass abenteuerliche Vorstellungen von
bestimmten Gruppensprecheraufgaben vorliegen, geveas z.B. Haftungsfragen bei
Unfallen angeht. Dies fuhrt zu Unsicherheiten sawm#i den Gruppensprechern selber,
die nach ihrer Wahl nicht richtig erfassen konnteas dieser Posten genau bedeutet und
auch unter den anderen Mitarbeitern, die sich ihEenstellung gegentber dem
Gruppensprecher nicht klar sind, da die Machgrugeld_egitimitat” nur voll erfullt ist,
wenn er eindeutig und fur jeden vorstellbar defins.

Des weiteren hat die Gruppe die Aufgabe, sich nmiera oder zumeist mehreren
Mitglieder auseinanderzusetzen, ,die die Einfuhraeg Gruppenarbeit an sich mehr als
Bedrohung denn als Chance wahrnehmen und eine dtgmnechende negative und
unsichere Grundeinstellung mit sich bringeh

Meiner Meinung nach ware es deshalb empfehlensgexiesen, vor und wahrend des
Einfuhrungsprozesses der taGs mehr Zeit und Aufwanddie Vorbereitung auf
Gruppenarbeit zu stecken und vor allem in dieséruBgen klare Mal3stdbe hinsichtlich
Kompetenzen und Erwartungen zu setzten, weil kbMerhaltnisse in einer neuen
Arbeitssituation fir Sicherheit sorgen, die auchfeaktor fur Arbeitszufriedenheit ist.

Auf diese Weise kann die Basis daflr gelegt werdiass sich Machtbeziehungen in
Gruppen so entwickeln, dass ein Miteinander moglathund sich gruppenintern ein
Verstandnis —und damit hoffentlich auch eine Akaept von Machtverhaltnissen
entwickelt. Wie schon vorher erwahnt beschrankeh siie Machtverhaltnisse in einer
Gruppe nicht auf Gruppensprecher- Kollege Beziebandillerdings spielt neben dem
Ausmald des Machtgefalles durchaus eine Rolle, ob die beiden Partner in einer
Machtbeziehung auf gleiche oder unterschiedlichel#aundlagen bezieh&h

Bei gleichen Machtgrundlagen spricht man von esywnmetrischen, bei ungleichen von
einer komplementaren Machtbeziehung (Watzlawick9].96

Fur die Gruppendynamik und folglich auch fir demméildungsprozess ist es von grolier
Bedeutung, ob es sich in der Gruppe um symmetriedee komplementéare Machgeflige
handelt.

Wenn die Machtbeziehungen in der ArbeitsgruppeSuhmetrie aufbauen, dann ist das
ein guter Schritt hin zur Teamzusammenarbeit. Deei@hungen zwischen den Kollegen
sind dann auf Gleichheit aufgebaut. Auch wenn émezeGruppenmitglieder nach
Vorherrschaft in der Gruppe streben, wird doch é&eimals weniger wertvolles
Gruppenmitglied angesehen und allen stehen diehglei Mittel zur Sicherung ihrer
Position in der Gruppe zur Verfiugung. Ein Wechs®l Yositionen, vom Vorherrschenden
zum Unbeteiligten oder vom Mitlaufer zum Gruppeesper ist moglict.

8 Hurtz S.82
9 Konig S.39
0 Konig S.39
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Kann man in einer taG jedoch komplementére Maclebengen feststellen, dann liegt die
Situation vor, ,dass einzelne Gruppenmitgliederdimferiore, andere oder ein Einzelner
jedoch eine superiore Position einnehrfén.

Diese komplementaren Beziehungen sind durch Urdleit in den Ressourcen
gekennzeichn&t ,Ressourcen“ kénnen sich sehr verschiedenartigtelen. Es kann z.B
Information sein, die nur ein Gruppenmitglied voneen Vorgesetzten bekommt, tGber die
Kollegen nicht verfugen. Genauso kann es aber aueteundschaft oder
Zusammengehdrigkeit sein. Befindet sich in ein& &ne ,Untergruppe”, die besonders
eng zusammenhaélt (z.B. aufgrund von Verwandtsdbedishungen, alten Freundschaften,
gemeinsamen Hobbys ) und bildet diese Untergruppe stark polarisierende, unter
Umstanden die Mehrheit darstellenden Gemeinsctiaftn werden Aul3enstehende, dieser
Untergruppe nicht angehdrende Kollegen, schneléime sekundéare Stellung gepresst.
Unabwendbare Folgen sind ein Gefiihl von Neid urshegrenzt sein der Inferioren, was
wiederum den Effekt verstarkt, dass die superioratekgruppe den oder die
AulRenstehenden weiter ausgrenzt, als ,seltsaméhlnsi

Komplementare Beziehungen haben in einer taG nmhtsuchen, da hier Menschen mit
der gleichen beruflichen und sozialen Stellung méeder arbeiten. Aufgrund dessen sind
komplementare Beziehungen in diesem Umfeld unnekiifwahrend sie in anderen
Bereichen durchaus normal sind, wie .B in Arzt-®at/ Eltern-Kind- Beziehungef)
Meiner Meinung nach treten sie auch nur seltenrstlieinung. Tun sie es aber, ist ein
Umdenken erforderlich.

Denn auch der Gruppensprecher, der zwar innertiatbtaG einen Vertrauensposten
einnimmt, verstarkt Verantwortung und auch Meheértilbbernehmen muss, soll sich
selbst als ,normaler* Teil der Gruppe sehen unds-wach wichtiger ist- auch von den
anderen so wahrgenommen werden. Im TPL- Konzepmhider Gruppensprecher zwar
eine Mittlerrolle zu Vorgesetzten ein, er ist aBetber regulares Gruppenmitglied, kein
,Chef‘, Fuhrer* oder Vorarbeiter. Das die Konstlbn Gruppe- Gruppensprecher in
vielen Fallen nicht einfach ist und dort Arbeitshddesteht, dass wurde aus der haufig in
den Fragebdgen =zu findenden Stellungnahme ,Gruppeciser wird nicht
akzeptiert® oder ,Gruppensprecher spielt sich aufruppensprecher ist kein
Forster* ersichtlich.

Teamentwicklung ist ein situationsuibergreifendesdzaitprojekt mit all seinen Aspekten
wie Zusammenfinden und Zusammenraufen, Kommunikatiound Streitkultur,
Integration von Neuen und von Aul3enseitern, Herbiglgy eines Wir- Gefihls bei
gleichzeitigem Ich- Bewusstsein, Herausbildung \amerkannten Regeln, Normen und
Kooperationsstilet.

Dieses Zitat macht schon deutlich, dass nicht d@ewawerden kann, dass eine
Arbeitsgruppe optimal funktioniert: Mit Effektivitéhah aul3en und gutem Betriebsklima
nach inneff.

Es soll ,ein Gruppenklima entstehen, das von Akaeptund Vertrauen gekennzeichnet
ist*®°. Das bedeutet, dass die Gruppe fiir sich erkenness,mdass sie, trotz aller
personlichen Differenzen, gemeinsame Anliegen ueteat und diese als Gruppe besser
erreichen und erfilllen kann als es die einzelnewglMdiern alleine konntéh

®1 K6nig S.39

2 Konig S. 39

%3 Konig S.39

® Schulz von Thun, Band 3, S.65

® Schulz von Thun, Band 1, S 66

% Braune-Krickau, Langmaack S.65
67 Braune-Krickau, Langmaack S.65
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Dass eine Arbeitsgruppe sich geschlossen als Tty geht nicht von heute auf morgen,
dass sollten weder die Gruppenmitglieder noch disg¥setzten erwarten. Das ware in den
allermeisten Fallen unrealistisch. Es wirde eheiGiuppe weiter unter Druck setzten und
zu einem Verhaltensmuster flihren, welches sichasstellt, dass die Gruppe nach AulRen
geschlossen auftritt, es gruppenintern aber erttedlitotgeschwiegene Probleme gibt, die
zwangslaufig das Arbeitsklima belasten und danatAtbeitszufriedenheit senken.

Vom Augenblick der Zusammenstellung an muss eingekggruppe miteinander leben
und auskommen; es ist nicht so einfach moglichereinder in der Gruppe als
LStorer” auftritt einfach loszuwerden. Empfehlensivast es deshalb, dass alle
Gruppenmitglieder, in besonderem MalRe der Gruppeokpr darauf achtet, dass alle
Kollegen Kontakt miteinander haben und jedem auksan zugehort wird, wenn er sich,
auch ungerufen, zu Wort meld8t ,Nur wer sich wahrgenommen, gewiirdigt und
bertcksichtigt fuhlt, nur wer sein Mitsprachereehtiillt sieht, wird zum Gelingen des
Ganzen beitragen wollen und koénnen, wird gegebatienfkKompromissiésungen
mittrageri”.© Wenn eine Gruppe sich dies zum Ziel setzt, veisdhr automatisch gelingen,
in der Dynamik des taglichen Miteinanders von koenpntaren zu symmetrischen
Beziehungsmustern Uberzugehen, da man sich dentiéek und den Rechten jedes
Einzelnen in der Gruppe bewusster wird.

Die Verstandigung in der Gruppe muss hierbei auéiziabenen funktionieren: auf der
Sachebene, wenn es um die Gestaltung der Arbeitugehauf der sozialen Ebene, wenn
es um die personlichen Bedurfnisse und EmpfindunigemMitglieder geht.

Es stellt eine grol3e Herausforderung, besonderdifliGruppensprecher dar, dass beide
Ebenen beriicksichtigt werden und sich in einemewsgenen Verhaltnis befind€n

Diese Verhaltensmuster sind nicht einfach umzusetaber es ist moéglich, wenn die
Gruppe selber und Vorgesetzte bereit sind, Zeit éudwand in Teambildung zu
investieren, wobei die benotigte Intensitat semsel@ieden sein kann.

Wahrend manche taGs dafir wohl nur einen kleinestd® brauchen, ist in anderen
Gruppen dafir intensive Arbeit notwendig. Soweitgheh sollten Ist- Zustand und
Forstschritte also gruppenspezifisch dokumentietden und die Teambildung danach
ausgerichtet werden.

Es wird deutlich, dass es ein langer, arbeitsimiensWeg zum optimalen Team, zur
musterhaften taG sein kann. Es bleibt dem Untereehnm diesem Falle Landesforsten
vorbehalten, zu entscheiden, ob es diesen Aufwatr@iben mdchte. Zumal schwierig zu
beurteilen ist, inwieweit der betriebene Aufwandadiudie bei guter Teamzusammenarbeit
erhoffte Leistungs- und Qualitatssteigerung gefedigt wird.

5.1.6. Kommunikation im Arbeitsalltag

Der Aspekt der Kommunikation im Arbeitsalltag spigit Einfuhrung der TPL- Struktur

eine groRere Rolle. Uber 80%, geben an, sich iivengber die zu erledigenden Arbeiten
und Uber Organisationsfragen zu unterhalten. Di&sgsbnis ist meiner Meinung nach
sehr positiv zu bewerten.

,ourch Kommunikation entsteht ein System, in dene dieilnehmer sich gegenseitig
Mitteilungen voraussetzen und die Beteiligten sicteinander orientieren, aufeinander

® Schulz von Thun, Band 1, S 63
%9 Schulz von Thun, Band 1, S 63
0 Braune-Krickau, Langmaack S.67
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einstellen und aneinander ausrichten mussen. Dakmdiert die Verstdndigung
untereinandef™

Es ist davon auszugehen, dass starkere Kommumkasich positiv auf die
Gruppenatmosphare auswirkt, denn Reden ist ein ratest Mittel von
Beziehungsaufnahme- und Gestaltiing

Dieses Ergebnis ist insbesondere deshalb umsaikefrer, dass von denjenigen, die bei
der Umfrage die Angabe machten, Kommunikation habgenommen eine deutliche
Mehrheit von 84% der Meinung ist, die Gesprachechignh Verbesserungen des
Arbeitsergebnisses und der Arbeitsorganisatiorsrait.

Die Einfihrung der teilautonomen Gruppenarbeitdistd den erwtinschten Effekt erreicht,
dass die Gruppe sich tber ihre Arbeit mehr Gedankacht und dafiir sensibilisiert wird,
effektiv zu organisieren.

Trotzdem muss man sich dartber im Klaren sein, dassgelnde Kommunikation oder
auch wirkungsloses Kommunizieren immer noch arlfégesordnung ist.

Hier ist auch wieder eine relativ groRe Differendisthen den Altesten und den Jiungsten
Gruppenmitgliedern festzustellen. So sind fast 4086 unter 35- Jahrigen der Ansicht,
Kommunikation unter Gruppenmitgliedern hatte dudsha teilautonome Gruppenarbeit
nicht zugenommen, wahrend bei der Generation 45nerrhin fast 90% das Gegenteil
behaupten.

In diesem Zusammenhang ist es ebenfalls auffalkgs von denjenigen, die ankreuzten,
es wurde durchaus mehr kommuniziert 40% der urbieddBrigen die Ansicht vertritt,
diese Gesprache seien zwecklos und fuihrten in égelRzu keinen Verbesserungen.

Aber warum sehen die jungen Forstwirte die Situattiensichtlich kritischer als die 36-
bis Gber 45 -Jahrigen?

Meiner Meinung nach kommen daflr zwei Griinde irgEra

Zum einen kann die Tatsache, dass die unter 3%gé&#@hstark in der Unterzahl sind dazu
fuhren, dass sie Schwierigkeiten haben, sich ia Gruppe einzugliedern, die von deutlich
alteren Kollegen, die gegebenenfalls schon landgeeJmiteinander arbeiten, dominiert
wird.

Nach Eberhard Stahl (1998) gibt es in einer Gruppstimmte Rollen, die von den
Mitgliedern eingenommen werden kénnen. Haben marddteee Forstwirte schon Uber
lange Zeitraume in bestimmten Konstellationen zusangearbeitet, kann es sein, dass in
der neu gebildeten taG keine unbesetzte Rolle righeinen neu dazu kommenden
(jungen) Forstwirt frei ist oder dieser sich mihd®ventuell noch vorhandenen unbesetzten
Rollen nicht identifizieren kann.

Dies verhindert dann, dass der junge Kollege in @& zu einem so genannten
,Stammspieler* wird, einem passenden inneren Mitlfii. Die Folge ist, dass er in
Gesprache nicht so stark einbezogen wird, wie éielangem aufeinander eingestellten
Kollegen.

Zum anderen ist es der Fall, dass jungere Gruppghedier an gruppeninterne
Kommunikation héhere Anspriiche stellen. Kommuniaathspekte spielen schon in der
Schulzeit und dann spater in der Ausbildung inldartigen Zeit eine viel gréRere Rolle,
als die z.B. vor 30 Jahren der Fall war. Dementdpged erwarten sich die unter 35-
Jahrigen mehr von Gesprachen Uuber zu erledigendeeitdn, fordern hohen
Informationsgehalt und deutliche Ausdrucksweise.

Ist es in einer taG der Fall, dass gruppeninteromiiunikationsvorstellungen hinsichtlich
der Anspriche an Qualitdit und Quantitat auffalligrireren, sind Schwierigkeiten

1 Galliker, Weimer S.30
2Konig S.132
" Schulz von Thun, Band 3, S.186
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abzusehen, die sich dahingehend entwickeln, daskegeo mit unterschiedlichen
Kommunikationsvorstellungen Gesprache miteinandemeiden.

Was die Gruppensprecher betrifft, zeigen die Undemgebnisse auf, dass diese die
Kommunikationssituation ebenfalls mit deutlicher iMeeit als verstarkt und als sinnvoll
erachten, dennoch betrachten sie diesen Aspekt zielar so kritisch wie die unter 35-
jahrigen, aber kritischer als die Nicht-Gruppenspeg.

Fur die Gruppensprecher spielen kommunikative Aspelne noch grol3ere Rolle, als fur
die anderen Mitarbeiter in der taG. Ilhre Aufgabmdires mit sich, dass sie 6fter als ihre
Kollegen das Wort ergreifen muissen. Dazu gehorissdaie in der Regel das
Verbindungsglied zu den vorgesetzten Stellen bildea den dadurch vorhandenen
Informationsvorsprung (z.B. neue Arbeitsauftragejrae Gruppenmitglieder weitergeben
sollten. Zudem kann es der Fall sein, dass vomeiGeuppensprecher, sofern er in der
Gruppe als eine Autoritdt gesehen wird, erwartetdwdass er bei Problemen unter
Kollegen oder mit Vorgesetzten als Schlichter unatstator auftritt.

Ob der Gruppensprecher akzeptiert wird, liegt nemi sehr groRen Teil in dessen Hand.
Wer mit sich selber einig ist, legt ein sicheresftiaien an den Tag. Eine solche
Ausstrahlung hat zur Folge, dass er den Eindruck Emdeutigkeit, Sicherheit, Ruhe,
Souveranitat, Autoritat erweckt, was ihm folglicrevdcht und damit Durchsetzungskraft
verleiht®. Ein stets sicheres Auftreten ist aber nicht leighzusetzen, insbesondere dann
nicht, wenn man sich selber erst in einer neuemaBin, in diesem Falle der
teilautonomen Gruppenarbeit und der Gruppenspreateerurechtfinden muss.

Die Schwéachung der eigenen Wirksamkeit kann geneyéér punktuell erfolgen.
Situationsubergreifend, also generell, ist sie damvenn der Kommunizierende
unterschwellig die Botschaft ,So wichtig ist das swach sage eigentlich doch
nicht“ mitschickt. Dieses Kommunikationsverhalteat kine Selbstentwertung zur Fdije
Es ist abzusehen, dass einer, der sich selbst anigwBedeutung zumisst auch in der
Werteskala der Zuhoérer, in diesem Falle der Kolegger VVorgesetzten erheblich sinkt.
Um dies zu vermeiden sollte ein Gruppenmitglieddas kann der Gruppensprecher sein,
genauso aber auch ein Nicht-Gruppensprecher, demsprsicherecht haben alle und
sollten dies auch in Anspruch nehmen- dass etwgensan6chte weder leise noch hastig
sprechen und Floskeln wie ,ich weil3 ja auch nielier ich eine halt...” oder ,na ja, es
spielt ja eh keine groRe Rolle, aber...“ in jedent Fatmeider:®.

Oft dauert es lange, bis ein Mensch dieses Verhait&esprachssituationen ablegen kann.
Oft steckt dahinter auch Furcht davor, etwas Fals@du sagen. Etwas ,Falsches” zu sagen
oder sich zu widersprechen fuhrt zu einer punknebchwéachung des Redners. Es kann
zwar unangenehm sein, da es Spott hervorruft ceilaindert, dass der Redner Giberzeugen
kann, es ist aber auch schnell wieder vergessentuindgsofern es nicht allzu haufig
vorkommt der Anerkennung und dem Gewicht desjenidensich auf3ert keinen Abbruch.

Ein weiterer Punkt, den die Forstwirte als Begringldir eine Nicht-Verbesserung der
Kommunikationsverhéltnisse in der Gruppe angabear, \@ass innerhalb der taG ein
starkes Konkurrenzdenken herrscht.

Aus kommunikativen Gesichtspunkten ist dies seftrverbunden mit der ebenfalls
beklagten mangelnden Bereitschaft, Zugestandnisseachen und gelegentlich bereit zu
sein, von der eigenen Meinung ein Stick weit abicives.

Stellt sich eine taG zusammen, ist es eine nali@liFolge, dass es zu Prozessen des
Aushandelns von Macht komft

" Schulz von Thun, Band 3, S.133
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Die Fahigkeit, durch Kommunikation Kollegen zu (dmrgen und auf die eigene Seite zu
bringen, ist ein starkes Machtinstrument. ,Manchensthen sind das Einnehmen von
Fuhrungsrollen gewohnt, jede offen gelassene Strukthmen sie als Flhrungsvakuum
wahr, um dann diese Fithrungsrolle sofort zu tibeneef?.“

Kommunikation kann sich dann derart entwickeln, sdas
~Fuhrungspersonlichkeiten* versuchen, ihren Gedpspartner einseitig zu beeinflussen.
Man kann dann von einem Manipulationsversuch sgmechin dem sich ein
Kommunikationsteilnehmer tiber den anderen $tellt

Sind jedoch nicht alle Gruppenmitglieder bereithsan den ,Fuhrer* anzupassen, zumal
es der Fall sein kann, dass dieser nicht der jhagifFuthrer®, also der Gruppensprecher ist
oder wollen mehrere Kollegen ein Fuhrungsvakuunetaésn, dann wird es sich ergeben,
dass sachliches, produktives Kommunizieren nichhrmmadglich ist. Die Besagten
werden versuchen, ihre Machtposition zu festigemdem sie bei Gesprachen Uber
Arbeitsablaufe, Arbeitsaufteilung oder Arbeitsongation ihre personliche Meinung
durchzusetzen, jedes Nachgeben konnte ja von ddegéa als Schwache interpretiert
werden.

Diese Situation zu andern, ist sehr schwierig uadgwierig, da sie von den
Gruppenmitgliedern verlangt, Uber die Situation hzaclenken, eigenes Fehlverhalten
einzugestehen und gegebenenfalls eine Machtposibaugeben. Damit die Bereitschaft
daflir gesteigert wird, waren zahlreiche Gesprached uie Einbindung eines
Personalentwicklers erforderlich. In vielen Fallest es dann wohl praktikabler, eine
Neubildung der Gruppe anzustreben.

Ein weiterer wichtiger Punkt, warum Gruppengespeaoitht erfolgreich verlaufe oder
kaum stattfinden liegt darin begrindet, dass dep@e kaum die Moglichkeit erhalt, eine
Art ,Gesprachskultur® zu entwickeln und sich im Bkch- fachlichen Umgang
miteinander zu Uben.

So gibt eine groe Anzahl der Befragten an, dass gEinmischung von
aul3en® (,auRen“ bedeutet in diesem Fall Reviengit®L, TPA) zu stark erfolge. Eine
Folge dieser Gegebenheit ist, dass einige Gruppectsgr sich in diesem Fall tber
Arbeitsplanung und Arbeitsorganisation mit den \@sgfzen auseinandersetzen, ohne die
anderen Gruppenmitglieder mit einzubeziehen. Diggwvicklung ist meiner Ansicht nach
mit Sicherheit nicht auf Boswilligkeit und Missteu des Gruppensprechers gegentber
Kollegen zurtckzufiihren, aber es ist eine bequenagiakte, die sich automatisch
einpendelt. Auf den ersten Blick erscheint es pkakel, ,mal etwas schnell mit dem
Revierleiter/dem TPL abzuklaren®, anstatt es var ginzen Gruppe anzusprechen. Auch
fallt es leichter, als etwas vor mehreren kritistEehorern anzusprechen. Folglich wird es
in den meisten Fallen wohl schnell zur Gewohnhaitden und eine Gewohnheit spater
wieder abzulegen ist nicht einfach.

Deshalb muss innerhalb der Gruppe darauf geaclaieten, dass eine solche Entwicklung
sofort erkannt und ihr entgegengewirkt wird. Gesbhidas nicht, dann ist das, was
Teilautonomie ausmacht —némlich das gemeinsamepgnipterne Planen, Organisieren
und Kontrollieren- nicht mehr vorhanden.

Aul3erdem ist es abzusehen, dass die Harmonie iGmgpe stark darunter leidet, da der
wichtigste Aspekt zur erfolgreichen Teambildung aden kommt: Das jeder das Gefuhl
hat, gehort zu werden.

Hier sind in besonderem Malie auch die Vorgesetateshhesondere die Revierleiter
gefragt. Sie missen es akzeptieren loszulassen died Gruppe als selbsténdig
funktionierende Einheit betrachten und behandelonsg wird den taGs die Chance

8 Konig S.133
9 Galliker, Weimer S.76
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genommen, sich wie von den ,Erfindern® des TPL- Kepts vorgesehen zu entwickeln
und zu optimieren.

5.1.7. Arbeitsqualitat

Die Frage nach der Entwicklung der eigenen Arbedsitit ist eine sehr gewagte Frage,
die von den Antwortenden verlangt, sehr selbs#atitimit sich selber umzugehen.

Wenn in der Tat zwei Drittel der Forstwirte quaiiehochwertiger arbeiten wiirde, als vor
Einfuhrung des TPL- Konzepts, ware das wohl eirtladdnes Zeichen fir das Gelingen der
teilautonomen Gruppenarbeit und keiner mehr wirddesen Erfolg zweifeln.

Auch die TPLs und die meisten Revierleiter sind Aesicht, dass sich die Mehrheit der
Forstwirte sehr bemiiht, den neuen Anforderungeechézu werden.
Organisationsprobleme und Schwierigkeiten mit Awdaiftragen zeigen jedoch, dass
dieses Bemihen haufig nicht ausreicht, um einerwagidfreien Arbeitsablauf zu
gewabhrleisten.

Ein Faktor, hierbei sind externe Schwierigkeitei® zum Beispiel durch unvollstédndige
oder kurzfristige Arbeitsauftrage sowie Witterurdpo Krankheitsfélle entstehen kénnen.
Des Weiteren ist zu vermuten, dass gruppeninterneeftdnde und mangelnde
Vorbereitung der Forstwirte auf die veranderten okdérungen dazu fuhren, dass trotz
vorhandener Motivation, qualitativ hoch zu arbejtdie Erwartungen der Vorgesetzten,
der Gruppensprecher und der Forstwirte selber mutmer erfillt werden.

Zudem sollte seitens des Forstamts darauf geawleten, dass nicht nur den Féllen
Aufmerksamkeit gewidmet wird, in denen das Arbegsénis nicht den Erwartungen
entsprach, sondern auch solche gewirdigt und aragdsm werden, die besonders schnell
und/ oder gut bearbeitet worden sind. Ansonstem keennamlich der Fall sein, dass sich
allen Mitarbeitern ein verzerrtes Bild aufdrangta dediglich die unerfreulichen
Arbeitsleistungen diskutiert werden und folglich @ed&chtnis bleiben.

5.1.8. Uberforderung

Die von mir an die Forstwirte gestellte Frage, ab Arbeit mit dem TPL- Konzept
Uberforderungssituationen mit sich bringe, verlangbn den Befragten ebenfalls groRe
Offenheit.

Jedoch bin ich der Meinung, dass auf diese Fragghdus kritisch und ehrlich geantwortet
wurde, auch da sie eher ,gefihlsmafig”“ beantwevegtien konnte als die Frage nach der
Entwicklung der Arbeitsqualitét, die eher analytiss Nachdenken erfordert.

Insgesamt sind es nur sehr wenige, die sich stéinoegfordert fuhlen, diejenigen, bei
denen es gelegentlich vorkommt machen jedoch selmam deutlich gré3eren Teil aus.
Am grof3ten ist der Anteil derjenigen, die sich nasniberfordert fihlen unter den tber
45- Jahrigen zu finden. Das wird daran liegen, dasszum einen gewohnt sind, ihre
Arbeit unbeeinflusst von wechselnden Arbeitsbednggun auf gleichem Niveau
auszufuhren, zum anderen lasst sich an der sich aaderen Fragen ergebenden
Antwortstruktur schliel3en, dass viele der &lteremaMeiter die Neuerungen des TPL-
Konzepts zum Teil Ubergehen und versuchen, dietemeiSewohnheiten beizubehalten,
sodass sich an der Arbeitssituation im Grof3en uamaz€n nicht viel geéndert hat.

Wie erwartet liegt das Uberforderungsgefiihl bei deruppensprechern tber dem
Gesamtdurchschnitt. Die Gruppensprecher und auehMbrtreter mussten sich in kurzer
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Zeit in zusatzliche Aufgaben einarbeiten und dass,ich aus personlichen Gesprachen
erfahren habe, ohne vorher genau abschatzen zekowas auf sie zukommen wird.
Ebenfalls Giber dem Durchschnitt —noch starker elSGdtuppensprecher- liegen die 36 bis
45- Jahrigen Uber dem Durchschnitt, fast die Hdltezumindest gelegentlich mit der
neuen Arbeitssituation Uberfordert. Dieses Ergelbdisnte darin begrindet liegen, dass
sich Forstwirte dieser Altergruppe sich —starkes dle GUber 45- Jahrigen- um die
Durchsetzung der Neuerungen bemihen, sich darathedicht so schnell gewdhnen
konnen wie die jingsten Mitarbeiter.

Doch was fiihrt tberhaupt zur Uberforderung? Dieeidablaufe bestimmt nicht, daran
hat sich nichts gedndert. Der Grund muss also imdeartigen Gruppensituation liegen
und daran, dass ganz neue, unerwartete Anfordemuagedie Forstwirte herangetragen
werden.
Eine bedeutende Herausforderung ist es, sich in t& zu einem Team
zusammenzufinden. Dass hier in zahlreichen Grupmem Nachholbedarf besteht, dass
zeigte schon die Analyse der Frage nach Teamzusaarbest unter Punkt 5.1.5.
Weitere Schwierigkeiten ergeben sich im Zusammegaihder Arbeitsorganisation.
Hier werden Arbeitsauftragemangel, das Problem dBurchfihrung von
Schlechtwetterarbeit und der hohe ,Verwaltungsanfia insbesondere fir die
Gruppensprecher genannt.
All diese Faktoren deuten meiner Ansicht nach dahami dass es — auch wenn aul3ere
Umstdnde mit Sicherheit auch eine Rolle spielenehn&chwierigkeiten mit dem
tatsachlichen teilautonomen Arbeiten, also dem se#ibstandig verwalten und
organisieren, bestehen. Man empfindet den mit deéif3egen Eigenverantwortung
verbunden Organisationsaufwand als lastig und $dieln davor, Entscheidungen wie die
Niederlegung oder Verlagerung der Arbeit bei sdiem Wetter in der Gruppe zu
entscheiden.
Uberforderung bei der Arbeit kann ebenfalls durdsetforderung auf emotionaler Ebene
entstehen. Und zwar dann, wenn in der taG untardaraSpannungen herrschen, die die
Arbeitsatmosphéare beeintrachtigen und mit denenMiiglieder nicht wissen, sie sie
abbauen konnen. Hinweise darauf geben angegebenarfottterungsgriinde wie
Vorhandensein von ,Stankerern“ in der Gruppe, vgoi&mus, Neid und Streitsucht.
Jede Gruppe durchlauft einen Prozess der ,Selbbtfang®’.
Hierbei ist es notwendig, bestimmte Aufgaben zehds

- Jedes Mitglied muss seine eigene Position irGiappe finden

- Jedes Mitglied muss die Positionen der anderepp@nmitglieder registrieren

- Daraus muss sich ein Binnenselbstverstandnigatezen Gruppe entwickeln

- Die Gruppe muss sich nach auf3en gegentber itmevdlt prasentieren
Bewusst habe ich das Verb ,muss” gewahlt. ,In je@anppe bilden sich eine gemeinsame
Sprache, Umgangsformen und ein Spektrum von Waeuteh Normen heraus.... und
formen damit den Gruppenproze¥s*
Diesen Vorgangen kann sich keiner entziehen, Korsgricht von einer
,Unausweichlichkeit der Einflussnahnféind Watzlawick weist darauf hin, ,dass man
nicht nicht kommunizieren kanf:

Jedes Gruppenmitglied befindet sich folglich in eem dynamischen Prozess der
Teambildung, die Zeit braucht um sich zu entwickeha an ihren Aufgaben zu wachsen.
Vorgesetzte und Personalentwickler kbnnen meinemiug nach diese Entwicklung

80 Konig S.96
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unterstitzen, indem sie die Gruppen zwar in ihrelb&andigkeit bestarken, jedoch
eingreifen, sobald sie feststellen, dass Konflikteeiner Gruppe immens werden, sodass
die Gruppenmitglieder das Gefiihl haben, sich iemiTeufelskreis zu befinden, aus dem
kein Ausweg mehr moglich ist.

Ebenfalls sollte man aber, dies war ebenfalls eam \den Forstwirten mehrmals
aufgefuhrter Uberforderungsgrund, den taGs Zeitegelsich zu entwickeln, was den
Druck insbesondere auf den Gruppensprecher wohingern wirde, da er nicht das
Gefuhl hatte, dass von ihm erwartet wird, eine @eupu vertreten, in der vom ersten Tag
an alle Positionen geklart sind.

5.1.9. Streitfaktoren

Auf die Frage, was im Arbeitsalltag in der Regeé diusloser fur Unstimmigkeiten
innerhalb der taG sind, antworteten manche Forgwidass es Unstimmigkeiten in der
Gruppe nicht gabe. Sicherlich gibt es taGs, in dedie Gruppenmitglieder sehr gut
miteinander auskommen und die gerne in der besiemerkKonstellation miteinander
arbeiten.

Trotzdem ist aber davon auszugehen, dass zwisclesisdien, die tagtaglich miteinander
arbeiten und dies nicht immer aus reinster Sympathéraus, sondern auch aus
Zweckmalgigkeitsgrinden (z.B. Wohnort), Spannunggtreden, die die Gruppensituation
belasten kbnnen.

Zwar arbeiten Waldarbeiter, wie schon vorher entiabeit langem in Gruppen, oft auch
Rotten genannt, zusammen. Durch die Einfihrung Tis- Konzepts wurden jedoch
Veranderungsprozesse angestof3en, die sich aufFalistwirte auswirkten. Fir alle
anderten sich die Arbeitsbedingungen, fir vielecogete die Verwaltungsreform auch
einen Revier- oder Positionswechsel, zudem andesitgn die Gruppenzugehdrigkeiten
und die vorgesetzten Ansprechpartner.

Den Veranderungsprozess einer Gruppe kann maneinPtirasen gliedern, die man als
Trennungsphase, Schwellenphase und Angliederungsiiezeichnen kann.

In der ersten Phase ist es wichtig, dass es jedereleen gelingt, sich von den alten
Gegebenheiten loszulésen. Dazu gehoért es, bereseiny neue Wege einzuschlagen und
Entwicklungen zuzulassen.

In der zweiten Phase, der Schwellenphase, befistét der Einzelne in einer Art
Zwischenzustand, der dadurch gekennzeichnet ists dean neue Erfahrungen macht,
diese jedoch noch zu den vorherigen Erfahrungé8emehung setzt und noch nicht bereit
ist, sie einfach hinzunehmen. Es ist in dieser @liadich, Vergleiche anzustellen und eine
eher kritische Grundhaltung zu den Neuerungen agtzmen.

Letztendlich soll es dann dazu kommen, dass digedAhase, die Angliederungsphase
erreicht wird, in der es dem Mitarbeiter gelingthsvon den alten Strukturen zu I6sen, die
neuen als gegeben anzusehen und sich mit ihnerdentifizieren. Aus den neuen
Erfahrungen soll sich wieder eine feste, jedoothieveranderte, Struktur herausbilfen

Nun kann es aber der Fall sein, dass diese dreeRracht unproblematisch ablaufen.

Dies kann zum einen seinen Ursprung darin habess daan zu stark mit den alten
Strukturen verhaftet ist und jegliche Veranderungbklehnt, zum anderen wird es so sein,
dass die drei Phasen bei den einzelnen Gruppear-aabh gruppenintern- unterschiedlich
schnell ablaufen, wobei die genannten zwei Ursadheder Regel parallel auftreten
werden.

8 vgl. Kénig S.275f
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Das vehemente Festhalten an ,Althergebrachtem®t liegist in einer ,erfundene
Tradition" begriindet, nach der sich im Gedachtmskenstruiertes Bild entwickelt, nach
dem ,frilher alles besser War

Der Eindruck, der sich mir wahrend der Arbeit imakissemester und wahrend der
anschlieenden Gesprache und Befragungen bottestslth mir insgesamt als
Schwellenphase dar. Allerdings war ebenfalls delutérkennbar, dass einige Forstwirte
gerne schon die dritte Phase- die Angliederungsphaseicht hatten, da ihnen das
Loslésen von den alten Strukturen nicht schwer tdietl die geplanten Verdnderungen
ihnen zumindest teilweise viel versprechend ersane

Andere jedoch, klammerten sich noch sehr starkiaredemaligen Verhaltnisse, waren
stets bemiht, zumindest unterschwellig, die altered zu rihmen und ein Etablieren der
Neuerungen blockierten. Ist eine Gruppe nicht, alBgrund jahrelanger Zusammenarbeit
oder aufgrund des Vorhandenseins sehr &hnlichesORleghkeiten, in hohem Malde
konform, dann liegt der Fall vor, dass innerhalbeei Gruppe Kollegen miteinander
umgehen mussen, die von der Entwicklung der Grumadr unterschiedliche
Vorstellungen haben.

Es ist offensichtlich, dass sich durch die gesehnilth Verhéltnisse Spannungsfelder
aufbauen, die an einer taG nicht spurlos voribengélnnen.

So war der am haufigsten genannte Unstimmigkeiisfakdas Vorhandensein
unterschiedlicher Arbeitsmentalitdten innerhalb t&®, was sich in differenzierenden
Einstellungen gegenuber Motivation, Qualitat und nHaitung von
Arbeitssicherheitsvorschriften niederlegt. Es istezwarten, dass der Unterschied in der
Arbeitsmentalitat Ursache der Verdnderungsprozedsalie die Forstwirte miteinander
durchlaufen missen, jedoch unterschiedlich angehen.

Auch der zweithaufigste Grund fur Streitigkeiten,amiich die vorhandenen
Altersunterschiede, lassen sich so erklaren.

Jingeren Mitarbeitern féllt es in der Regel leichteich auf Verdanderungsprozesse
einzulassen und sich in veranderten Situationeechizufinden. Lernprozesse werden
anders angegangen. Das Aufweichen von bekannteneitérb Verhaltens- und
Denkmustern, auch als so genanntes ,UnfreeZthgfezeichnet, fallt jiingeren auch
deshalb leichter, da die Zeitspanne, in der siéh wdirherigen Muster eingeibt haben,
wesentlich kirzer war. Folglich kann sich die Ketistion ergeben, dass sich innerhalb
einer taG die entwicklungsorientierte Einstellungr dungen Mitarbeiter und eine
ausgepragt konservative Grundhaltung der alterdle¢fen gegeniberstehen.

Es ist anzunehmen, dass sich im Laufe der Zeitausgesetzt es treten keine neuen
Veranderungen auf, auch die Schlussphase der Grhjgheng erreicht wird, in der sich
die neuen Strukturen als Standards eingespieltmhabi denen sich jeder abfindet, ganz
gleich, ob er insgesamt eher als positiv oder eimtiv empfindet. Fraglich ist jedoch, wie
lang es dauern wird, bis diese Phase erreichtuvicdob Landesforsten es sich leisten wird,
abzuwarten, wie sich die Situation entwickelt. Eiaschleunigen und optimieren der
Veranderungsprozesse kann aufwendig sein. Es erfardensive Analyse jeder einzelnen
Gruppensituation.

In forstlichem Umfeld, wo ein Monitoring aufgruncerdArbeitsumstande schwierig ist,
wirde sich der Versuch, den Umgestaltungsprozessestd zu beeinflussen noch
aufwendiger gestalten.

Eine Moglichkeit kann es aber sein, die Gruppenlmeidgr starker an die Optimierung der
gruppeninternen Kommunikation heranzufiihren.

8 zakharine S.70
8 Konig S.276
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Dass jeder einzelne gehort wird und das alle Grumyitglieder im Gesprach miteinander
bleiben, ist von groRer Bedeutung. Ein Gefuhl fiaminunikation zu entwickeln und so
zu erwirken, dass das Miteinander in der taG invenswird, ist ein erreichbares Ziel,
welches den dritthaufigsten Grund fiur Unstimmigikeit— Kommunikationsmangel -
ausschalten kann. Denn aus Kommunikationsmanggében sich Informationsliicken bei
einzelnen taG Mitgliedern, was von diesen beklagdwnd was zeitweise auch im
Arbeitsalltag z.B. durch Missorganisation sichthvaird. ,Alle Informationen, die im
System Nutzen stiften kénnen, missen dort ankomthen*

Kollegen, die die Erfahrung gemacht haben, dasstige Informationen eben nicht bei
ihnen ankommen entwickeln ein Gefluhl der Unzuléingdeit und des Nicht beachtet-
werdens.

Der Streitfaktor ,schlechtes Verhéltnis zum Grumecher und untereinander” ist dann
vorprogrammiert.

Dass der Gruppensprecher und/ oder sein Vetratbt akzeptiert werden ist ein Punkt,
den bei dieser Frage die Gruppensprecher selbdadtek, wohingegen die Nicht-

Gruppensprecher den Gruppensprecher als zu dongngfinden.

»In vielen Alltagsvorstellungen Uberwiegt die Vabung, dass von Macht in einer

Beziehung nur gesprochen werden konne, wenn etwageng den Willen des

Machtunterlegenen durchgesetzt wird.” Der zuvor espgochene Problemfaktor des
Gruppensprecher-Gruppe-Verhéltnisses kann folglitirch diese Sichtweise erklart
werden: Der Gruppensprecher hat das Gefuhl, sigergelie Gruppe durchsetzten zu
missen, weshalb die Kollegen sich bevormundet fiibfed ablehnend reagieren, was der
Gruppensprecher wiederum als Nichtakzeptanz séteeson wertet. Ein Ausbruch aus
diesem Teufelskreis ist nur dann moglich, wenn detroffenen Personen sich der
Situation bewusst werden und sie offen angesprowiirein

Des Weiteren wurden die Arbeitsaufteilung und dieugpengroR3e als Grunde fir
Missstimmungen untereinander angegeben. Begrindgenl diese Angaben meiner
Meinung nach darin, dass man in der Gruppe zu wkaigmuniziert und aufeinander
eingeht. Die Losung kann und soll also nicht heifferuppen verkleinern®, sie kann nur
(wieder einmal) ,offen miteinander reden® heiRenie D/orraussetzungen dafir zu
schaffen, stellt eine Herausforderung fir Gruppégieder, Vorgesetzte und
Personalentwickler dar.

Weitere Probleme ergeben sich in der Interaktioh Viargesetzten. Darauf wird unter
Punkt 5.1.11 genauer einzugehen sein.

5.1.10. Problemlésungsprozesse

Die Forstwirte sollten sich dazu &ufRern, inwiewedi Schwierigkeiten, die sich im
Arbeitsalltag ergeben, der Gruppensprecher oden dac TPL, bzw. der Revierleiter am
Losungsprozess beteiligt werden.

Insgesamt stellt sich das Ergebnis relativ homatgen

Ungefahr die Halfte ist der Meinung, dass Problemeer Regel nur unter den direkt
Beteiligten geldst werden, um die 30% bis 40 %egelan, der Gruppensprecher werde
daran beteiligt und ca. 10% bis 20 % sind der Megnwer TPL oder der Revierleiter
werde ebenfalls meistens daran beteiligt.

87 Schlstter S.71
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Ein wenig anders stellt sich das Ergebnis bei daeru35- Jahrigen dar, bei denen zwei
Drittel angeben, dass sich im Arbeitsalltag ergeleeBchwierigkeiten nur unter den direkt
Beteiligten geldst werden. Damit sind es in dieskersgruppe nahezu doppelt so viele
wie bei den Uber 45- Jahrigen.

Eine Erklarung kénnte sich aus dem schon bei dalyse der vorherigen Fragen sich
abzeichnenden Trend ergeben: Die jingeren Mitabeitbchten das TPL-Konzept den
Vorschriften entsprechend umsetzten, wahrend esiltkeen sinnvoller finden, gewisse
Gewohnheiten beizubehalten. Dazu gehoért, dass Ibaieken Unsicherheiten, z.B. die
Ortlichkeit oder die Arbeitsausfiihrung betreffemda) schnell der Forster angerufen wird*.
So war es vorher ublich und auch jetzt noch fulnneist zu einer schnellen Klarung der
Umstande.

Die Grundprinzipien der teilautonomen Gruppenarbdesagen jedoch, dass
Problemlésung gruppenintern stattfinden sollte,eodass Vorgesetzte oder auch andere
externe Personen daran beteiligt werden. Nur wemn_dsungsprozess misslingt oder es
sich um Schwierigkeiten handelt, die ganz beson#eraplex und heikel sind, dann
sollten die Probleme nach aul3en getragen werderkragebogen ging ich jedoch von
Schwierigkeiten aus, deren Grad nicht besonders isbcind die regelmanig in dieser oder
ahnlicher Form auftreten. Dies wurde von mir dudad Formulierung ,Schwierigkeiten
im Arbeitsalltag verdeutlicht.

Ist es das Ziel, die Prinzipien der teilautonom@nuppenarbeit wie vorgesehen
umzusetzen, muss darauf geachtet werden, dasgigicBehandlung von Unklarheiten
noch starker als vorher gruppenintern vollziehteDkann unterstitzt werden durch
Arbeitsauftrage, die in hoher Qualitat und Eindgkeit vorliegen.

5.1.11. Mitverantwortlichkeit der Vorgesetzten flr Schwierigkeiten

Das aber, was die Arbeit der Revierleiter und aamctierer Vorgesetzter angeht, Méngel
bestehen, davon geht eine deutliche Mehrheit deastwiote aus. Die Ergebnisse
schwanken hier von 50% bei den 36 bis 45- Jahnumehnl100 % bei den unter 35- Jahrigen.
Es ist schwer zu spezifizieren, durch wen genauinmndelchen Bereichen die Forstwirte
ihre Meinung bestétigt finden. Das war auch niclkima Absicht, da ich die Waldarbeiter
nicht in die Situation bringen wollte, das Gefuhllzaben, mit ihrer Antwort jemanden zu
schadigen oder ,anzuschwarzen®.

Eindeutig liel sich jedoch aus den vorherigen Amt&o und aus dem Praxisalltag
erkennen, dass die Arbeitsauftrage zu Problemenerfiih

Dies liegt einerseits an den taGs, die die Auérdglbststandig verwalten und sich anhand
deren Vorgaben organisieren miissen, was einige dJerfardert, andererseits werden die
Schwierigkeiten durch unzureichend verfasste Asheiirage verursacht, die insbesondere
die Probleme zahlreicher Revierleiter mit der PB&tware als Ursache haben.

Meiner Meinung nach ist jedoch abzusehen, dassisichaufe der néchsten Zeit beide
Parteien an diese neuen Herausforderungen gewoteeden und sich somit die
Schwierigkeiten dahingehend immer mehr verringesnden.

Das Ergebnis ist meiner Meinung nach sowieso mathtallzu beunruhigend anzusehen,
denn zwischen 35 und 50% der Waldarbeiter sagerdass die Probleme in den Gruppen
entstehen oder im TPL- Konzept an sich begrineegeh, die RL, TPL, TPA etc seien
daran unbeteiligt.

Trotzdem sollte die Antwortstruktur, insbesonderr thohe Wert bei den unter 35-

Jahrigen zu denken geben. Aufgrund der Tendenzatien vorher deutlich geworden ist
und mir durch personliche Aussagen bestatigt worstetiegt bei einigen Waldarbeitern —
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und das sind meist die Jungsten- ein Wunsch nadbildlicher Teilautonomie vor. Sie
sind enttauscht, wenn sie feststellen, dass diénHio§en, die sie mit der Teilautonomie
verbinden, von Vorgesetzten nicht geteilt werdeiese die Verwaltungsreform negativ
bewerten. Dies zu tun ist ein gutes Recht und niobegrindet, zumal besonders was die
Kostenentwicklung angeht noch nicht ersichtlich adt und in wie weit das TPL- Konzept
ein Erfolg wird.

Trotzdem sollten Revierleiter, TPL, TPA und Fonstsleiter bedenken, dass sie die
Pflicht haben, die Mitarbeiter zu motivieren, indsime ihnen das Geflihl geben, dass ihre
Arbeit gebraucht wird und zum wirtschaftlichen Hgfowon Landesforsten beitragt. Denn
es ist logisch, dass ein Forstwirt, der merkt, dasse Vorgesetzten der Ansicht sind, die
Lage sei vertrackt und hoffnungslos, keine grof3d¢iwdton empfindet, die Neuerungen
des TPL- Konzepts mit Freude umzusetzen.

Damit das System taG auch dauerhaft eine wirtdadtedt Moglichkeit der
Arbeitsgestaltung bietet, muss sich eine ,Orgaimsakultur® entwickeln, die sich in
,beobachtbaren VerhaltensregelmaRigkeiten, domémantVerten oder Symboleff®
ausdruckt. Damit diese nicht den Interessen degeBet entgegenlauft ist es wichtig,
dass Ubergeordnete Ebene ihrerseits eine Orgamiskitiltur vorleben, die das TPL-
Konzept als Chance und Herausforderung wahrnifimt.

Funktioniert das TPL- Konzept dann folglich scharf der ersten Ebene —der der taGs
nicht- dann kann es auch im Gesamten kein Erfolglere

5.1.12. Besprechungen und ihre Themen

Eine deutliche Mehrheit spricht sich dafur aus,sdaghr Zusammenarbeit, z.B. in Form
von haufigeren Besprechungen die Arbeitssituatenbessern wirde.

Die Mehrheit zeichnet sich auf allen Auswertungseibedeutlich ab, am geringsten ist sie
bei den unter 35- Jahrigen. Sie stellen die Altengge dar, die die grof3ten Erwartungen
an die Einflhrung der Teilautonomie gestellt habeohl weil sie sich eine bessere
Anwendungsmaoglichkeit ihres umfassenden in der Bausbildung erlernten Wissens
erhofften. Sie furchten daher wohl am ehesten, dashr Zusammenarbeit mit den
Vorgesetzten wieder eine Art ,Bevormundungssitudtschaffen konnte.

Doch warum sehen so viele Forstwirte mehr Bespregdm als notwendig an?

Einen Hinweis darauf liefern die Themenwinsche, die Forstwirte in diesem
Zusammenhang angaben.

Man konnte diese Vorschlage in zwei Kategorienedien: Zum einen Themen, die die
Arbeitsorganisation betreffen, zum anderen Themergie eine Art
Lvertrauensbildung“ zum Thema haben.

Was die Arbeitsorganisation angeht ist zu beachtass, was auch schon im vorherigen
Verlauf der Auswertung deutlich wurde, Mangel himgiich der Arbeitsauftrage, deren
Handhabung und Zuordnung bestehen sowie hinsibhtler genauen Kompetenzen, d.h.
wer welchen Aufgabenbereich innehat und welche zetestehen.

Dieser Aspekt ist jedoch sehr wichtig, nach Roseh§2001) sind ,Rollenkonflikte und
Uneindeutigkeit der zugewiesenen Rolléh‘ein Stressor, der ,als relevant fur die
psychische und physische Gesundheit angesehenntérdeaiss.

8 Schuler S.227
8 Schuler S.227
% schuler S.25
% Schuler S.25
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Meiner Meinung nach sind dies zwar argerliche, deheitsfluss unnotig bremsende
Mangel, die sich jedoch im Laufe der Zeit und miteen geringen Mal3 an Fortbildung
seitens aller Beteiligten minimieren lassen.

Pragnanter ist wohl die Tatsache, dass die Mehrhddr gewilnschten
Besprechungsthematiken sich im Bereich Teambildumgl Mitarbeitermotivation
ansiedeln lassen.

Es wird deutlich erkennbar, dass einige Forstwikée Ansicht sind, das TPL- Konzept
wirde seitens ihrer Vorgesetzten eher boykottisruaterstitzt. Ihnen ist wichtig, fur ihre
Arbeit gelobt zu werden und in der, auch fur dieskeirte mihsamen, Adaption an die
Neuerungen bestarkt zu werden, indem von RL, TRLamderen ein gemeinsames Ziel
vor Augen gefuhrt wird, dass gemeinsam erreichtierisoll.

Ein weiterer Aspekt ist, dass sich einige erhoffelass Moderation durch einen
Vorgesetzten Schwierigkeiten in der Gruppe bessésgwerden.

Hier sollte aber darauf geachtet werden, dassrmiiesn Ausnahmeféllen erfolgen sollte,
da Teilautonomie verlangt, dass sich eine Arbeaifsge an die selbststandige
Konfliktbewaltigung gewdhnt.

5.1.13. Arbeitssicherheit und der Einfluss der Eigaverantwortung

Erfreulicherweise, war Uber alle Auswertungsebemeweg eine deutliche Mehrheit der
Meinung, dass Arbeitssicherheit seit der Einfihraeg TPL-Konzepts einen gréf3eren
Stellenwert als vorher einnimmt.

Trotzdem ergeben sich Unterschiede. Die unter 8Brigen sind zu 100% der Meinung,
Arbeitssicherheit spiele nun eine gréRere Rolle Dngen Forstwirte sind gerne bereit
sich an neuen Anforderungen und Richtlinien zu raigeen, die insbesondere die
personliche Verantwortung mehr in den Vordergruicken.

Die Gruppensprecher, von denen 86% angeben, Aslidiesheit sei wichtiger geworden,
haben eine gesteigerte Verantwortung. Es ist itilehP geworden zu Uberwachen, dass
Kollegen die Arbeitssicherheitsrichtlinien einhalteund haben die Aufgabe,
Arbeitsauftrdge zu unterbrechen, wenn z.B. die Arlas Witterungsgrinden zu
geféahrlich wird.

Schon aus Ricksicht auf den Kollegen, der den Gmgprecherposten innehat achten ist
anzunehmen, dass in der Gruppe mehr auf die Eurftalon Arbeitssicherheitskriterien
geachtet wird.

Des Weiteren ist der Einzelne trotz Vorbild- und ediriifungsfunktion des
Gruppensprechers verpflichtet, selbst auf die paidie Sicherheit und auch die seiner
Kollegen achtzugeben. Ereignet sich ein Unfall,esttiblich, dass ein Sicherheitstrainer
den Ort des Unfallgeschehens zusammen mit denlig&tai besucht und untersucht, wie
es dazu gekommen ist. Sollte grob sicherheitswadrigerhalten erkennbar sein, kann dies
unangenehme Konsequenzen fur den entsprechendesiwifpr z.B. in Form von
Verwarnungen oder Schwierigkeiten mit der Zahlueggflichtung der Unfallkasse, haben.

Dass mehr Eigenverantwortung tatsachlich die Fbigedass jeder mehr Aufmerksamkeit
in Arbeitssicherheit investiert, darin sind siclstfalle einig, Gber alle Auswertungsebenen
hinweg sind es uber 80%. Am hdchstens ist das Brgetvie zu erwarten war, bei den
Gruppensprechern, bei denen zur Eigenverantwortumgch eine verstarkte
Gruppenverantwortung hinzukommt.

Vergleichsweise gering ist diese Ansicht bei deeridb- Jahrigen vertreten. Der Grund
dafur konnte darin liegen, dass sie die Neuerurdgnteilautonomen Gruppenarbeit so
weit wie moglich umgehen und deshalb kaum Anderarmgevorher feststellen konnen.
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Bedenklich ist, dass unter den Uber 45-Jahrigem anenerhin 34% angeben, dass die
Arbeitssicherheit vor Einfuhrung der teilautonomésruppenarbeit einen hoheren
Stellenwert hatte.

Um diesen Wert erklaren zu kénnen ist es notwersiay Gedanken dartiber zu machen,
welche Faktoren den Umgang mit Arbeitssicherheltsiinien und das eigene
Risikobewusstsein beeinflussen.

Unfélle ergeben sich in vielen Fallen aus menshkhe Fehlverhalten. Man unterscheidet
hierbei absichtsvolles und unbeabsichtigtes Fehalan. Letzteres kommt weitaus
haufiger vor.

Hierbei kann man verschiedene Ebenen definierendenen Fehlverhalten zum Tragen
kommit.

Haufig sind Fehler auf Gewohnheitsebene, die satalltdglichen Handlungen vollziehen
und die dadurch beginstigt werden, dass eine Titigich oft wiederholt (Monotonie).

Vor ihnen vermag auch Erfahrung und hohe fachl@halifikation nicht zu schitzen.

Ein Beispiel wéaren Stolperunfalle bei langeren Gegewn im Bestand.

Davon zu unterscheiden sind Fehler auf Regelelf&regeschehen dann, wenn versucht
wird, eine Aufgabe nach bestimmten erlernten Schema I6sen, die in diesem Falle der
Situation jedoch nicht gerecht werden. Als Regédfetviirde man z.B. bezeichnen, wenn
ein Forstwirt einen Baum wie erlernt fallt, jedonicht erkennt, dass das angewandte
Verfahren in dieser Situation nicht das Richtige lis der Regel vermindern sich Fehler
auf Regelebene bei zunehmender Berufserfahrung.

Die dritte Fehlerebene bilden Fehler auf Wissenseb8ie entstehen durch Irrtimer oder
fehlerhafte Denkprozesse, wenn bei einem Arbeitgung nicht auf bestehende Regeln
zuriickgegriffen werden kann und der Lésungsvorgaatigst entwickelt werden mu3s.

Mochte man gegen Arbeitsunfalle vorgehen muss nfsm zunachst versuchen, die drei
Fehlerebenen so weit wie moéglich zu minimieren, evdber fir jede Ebene ein anderes
Konzept greifen muss.

Um Fehler auf der Gewohnheitsebene zu vermeideasiginnvoll, durch regelmafliges
Sicherheitstraining die Forstwirte noch einmal gasgeziell auf diese Gefahren
hinzuweisen, obwohl sie grundsatzlich jedem bekanmd. Des Weiteren ergeben sich
Spielraume Uber die Arbeitsorganisation. Arbeiteliten sich abwechseln und sinnvolle
Erholungspausen gemacht werden. Dem Gruppensprbiten sich hier Méglichkeiten
durch die Umsetzung der Arbeitsauftrage. Vorgesdtéghnen dies unterstitzen, indem sie
fr eine abwechslungsreiche und ausreichende Additdgeversorgung sorgen.

Gegen die Fehler auf Regelebene ist vor allem dumetktisches Sicherheitstraining
entgegenzuwirken —was ja von Landesforsten praktimnd meines Eindrucks nach auch
von den Forstwirten positiv aufgenommen wird.

Vor Fehlern auf Wissensebene kénnen zum einen Aus$e und Forstbildung schitzen,
zum anderen bietet sich aber seit Einfihrung dels- K@®nzepts durch die genormten
Arbeitsauftrdge eine weitere Mdglichkeit. Sorgfglerfasste Arbeitsauftrage kénnen auf
Schwierigkeiten hinweisen und eventuell nétigesafzisissen vermitteln.

Fur alle Fehlerebenen ubergreifend ist es jedoctweralig, dass sich in einem

Forstbetrieb eine ,Sicherheitskultur® entwickelgrdn Basis eine zuverlassige, effiziente
und effektive Kommunikation innerhalb und nach aff{ebildet. Das sorgt dafiir, dass
Sicherheitsméngel aufgedeckt werden und Problesratikwie z.B. unpraktikable

Sicherheitsvorschriften, angesprochen werden. Sondw Fehlerquellen erkannt und
beseitigt werden.

92 Rauterberg S.66
% Rauterberg S.79
% Rauterberg S.65
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Dass nun aber doch 34% der Uber 45- Jahrigen undeihin auch 24% der
Gesamtbefragten der Meinung sind, vor Einfihrung déPL- Konzepts sei der
Arbeitssicherheit ein gré3erer Stellenwert zugek@mnkann dadurch erklart werden, dass
diese, im Vergleich zur groRen Mehrheit ihrer Kglla, den Zugang in die durch das TPL-
Konzept verédnderte Sicherheitskultur, die die Bwgeantwortung betont, noch nicht
gefunden haben.

Grinde dafur konnten sich z.B. aus einer grundshtsh Ablehnung der Reformen oder
aus einer Uberforderung mit den neuen Arbeitsbeatiggn ergeben.

Inwieweit sich das TPL- Konzept wirklich auf dietbebliche Sicherheit auswirkt, dass
wird letzendlich die Entwicklung der Unfallzahleeigen.

5.1.14. Verbesserungsvorschlage

Zuletzt waren die Forstwirte gefordert, mit eigen&vorten einen oder mehrere
Verbesserungsvorschlage zu machen bzw. mitzuteillas sie selbst am TPL- Konzept am
meisten stort.

Das Ergebnis sind Winsche, die auf zwei verscheu&tenen verlaufen.

Viele Forstwirte, die Mehrzahl der Statements Hriniies zum Ausdruck, sind der
Meinung, dass TPL-Konzept wirde fir alle angenehm&nn es strenger umgesetzt
wirde.

Dies wird zum Ausdruck gebracht durch Winsche wkggenverantwortung der taGs
durchsetzen®, ,Férderung der Teambildung®, ,hartenkequenzen wenn Mitarbeiter das
neue Konzept nicht mittragen” oder es werden kdeki@rganisationsvorschlage wie
.Zweiter TPA" gemacht.

Andere Forstwirte formulieren ihre Winsche wiedersmn dass erkennbar wird, dass die
neuen Errungenschaften der Verwaltungsreform abstém wieder von der Bildflache
verschwinden sollten. Statements wie ,Revierlegrker in die taGs einbinden® oder
auch einfach ,, TPL-Konzept abschaffen“ zeigen dietlieh.

Diese letzte Frage und auch die Auswertung derrandéragen zeigen meiner Meinung
nach trotz allem deutlich, dass teilautonome Groppgeeit von den Forstwirten nicht
abgelehnt wird. Im Gegenteil, viele sind gerne bergle als neue Arbeitsform zu
akzeptieren und nach ihren Mdoglichkeiten zu optierie — wobei sie sich jedoch
manchmal gegen die Widerstande von Kollegen und&&etzten durchsetzen mussen.
Damit diese Offenheit und Motivation der meistenrdiweirte nicht an den aul3eren
Umstanden scheitert, sollte der Landesforsten didradacht sein, die Forstwirte in der
Teilautonomie zu bestarken und weiterhin versuclearch diejenigen, die das TPL-
Konzept noch ablehnen fir die Neuerungen zu meéwieund ggf. auch dazu zu
verpflichten, sie umzusetzen.

5.2.Erkennen und Analysieren von Persdnlichkaisgen

Bei der Auswertung der Fragebdgen, fiel mir augsddie Bearbeitung der Fragebtgen auf
sehr unterschiedliche Art und Weise angegangeneavurd

Es zeigten sich gro3e Unterschiede hinsichtlich

- Qualitat

- Quantitat

- Sorgfaltigkeit

- Antwortverhalten
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Es zeigte sich, dass einige Schwierigkeiten hatdenfrichtigen Worte zu finden, andere
wiederum prasentierten ihre Ideen und Ansichtemgmaét und schlissig. Und wéahrend
viele die Moglichkeit, ihre Ansichten in den Fragen9, 14, 15, 17 selbst zu aul3ern gar
nicht nutzten und nur die Multiple Choice- Fragezatieiteten, schrieben andere so viel,
dass der zur Verfiigung gestellte Platz kaum augeeic

Auch lieRen sich stark variierende Grundeinstelamdeststellen. Einige zeigten durch
ihre  Antworten, dass sie schon resigniert habendemn hatten eine Art
,Uberpositive* Grundeinstellung, die jedoch, wenrarmdie Fragebogen der Kollegen
betrachtete, nicht schlissig sein konnten, beewielurde aber auch deutlich, dass man
sich viele Gedanken macht und sich sehr bemuht] Bas Konzept richtig umzusetzten —
trotz wohl teilweise durch Kollegen und Vorgeseg¢schaffene widrige Umstande.

Aufgrund dessen erachtete ich fur die weitere Asmlger Ergebnisse als sinnvoll, die
Gesamtgruppe der Befragten in drei Untergruppenuaeifen.
Hieflr ordnete ich jeden Fragebogen einer diesepf@n zu, ein Vorgehen, dass sich als
nicht schwierig erwies, da sich diese drei Perstikitsgruppen doch sehr deutlich
prasentierten, wobei es natirlich kleinere Abwengen auch innerhalb der einzelnen
Typen gab, die jedoch so gering sind, dass sie enditeinung nach die Analyse nicht
verfalschen oder zu stark vereinfachen. Die dren@typen stellten sich mir dar als

- die Verdranger

- die Schwarzseher

- die Kritiker

5.2.1. Der Verdranger

Die Gruppe der Verdranger machte bei den Befragtenerhin einen Prozentsatz von
22% aus.

Die typischen Merkmale dieser Personlichkeitsgrupipd, dass die Fragebdgen nur sehr
kapp ausgeflllt wurden. Zumeist wurden nur die Ankr Fragen bearbeitet. Der
Verdranger empfindet so gut wie alles als poska&st immer gibt er an, die Arbeit habe
sich wenig oder gar nicht verdndert. Die Arbeit htabm mehr oder zumindest genauso
viel Spal3.

Alle Verdranger haben das Gefihl, mehr Eigenveraritung zu tragen und empfinden
dies auch als positiv. Kommunikation und Arbeitdgéta sind bestens, nie treten
Unsicherheiten oder Uberforderungen auf.

Wichtigstes Merkmal ist, dass man sich als Verdeérfgst immer mit allen Kollegen
bestens versteht. Streitigkeiten oder Unstimmigkegibt es gar nicht oder fast nie und
wenn, dann sind sie stets unbedeutend und proldemntber den direkt Beteiligten,
manchmal auch mit dem Gruppensprecher zusammetjsem. Ob die Vorgesetzten
Schwierigkeiten mitverschulden, dartber sind dierdvé@nger geteilter Meinung, die
Mehrheit gibt jedoch an, dass Revierleiter, TPL,ATRnd Forstamtleiter allesamt
einwandfrei arbeiten, sodass auch mehr Besprechwigentlich nicht notwendig sind.
Betreffend der Arbeitssicherheit herrscht die Memwor, dass sie nach der Einfihrung
des TPL- Konzepts eine groRere Rolle spielt, was afi daran liegt, dass sie auch vorher
schon sehr wichtig war und die Sicherheitsrichéimallesamt korrekt umgesetzt wurden.

Die ,Verdranger” sind fast nie Gruppensprecher odentreter des Gruppensprechers, von
allen ,Verdrangern“ nehmen nur 2 von insgesamtitidredieser Posten ein.

Der Typus ,Verdranger® ist besonders bei den ,Sembd beliebt. Von den unter 35-
jahrigen findet sich keiner, der diese Einstelltgiti und auch nur drei ,Mittelalte".

Es ist anzunehmen, dass der ,Verdranger* meist &euppensprecher ist, da er sich mit
dem neuen System nicht auseinadersetzen mochwek@i@ verschiedene Griinde haben.
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Vielleicht steht er kurz vor der Pensionierung umadchte in der verbleibenden Zeit ,seine
Ruhe haben®. Wahrscheinlichwirde in diesem Fall Werdranger- Typus von den
Vorgesetzten und den Kollegen akzeptiert oder zdeshignoriert. Aber auch jingere
Menschen gehdren diesem Typus an.
Grund dafur kdnnte Selbstoffenbarungsangst sein,\Derdranger” weild in dem Moment,
in dem er einen Fragebogen ausflllt, dass seine,digsem Fall schriftlichen,
Nachrichten,von mir, dem Empfanger, mit dem Seffstbarungsohr ausgewertet werden.
Das heif3t, dass ich mich bei der Auswertung frages die Ausfiihrungen des Befragten
Uber die Qualifikation, das Arbeitsverhalten, dasrhaltnis zu den Vorgesetzten, den
Umgang mit den Kollegen aussagen. Naturlich wirglsei Selbstoffenbarungsangst aber
nicht auf die konkrete Situation des Ausflllenssifrragebogens beschrankt sein. Es liegt
nahe, dass auch in der taG und im Gesprach mitvVdegesetzten immer eine gewisse
~Prafungsangst®, ob man vor dem Urteil des Kollegeler des Chefs besteht, eine Rolle
spielt. Es scheint, als ob die bange Frage ,Wabesich in den Augen der anderen da"“,
von iibergrofer Bedeutung fat.
Es besteht eine stéandige Angst, als Versager entlan werden, die aus einem
Minderwertigkeitsgefuhl resutiert. Je starker deegasgepragt ist, umso mehr
- Phantasiert er seine Mitmenschen in die Rolle stsangen Richtern hinein, vor
deren Augen er zu bestehen und vor denen er deansehnlichen Teil seiner
Person zu verbergen habe, um halbwegs anerkanverzen;
- Fasst er auch harmlose Situationen leistungsttierhaauf, d.h., er erlebt das
Ganze als eine Art Bewahrungsprobe seiner Person;
- Sieht er in dem anderen einen Rivalen und futatieeNiederlage um Geltung und
Prestigé®

Um sich selber so darzustellen, dass andere eiivessBild von einem haben, stehen
dem Verdranger Techniken zur Verfligung, die Sciwolz Thun als Imponiertechniken
und Fassadentechniken beschreibt.

Imponiertechniken haben das Ziel, sich den andstets von der besten Seite zu zeigen
und so Pluspunkte zu sammelin.

Die Fassadentechniken dagegen sind motiviert ddieclrurcht vor Misserfolg und dienen
deshalb dazu, die eigenen Schwachen und Fehleingehehalter?’

Naturlich hat die Anwendung dieser Techniken im éignalltag starke Auswirkungen auf

die Geschehnisse und die Atmosphére in der taG.

Die Wirkung kann zum Teil positiv sein. Der Verdgén, der seine personlichen

Schwachen nicht gerne darstellt kann dazu beitrad@ss kleine Probleme nicht zu sehr
hochgespielt werden. Gerade bei Kleinigkeiten kasrbisweilen sinnvoll sein, wenn sie

als Lappalie abgetan werden und einfach in Vergésstegeraten.

Auch kann es bei den anderen Gruppenmitgliedemirgr positiveren Einstellung fihren,

wenn ihr Kollege seine Arbeitssituation und die @renatmosphare als unproblematisch
darstellt. Gerade Mitglieder der taG, die sehr @meden sind konnten das Gefihl

bekommen, dass die neue Arbeitssituation doch wélbigen ist und auch Chancen bietet.

Anders ist es jedoch, wenn die Angst, seine Scherdehkennbar werden zu lassen dazu
fuhrt, dass ,gescheit dahergeredet” wird, nur umtm déerdacht zu entgehen, man kénnte
Schwierigkeiten haben, wobei diese Angst umso groerd, je groler die
Empfangerschaft und je mehr Vorgesetzte anwesendi
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Der Unwillen, sich anderen gegenuber zu offenbarneth meiner Meinung nach sehr stark
dadurch geférdert, dass Leistung immer wichtigerdwDie Forstwirte sollen immer
schneller, immer besser und immer glnstiger anmbeitlas TPL- Konzept soll diese
Forderungen unterstiitzen und auch besser nachprifaehen. Problematisch wird es
allerdings, wenn die Furcht vor Richtern und Rivaégne Auspragung erhélt, die fur die
Zusammenarbeit und die Verstandigung in der Grunopeerlich ist.

Dann kann die Besorgtheit um das eigene Ansehen@gifahr fir den sachlichen Ertrag
darstellen. Viele Probleme oder auch Anregungeiemgeverloren, weil der Sender sich
nicht traut, seinen Standpunkt offen zu legen edal er in der Position des Empfangers
anderen nur mit halbem Ohr zuhdrt, da es ihm bessnam die eigene Erscheinung, das
eigene Auftreten gefit.

AulRerdem kann die Einstellung des Verdrangers niletziu beitragen, in der taG mit
Sicherheit vorhandene Distanzen zu Uberwinden. irereArbeitsgruppe ergeben sich
automatisch gewisse zwischenmenschliche Barridredingt zum Beispiel durch groR3e
Alterunterschiede oder unterschiedliche Arbeitsgawiten.

Doch durch voreinander geheim halten von Schwackewgsten, Problemen sowie
Streben nach Uberlegenheit, lassen sich die Distamicht iberwinden, die Menschen
voneinander trennen. Solidaritat setzt voraus:afi@ne Eingestehen der gesamten Person
mit ihren Schwéchetf® Nur dann wird deutlich, dass auch die anderen fuerlen sind
oder gewisse Probleme haben, was die Vorraussetdatig ist, dass Schwierigkeiten
gemeinschaftlich angegangen werden.

Im Ubrigen kann die teilweise eingebildete Notwéeity sich nach auRen anders zu geben,
als einem innerlich zumute ist, zu dauernden imfn&gannungen fiihrét und sich auch
negativ auf die arbeitsfreie Zeit auswirken, wenannvon der Interaktionshypothese
ausgeht, die besagt, dass Erlebens- und Verhakgsesw in der Arbeitstatigkeit die
Erlebens- und Verhaltensweisen in der Freizeitriflemisen'®?

Die Art und Weise in der Gruppe zu kommuniziereng ulie auch in den Fragebégen
ersichtlich wurde, weist in dieser Personlichkeitgpgpe in der Regel bestimmte Merkmale
auf, die es ihm ermdglichen, von Problemen und Satgkeiten abzulenken.

Dazu gehoren insbesondere

.Man-Satze"“

»Wir*

Fragen

~ES"

- ,Du-Botschaften®

Benutzt der Sender die Man- Form, kann er auf dWésese Inhalte ent-personlichen.
So wird das eigene personliche Erleben zu einenzi8fsl einer allgemeinen
Gesetzmaligkeit.

Genauso gestattet die Verwendung von ,Wir“ dem $ensich nicht personlich zu
exponieren, da es einem die Moglichkeit bietethesélnsichten als die einer Gruppe
zu prasentieren. Es besteht keine Gefahr, siclopkeeh rechtfertigen zu missen.
Fragen ermdglichen dem Verdranger in einer Gruppi@e eigene Meinung fir sich zu
behalten, dabei aber gleichzeitig die Selbstoffemtgder anderen Gruppenmitglieder
herauszuforderf® Sie sind dann kein Mittel zur Informationsgewingwsondern eine
Technik, versteckte Kritik anzubringen. Wenn die Edage des Fragebogens, was das
Hauptthema von Besprechungen mit Revierleitern//THRA/ Gruppensprecher sein
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soll, so beantwortet wird, dass die Gegenfrage fi€nwir das in der Gruppe denn
bestimmen?* gestellt wird, mdchte der betreffendestwirt damit wohl andeuten, dass
die Gruppe seiner Meinung nach zu stark bevormundetd und die
Gestaltungsmaglichkeiten zu stark von Vorgesetetegeschrankt werden.

Hatte er diesen Inhalt stattdessen als Ich- Botsdbamuliert (zum Beispiel:,Ich
denke nicht, dass es beriicksichtigt wird, welche@sp&chsbedarf ich als einfaches
Gruppenmitglied habe®), dann hatte diese AussagealsiEmpfanger einen direkten
Einblick in die personlichen Ansichten des Sendgwéhrt, was der Sender jedoch
vermeiden wollte.

Die Verwendung von ,Es" wurde ebenfalls einige Mgéwvahlt, wenn es darum ging,
seine Meinung auszudriicken und kam auch in pecb@m Gesprachen mit mir, mit
Vorgesetzten und untereinander sehr oft zur AnwegdiBeine Verwendung ist
unpersonlich und anonym, da der Sender in dieselinelf® scheinbar objektive
Feststellung trifft, jedoch vermeidet, seine pelistie Betroffenheit auszudriickf
(-Eskann schon mal Unstimmigkeiten geben, asnachtuns dann wenig aus”).

Eine weitere und zwar nicht im Fragebogen erkerldoch in Gesprachen innerhalb
der taG oft gehdrte Technik, um eine gefihlsmaflape Aussage zu vermeiden,
besteht in der ,Du-Botschaft”. Hierbei wird eigenemeres Erleben in eine Aussage
Uber den anderen Ubersetzt.

Die haufige Verwendung von Du- Botschaften birdéralings, im Gegensatz zu den
anderen  Ausdrucksformen und Verhaltensweisen zur rm¥elung der
Selbstoffenbarung, dass sie den Empfanger, an ieeDwd Botschaft gerichtet ist, in
Bedrangnis bringt®® Dies kann dazu fithren, dass der Empfanger unsishidroder
auch aggressiv reagiert, um seine Unsicherheibeuspielen.

Solche Situationen sollten aber in einer Arbeitpgau —einem Team- unbedingt
vermieden werden. Sie kdnnen, wenn sie ofter vorkemden Zusammenhalt einer
Gruppe zerstéren und jede zwischen den Gruppeneddgh vorhandene
Vertrauensbasis zerstoren.

Liegt dazu noch der Fall vor, dass in einer Arlggiippe eine grol3e Anzahl von
Gruppenmitgliedern den sich beweisenden*®tihr eigen nennen, somit ebenfalls
hohe Anspriche an den eigenen Kompetenzerweiserstelhd dies auch durch
entsprechende Beitrdge kundtun, wird ein Gesamikligon Konkurrenz und
Beweisnot geschaffeft’

Liegt bei Gruppengesprachen eine solche Gesprawbsphére vor, dann wirkt sie auf
AuRenstehende entweder hektisch oder verkrampftintebendig®®

Naturlich ist dies keine Atmosphére die geeignetewdie Losung von Problemen und
die Organisation der anfallenden Arbeit konstrukind rational anzugehen.

5.2.2. Der Schwarzseher

Die zweite Personlichkeitsgruppe, der ,Schwarzsehmachte 16% der insgesamt
Befragten aus.

Die Vertreter dieser Gruppe fullten die Fragebtgeter Regel sehr knapp aus, wurde die
Mdoglichkeit genutzt, seine eigene Meinung zu auf3elann waren dies ausnahmslos
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negative Stellungnahmen, die deutlich zum Ausdrbckchten, wie unangenehm die
jetzige Situation ist.

Die Schwarzseher geben mehrheitlich an, die Arbelie sich seit der Einfuhrung des
TPL- Konzepts stark verandert. Hierdurch untersidmei sie sich stark von den
Lverdrangern®, die auf diese Frage mit ,gar nicatler ,wenig“ antworteten.

Seit den eingefiihrten Anderungen macht den ,Scrsehern” die Arbeit weniger Spaf:.

Ein weiteres auffélliges Kennzeichen, da von deriamderen Gruppen in der Regel ganz
anders eingeschatzt ist die von den ,Schwarzsehaetirheitlich getroffene Aussage,

man habe nicht mehr Eigenverantwortung zu tragenfréaher, vor der Einfihrung des

TPL- Konzepts. Und diejenigen, die doch auf dietiggene Eigenverantwortung im

Arbeitsalltag hinweisen, empfinden diese Tatsaciohtnals Bereicherung sondern als
lastig.

Ebenfall fiel bei den ,Schwarzsehern ins Auge, dase sich in ihrer taG nicht als

Komponenten eines eingespielten Teams sehen, chstseFrage wurde mit ,Nein“ oder

mit ,,es geht so“ beantwortet, wahrend bei den ,Véngern“ alle der Meinung waren, die

taG sei ein prima Team und Komplikationen sozusagghmt vorhanden.

Dartber, ob seit der Durchsetzung der Reformen en tdG mehr Kommunikation
betreffend Organisation, Einteilung oder Durchfiifgwon Arbeiten stattfande, vertraten
die ,Schwarzseher* mehrheitlich die Meinung, diesracht der Fall. Diejenigen, die mit
~Ja‘ antworteten gaben zudem an, dass dies abeAreitsorganisation und/oder das
Arbeitsergebnis in den meisten Féllen nicht verpess

Diejenigen, die mit ,Nein“ geantwortet hatten, gabeur Begrindung auf3nahmlos
.externe Grunde“ an. Vor allem, dass die ,Einmisayiuzu grol3 sei. Wo vorher nur der
Revierleiter involviert war, wollten nun TPL, TPARevierleiter und auch der
Gruppensprecher ihre Ansichten kundtun, sodass Ksidgglichkeit bestliinde, wirklich
gruppenintern zu kommunizieren und folglich grugptern Entscheidungen zu treffen.

Die ,Schwarzseher” stellten auch die einzige Gruppe, die mehrheitlich angab, die
Einfuhrung des TPL- Konzepts habe auf die Quaili@r Arbeit negative Auswirkungen.
Uberforderung ist aber daftir wohl nicht der Gruthelan hier antworteten die meisten, dass
dies nicht zutreffe oder wenn nur gelegentlich @onk. Als Grund hierfur wurde
angegeben, dass die ,Arbeiten an sich® sich ja tnigedndert hatten, nur das
.Drumherum* sei anders geworden und nicht nachnih@eschmack.

Als Faktoren fur Streitigkeiten und Unstimmigkeitekristallisierte sich bei den
~Schwarzsehern* als Hauptgrund heraus, dass Nemneiwichtigen Negativfaktor
innerhalb der taG bildet. Der am zweithdufigstemagmte ,interne“ Grund war die
mangelnde Bereitschaft, Uber Probleme zu redersienoffen anzusprechen.

Diese Forderung erscheint mir besonders unter desiclispunkt berechtigt, dass eine
doch betréchtliche Anzahl der Forstwirte jeglicieldfeme verneinen (siehe Kapitel 5.2.1)

Diese Tatsache kdnnte auch der Grund dafir sess madieser Gruppe am haufigsten
angegeben wurde, dass Schwierigkeiten im Arbetiggplinter Beteiligung von TPL, TPA

oder Revierleiter gelést werden. Wenn andere Grupidglieder bei Schwierigkeiten

nicht die richtigen Ansprechpartner zu sein scheivard moglicherweise verstarkt auf
das Gesprach mit Vorgesetzten ausgewichen.

Was Schwierigkeiten im Arbeitstalltag betrifft, sést man sich unter den

~SChwarzsehern“ einig, dass sie zumindest zum Thmién Ursprung in schlechter
Vorbereitung oder schlechter Organisation seites1s Revierleiter oder des Forstamtes
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haben. Ob jedoch haufigere Besprechungen mit Vetges oder dem Gruppensprecher
diese Situation verbessern konnen, darlber ist nsch auch unter den
~SCchwarzsehern nicht einig.

Die der Personlichkeitsgruppe des ,Schwarzsehargéardneten Forstwirte stellten die
einzige Gruppe dar, in der fast die Halfte angaie, Arbeitssicherheit sei vor der
Einfihrung der taGs und des TPL- Konzepts ernst@logimen bzw. besser umgesetzt
worden. Ebenfalls nur in dieser Gruppe ist man ddeinung, dass mehr
Eigenverantwortung die Aufmerksamkeit fir Einhagwon Arbeitssicherheitsrichtlinien
zumeist nicht steigert.

In meiner letzten Frage, in der Verbesserungsvtiigeh gemacht werden sollten,
manifestierten zahlreiche Schwarzseher noch einlmal Resignation gegenitber den
durchgefuhrten Veranderungen durch eindeutige Aygssavie ,Konzept abschaffen“ oder
».man braucht eine neue Generation Forstwirte und peue Generation Beamte®.

Die ,Schwarzseher® machten 16% der insgesamt Befmagus. Auch hier waren die
Alteren sehr stark vertreten, die iber 45-jahrigechten 80% aus.

Von ernst zu nehmender Bedeutung ist jedoch bessnd#ass ein Drittel der
~Schwarzseher* den Posten des Gruppensprechers abbs Vertreters des
Gruppensprechers innehaben. Es liegt also dervéall dass Forstwirte, die mit dem
Konzept sehr unzufrieden sind einer Gruppe vorstehe

Ich hatte den Eindruck, dass gerade im Falle denp@mnsprecher, die zu den
~Schwarzsehern® gehoren, zu Beginn der taG- Einfiigr relativ hohe positive
Erwartungen bestanden, die jedoch im Alltagsgesameincht erfillt wurden. Als Grinde
wurden genannt, dass das Konzept nicht wie verdinbagesetzt wurde und von
Vorgesetzten und Kollegen oft nicht mitgetragerdwir

Doch wie driickt sich die Haltung des Schwarzsehlrérbeitsalltag aus, wenn mit den
Kollegen oder mit Vorgesetzten kommuniziert wird?

Bei den ,Verdrangern® liel3 sich herbei eine ki&iehtung angeben. Die Ablehnung der
Selbstoffenbarung driickt sich durch einen ,sich éisenden Stil*°°in Kommunikation
und Gesamtverhalten aus.

Bei den ,Schwarzseher” lieRen sich aber bei deryseades Fragebogens und durch mit
anhéren von Gesprachen in der Gruppe verschiedetl ®rkennen. Die
~Schwarzseher® stellen zwar einen einheitlichen Ugp mit eindeutigen
Ubereinstimmungen dar, die vorhandene Resignatimh Ablehnung wird jedoch auf
verschiedene Art und Weise nach auf3en getragen.

Sie kann sich durch einen aggressiv- entwertendéen'$ einen sich- distanzierenden Stil
11 oder auch mittels eines mitteilungsfreudig- drasiatenden Stifs nach auRen hin
kommunizieren.

Der aggressiv- entwertende Stil ist dadurch gekeichmnet, dass versucht wird, in anderen
oder in einer Situation das Fehlerhafte und Schémellzu entdecken und entsprechend
herabsetzend zu behand&im vorliegenden Fall ist dies jedoch nicht gegaree oder

mehrere ganz bestimmte Empfanger gerichtet, soriieht sich auf ein Gesamtkonzept
zur Arbeitsgestaltung. Nichts desto trotz sind eheggen ,Schwarzseher”, die diesem Stil
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zuzuordnen sind, erbost und nehmen jede Gelegenvahr, die Fehler und
Minderwertigkeiten dieser neuen Arbeitsform an 8eanger zu stellel* Dadurch sollen
das TPL- Konzept an sich und auch alle Personenyelisuchen es durchzusetzen als
schuldig oder mangelhaft dargestellt werden.

Das misstrauische Beziehungsohr wittert allzeih d&idersacher und so kann es
vorkommen, dass sachliche Aussagen anderer Mitarbaier jegliche von Vorgesetzten
getroffene Regelung so kanalisiert wird, dass EeMattel zur Bekraftigung der eigenen
ablehnenden Haltung verwendet werden Kann.

Im Fragebogen manifestierte sich diese Einstellang durch Aussagen wie ,Die
Einfuhrung der Sicherheitstrainer ist ja an sicl, giber die Ubertreiben es oft mit der
Sicherheit“. Ein allgemein als positiv angeseheRaktor (Sicherheitstraining) wird in
diesem Fall dennoch fur die Offenlegung von Mangestrumentalisiert.

Ein sich orientieren am aggressiv- entwertenderk&tin in vielen Fallen dazu dienen, zu
vermeiden, selbst in eine unterlegene Positionezatgn oder ausgegrenzt zu werdén.
Wahrend die ,Verdranger” die eigenen Schwéachemtddzu verbergen suchen, dass sie
das Vorhandensein von Schwierigkeiten ignoriereer déugnen, zielt der aggressiv-
entwertende Stil einiger ,Schwarzseher* wohl daralof sich selbst aufzuwerten, indem
das andere, in diesem Fall das TPL- Konzept untes&nhanger entwertet werden.

Dies erscheint fir viele angenehmer, als die Ussaagn Missstanden auch im eigenen
Verhalten zu suchen.

Charakteristisch  fiur den der entwertenden Haltungugrunde liegenden
Kommunikationsstil sind die so genannten Oberharmiiken!'’ Die Techniken der
Oberhandsicherung kénnen ja nach Situation und r@elsgpartner sehr unterschiedlich
ausfallen, sie weisen aber alle die gleichen Kokstinsprinzipien auf: Aus einer Fulle
von Informationen wird ein Aspekt herausgefilténrtj welchem das Gegenuber (dies kann
eine Person sein, aber auch ein Regelwerk, einendha?e, etc) schlecht aussieht. Das so
ausgemachte ,Defizit*, also die Diskrepanz zwisci&ollwert und dem vom auf die
Bewahrung der Oberhand bedachten Menschen Ist- Wed kommentiert und
vorgeworfen.

Oft verwendete Mittel zur Darbietung der Vorwurfends Ironie oder Fragen. Sie
ermoglichen es dem Anwender, méglichst wenig varh selbst zu offenbaren, das
Gegenuber aber in eine Situation zu bringen, augslisich kaum befreien kann, ohne an
Autoritat und Glaubwurdigkeit zu verlieren.

Bei Auswertung der Fragebdgen zeigten sich dieshiriiken z. B. durch Aussagen wie:
,oind die Gruppensprecher denn die neuen Vorgesgtztoder , Beamte machen ja
niemals Fehler.”

In Anlehnung an eine empirischen Arbeit, in der Bexge nachgegangen wurde, welche
psychologischen Griinde fir stark ablehnende Hadlmngnd deren Nachaul3entragen
vorliegen kénnen, kam heraus, dass es offenbar regreschliche Eigenart ist, auf die
Fragen und die Probleme, die uns betreffen, anmdavaldas heifldt mit einem inneren
Einerseits- Andererseits zu reagieren Die sei ziear Regelfall, jedoch falle es vielen
Menschen schwer, damit umzugehétf .

Wir neigen dazu, innere Anstandsregeln zu bildee, ndeist der Ideologie der Gruppe
entsprechen, der wir uns zugehorig fuhlen, nachemdewir die eine Halfte unserer
Reaktion als bdse (spiel3bilrgerlich, sozialromamtisoprogressiv) ansehen und uns selbst
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verbieten*'® Diese Position, die es erméglicht, sich in Harreomiit den eigenen Leuten
zu befinden, wird Teil unserer Identitat. Die ,eige Leute” werden aber in den meisten
Fallen keine komplette taG sein, sondern eher fitgjgen innerhalb einer taG oder auch
Uber eine taG hinaus, die zum Beispiel durch pdidin Freundschaftsbeziehungen ein
Zusammengehorigkeitsgefuhl entwickelt haben.

Ein Hinweis flr eine verdrangt- ambivalente Positikann sein, sich bei sachlichem
Widerspruch leicht personlich angegriffen zu fihlen

FUr die Verdrdngung ist Energie notig, die sich rdammeist in einem so genannten
apodiktischen Diskussionsstil ausdrickt, der degeren Standpunkt mit besonderer
Entschlossenheit hervorbringt und auch zu einemsgen Dogmatismus neigt.

Es muss auferdem nicht unbedingt der Fall seirs dasbeharrliches Eintreten fur die
gleiche Position den Zusammenhalt mit den eigerearidn starkt. Zu diesem Schluss kam
Osbahr bei Durchfliihrung seiner empirischen Stuale,er erkannte, dass zum Beispiel
innerhalb von politischen Parteien oft zynisch,aebtlich und anklagend miteinander
umgegangen wird. Die eigene Gruppe wird zum Ausinggort von verletzten Geftihlen
und die inhaltliche Diskussion stagniert. Nach Osbigt gerade in dieser gleichsinnigen
Ambivalenzspaltung ein verscharfendes Moment, @aaus resultiert, dass der eine beim
anderen Spurenelemente derjenigen Halfte entddigkinan sich ,kolletiv verboten“ hat
und die der gemeinsamen Identitat zuwiderlduft. n8th wird der eigentlich
Gleichgesinnte dann zum Verrater am gemeinsameteWéetex >

~Schwarzseher®, die sich den aggressiv- entwertengél zu eigen gemacht haben,
kénnen fir eine taG wertvoll sein, auch wenn dasdee zwei eher negativ behafteten
Begriffen ,Aggressivitat und Entwertung“ auf derstemn Blick nicht so scheinen mag.

Im Gegensatz zu den Verdrangern, zeigen sie emesge Konfliktbereitschatft, bis hin zur
direkten Konfrontation. Sie haben ein waches AugeMissstande und Zumutungen.

Sie sorgen dafur, dass Probleme nicht gleich verloat werden und sind nicht bereit, sich
alles bieten zu lassen. Hat man solch einen Akmiegen in der Gruppe, kann man
davon ausgehen, dass Konflikte nicht ,verschlepptérden und im Untergrund

weiterschwelen*?!

Andererseits kdnnen diese Personlichkeiten eineatath stark belasten. Dies ist der Fall,
wenn aus Konfliktbereitschaft Streitsucht wird uaditagsprobleme, die mit einem
Minimum an  Aufwand hinreichend gelést werden konnte kinstlich
»=aufgeplustert* werden und Nahrboden fur VorwirfelGrundsatzdiskussionen werden.
Dieser Eindruck drangte sich mir auch zuweilendssi Auswertung der Fragebdgen auf,
wenn z.B. als Hauptfaktor fur Streitigkeiten andsaye wird, dass einem die Aufteilung
der Arbeit nicht passe. Es ist schwer vorstelldass dieser Punkt sich nicht relativ einfach
l6sen lasst. Es kdnnte auf eine zu stark herverndst Mentalitat der Unmutsbekundung
hinweisen.

Diejenigen Befragten, bei denen man einen sichanizs¢renden Stil erkennen konnte,
hielten sich beim Ausfiullen der Bégen sehr zurliEk. wurde schon eine ablehnende
Grundhaltung gegeniber den Neuerungen in der Addiation zum Ausdruck gebracht,

weshalb sie ja auch dem Typus ,Schwarzseher” zdgedwurden, jedoch ohne konkrete
Vorwurfe oder Unmutsbekundungen, die sich bei dem @ggressiv- entwertenden Stil
Zugeordneten haufiger finden liel3.

Im personlichen Gesprach mit den Forstwirten wardigtanzierende Stil fir mich daran

erkennbar, dass sich am Gesprach tber die Arheits-Gruppensituation nicht beteiligt

19 5chulz von Thun, Band 2, S.125
120 5chulz von Thun, Band 2, S.126
121 gchulz von Thun, Band 2, S.130f

71



wurde. Dass man sich nicht mit dem Konzept ideméfe und es als unnétig betrachte
wurde durch gelegentlich, meistens in AbwesenhaitRestgruppe getatigte AuRerungen
wie :“Das hier ist rechnerisch betrachtet zu tewuet der Organisationsaufwand ist zu grof3
deshalb kommt wenn die Regierung wechselt eine R&ferm und es ist wieder alles
anders, deshalb muss man abwarten*

Man sieht das TPL- Konzept also in jedem Fall alse ezum Scheitern verurteilte
.Laune® an, die es jedoch nicht wert ist, dass migh grof3artig emotional engagiert — sei
es dafir oder dagegen.

Beim Typus des ,Schwarzsehers” ist der sich disémemnde Stil in der Auspragung
vorhanden, dass man sich in seiner Unzufriedemlbdipselt, sich aus allem heraushalten
maochte.

Der sich distanzierende Stil kann sich jedoch aauthandere Art und Weise darstellen
und zwar nicht in Form des sich Heraushaltens Widenbrotlertum®, sondern in Form
des ,Rationalisierers®, der alles mit Verstand yke@rniinftelei“ zu bewaltigen suchit?
Auf diese Auspragung des sich distanzierenden Biit$ bei der naheren Betrachtung des
.Kritiker- Typus® noch einmal zuriickgekommen.

Wenn ein Mensch von der distanzierenden Stromufagsrist, mochte er nicht, dass ihm
seine Mitmenschen zu nahe kommen. Im direkten Koniat es Aufgabe des

Kommunikationsstils, Distanz herzustelféfywas z.B. durch Aussagen wie ,verniinftig ist
es, erst mal abzuwarten* gut gelingt. So kann nanesn Gesprachspartner deutlich zu
verstehen geben, dass man ,Abstand halten®* modith, nicht auf die Seite einer

bestimmten Lobby schlagen moéchte. Zumeist wird edwer formlicher, unpersénlicher

Umgangston gepflegt, weshalb die sich Distanzieggndon ihren Mitmenschen — in

diesem Fall von den Kollegen als arrogant und asevel wahrgenommen werd&.

In der Psychologie sieht man den sich distanziexer&til -in jeder seiner Auspragungen-
als typisch mannliches Verhaltensmuster an, resahid aus Traditionen und bestimmten
Kindheitserfahrungert?® Also wére es sehr verwunderlich gewesen, wenn deei
Befragten der sich distanzierende Stil gar nichhnwahmbar gewesen ware, da sich in der
Gesamtgruppe der Befragten nur eine einzige FréanbeTrotz allem habe ich aber den
Eindruck gewonnen, dass jene auf Distanz bedadkéanmunikations- und
Verhaltensmuster in den Arbeitsgruppen vergleichssveselten vorkommen. Eine
Erklarung hierfiir kbnnte sein, dass es sich wi@sdarwahnt um fast ausschliel3lich reine
Mannerarbeitsgruppen handelt. Die Angst der sidtabizierenden, sich zu 6ffnen, jemand
an sich heranzulassen und somit in (emotionale)aAblgkeit zu geratéf® ist ,unter
Mé&nnern“ wohl weniger gegeben, als in gemischtIgestitlichen Gruppel?’

Ein auf Distanz ausgerichtetes Verhalten und digedwohnheit, sich so weit wie mdglich
aus Gruppendiskussionen herauszuhalten kdnnen distininigkeiten in einer
Arbeitsgruppe verstarken, wenn die Zuriickhaltung @men von den anderen als
Arroganz und Desinteresse ausgelegt wird. Geralde meetivierte Arbeitskollegen oder
der Gruppensprecher empfinden das sich Heraushalte&inzelnen unter Umstanden als
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Provokation und interpretieren es als Ignoranz ddespektlosigkeit gegentber ihrer
Person?®

Andererseits kann die wenig temperamentvolle uctilsde Art der sich Distanzierenden
das sich Hochschaukeln von Diskussionen von deh-Sat die Beziehungsebene
verhindern und so auch Zwist innerhalb der taGsabirfen.

Ebenfalls ist dieser Stil geeignet, Schutz vor legtarken Mitlaufermentalitét zu bieten, da
der sich Distanzierende sich nicht gerne bestimnmenessensgruppen zuwendet und dies
auch anderen, eventuell weniger selbstbewusstdredgén vorlebt:*

Sehr unzufrieden mit dem TPL- Konzept, jedoch aston einen Gegenpol zum sich
distanzierenden Stil darstellend, bilden diejenigBorstwirte, die von mir dem
mitteilungsfreudig- dramatisierenden Stil zugeotdwerrden, die dritte Teilfraktion der
~Schwarzseher”.

Die Fragebdgen wurden, wie die Bezeichnung des Kaomnikations- und
Verhaltensmusters als ,mitteilungsfreudig- drameatend“ schon vermuten lasst, sehr
sorgféltig und intensiv bearbeitet.

Es wurde die Mdoglichkeit genutzt, die eigene Memutarzustellen und die eigene
Gefuhlslage unmissverstandlich zum Ausdruck zugem

Und genau das macht den mitteilungsfreudig- drameaéinden Stil aus: starker
Gefuhlsausdruck, Mitteilsamkeit, und Selbstdarstejlvor Publikum.

Durch Spontaneitdt und Erlebnisintensitat grenztsieh deutlich von den anderen
Kommunikations- und Verhaltensmustern'b.

Die kommunikative Grundbotschaft hat ihre starig#éonung auf der Selbstkundgabe.

Bei der Auswertung der Fragebdgen waren die Exemmleeser Teilfraktion besonders
angenehm auszuwerten, sie weckten mein Interebsetsek und waren sehr anschaulich
geschrieben. Nach dem Durchlesen konnte ich mirvgtdtellen, wie es dem Befragten
geht, was er denkt und wie er seine Kollegen unth¥®setzten sieht, der Schreibstil war
nicht starr oder gezwungen sondern ausdrucksvoll emotional — der Sachebene
zuzurechnende Informationen fanden sich so gugaienicht.

Als Grundpose des miteilungsfreudig- dramatisieeen8tils stellt Friedemann Schulz von
Thun anschaulich den Satz ,Hort, hort — so bin ichin den Mittelpunkt. So fanden sich
hier erstmals auch Ich- Botschaften oder Wir- Boé$ien um die eigene bzw. die
Gruppensituation bei der Umfrage zum Ausdruck zogan.

Auch im personlichen Gesprach wurde diese Grunghglt deutlich. Die
Mitteilungsfreudigen waren bereit, mir eine FullenvEindricken tber Arbeitssituation
und Gefuihlsleben zukommen zu lassen.

Der Inhalt der Selbstdarstellung kann dabei semscideden sein, charakteristisch ist die
betonte und ausgeschmiickte Wiedergabe. Sie kardmn zsi& bedurftig- unzufrieden
anhoren®?, indem der mitteilungsfreudig Dramatisierende hmstich darstellt, wie
schlecht es ihm geht, mit der Arbeit, in der Grupped tUberhaupt und dass dringend alles
anders werden muss, sonst sei nichts mehr zu rattbdie Zukunft sehe schwarz aus.
Diese bedlrftig- unzufriedene Ausformung ist tgpigir die Mitteilungsfreudigen unter
den ,Schwarzsehern®. Bei den ,Kritikern® trat sieee in Ausformungen auf, bei der eine
gewisse sich beweisende Stromung erkennbar wurde.

128 KBnig, S.69

129 5chulz von Thun, Band 2, S.197
130 5chulz von Thun, Band 2, S.228
131 Schulz von Thun, Band 2, S.229
132 5chulz von Thun, Band 2, S.230

73



Positiv kbnnen die Mitteilungsfreudigen in einerbRitsgruppe wirken, wenn sie dazu
beitragen, dass Missstande nicht verschwiegen welilele besteht die Moglichkeit, dass
sie auch gegeniber den Vorgesetzten so wenig Zwliekd kommunizieren, dass jene
Einblick in das Gruppengeschehen erhalten und soGiuppe bei Problemlésungen
fordern konnen.

Ein weiterer positiver Aspekt ist mit SicherheiedBereitschaft und die Fahigkeit sich
einzubringen und so den gruppeninternen Dialog&zdefn. Gerade die Fahigkeit dazu
spielt eine wichtige Rolle, weil es gerade bei daferdrangern® oder den sich
Distanzierenden ,Schwarzsehern” der Fall sein kaass Hemmungen bestehen, sich in
eine Diskussion einzubringen und diese so voratrabert** In den Fragebdgen gaben
zahlreiche Forstwirte an, dass mangelnde Kommunoikagin Problem der taGs sei. Die
Mitteilungsfreudigen kdnnen dazu beitragen, dieserttrage Dumpfheit* (Bollnow 1958)
zu Uberwinden.

Der dramatisierend- mitteilungsfreudige Stil wirdneh in einer taG zum Problem, wenn
die Bereitschaft zur Selbstkundgabe Ubertriebed.viis besteht dann die Gefahr, dass ein
Diskurs in ,Geschwatz* ausartet:

Die Inhalte, die wirklich Konfliktpotential bietetpleiben im Hintergrund, stattdessen wird
vom Eigentlichen abgelenkt, auf Nebensachlichkedtesgewichen. Unbewusst besteht in
diesem Falle das Ziel, sich selbst von innerem Kdafoff zu entladen, man dabei aber
vollig aus den Augen verliert, dass keiner mehragesagen kann, worum es eigentlich
geht, was der ,Kern der Sache* {3f. Der Gesprachspartner ist zum austauschbaren
Claqueur degradietf®. Dies fiihrt schnell zu Konfliktpotential in einéaG, schnell
erweckt der Ubertrieben Mitteilungsfreudige den daiuck, jemand zu sein, der sich
»=aufspielt” und im Mittelpunkt stehen will ohne adfe anderen einzugehen. Besonders
problematisch ist diese Konstellation, wenn der ppansprecher als Ubertrieben
Mitteilungsfreudiger fungiert. Dann kann er seirétatus als Fuhrer einer Gruppe nicht
aufrechterhalten, fehlen ihm dann doch in jedem Wwathtige Eigenschaften, die G.C.
Homans in dem Werk ,Theorie der sozialen Gruppe96Q) als unabdingbare
Verhaltensnorm fiir einen Fiithrer/ Sprecher definiirt Filhrer muss zuhdren konngh.

5.2.3. Der Kritiker

Die dritte und letzte Persotnlichkeitsgruppe bildbe ,Kritiker®. Sie reprasentieren mit
einem Anteil von 62% die Mehrheit der Befragten.

Sie fullten die Fragebdgen gewissenhaft und sdtldics und aulRerten sich fast immer
auch zu den Fragen, bei denen die Antwort frei tdrent werden konnte.

Die gro3e Mehrheit gab an, die Arbeit habe sichh Baifihrung des TPL- Konzepts
geandert, viele wiesen dabei auch auf eine staekanderung hin.

Dazu, ob die Arbeit mehr Spald machen und wie madein Gruppe zurechtkomme,
wurden unterschiedliche Angaben gemacht. Typischalar eine positive Einstellung zu
mehr Eigenverantwortung.

Betreffend des Gruppenklimas, wurde im Gegensatz dea ,Verdréangern® und
~Schwarzsehern* deutlich, dass sich mit dieser Tditéaintensiv auseinandergesetzt wird
und dass vor allem auch die Bereitschaft bestehtsieh selbst und den herrschenden
Zustdnden zu arbeiten. So wurde insbesondere beFmge 10, in der Faktoren fur
Streitigkeiten und Unstimmigkeiten in der Gruppen@ant werden sollten sehr prazise
geantwortet.
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Einen weiteren bedeutsamen Faktor stellt der Wumsath mehr und vor allem nach
verbesserter Kommunikation gruppenintern und mit\dergesetzten dar.

Auf die Frage nach den gewtnschten Hauptthemedié&e Besprechungen bildeten die
.Kritiker* die einzige Gruppe, die hier meist keiagbeitsspezifische Wiinsche formulierte,
wie z.B. ,Arbeitsauftrdge oder Verteilung der Aresm“, wie es bei den
Lverdrangern“ und den ,Schwarzsehern” fast immarfeal war, sondern die sich zumeist
grundsatzlichere Thematiken wiinschten, wie die Ketenzenverteilung.

Ebenfalls wurde der Wunsch geaul3ert, dass mehrrdldking und insbesondere auch
Lob fur gut erledigte Arbeiten bei solchen Bespraaien thematisiert werden sollten, aber
auch Probleme offen angesprochen und in ruhigeioApinére behandelt werden sollten.

Zu den Kritikern* zahlen Forstwirte aller Altergan, Gruppensprecher und Nicht-
Gruppensprecher. Die Uber 45- jahrigen sind hier alicht so stark vertreten wie unter
den ,Schwarzsehern® und den ,Verdrangern“. Demnaeime ich es durchaus als
gerechtfertigt an, die These aufzustellen, dasskikhigkeit an sich selbst und gegeniber
anderen den jlingeren Forstwirten weniger schwir fal

In der groRen Gruppe der ,Kritiker* finden sich igeverschiedene Stile, miteinander zu
kommunizieren und miteinander sowie mit Vorgesetztemzugehen.

Am deutlichsten lassen sich meiner Meinung nach k@stimmend- kontrollierendes
Verhalten und der sich distanzierende Stil erkennen

Diejenigen Forstwirte, die der bestimmend- konteoinden Strémung zuzuordnen sind,
trachten danach, Dinge so zu lenken und zu koragiadass sie ihren rechten Forstgang
nehmen. ,Dinge“ kbnnen Sachverhalte, aber auch Bhisohen sein.

Nachdruck und Eifer, sich fur das, was man &ndeyahte und fur richtig halt einzusetzen
sind furr diese Verhaltensweise typisch.

In den Fragebdgen wurde dies durch Aussagen wiastHalsch, das so zu handhaben®,
oder wenn ausdrucksstark formuliert wurde, wie steigentlich gedacht sei und deshalb
richtigerweise zu laufen habe.

Auch spielen Organisation und Prinzipien eine wghtRolle. So bemangelten die
LKritiker* am haufigsten, dass Vorgesetzte, abecraGruppenmitglieder sich nicht an
Absprachen halten und fordern klare Strukturen.rSeth wurde bemangelt, dass
Kompetenzen nicht eindeutig zugewiesen wéaren unaueb in anderen Bereichen, z.B.
die Arbeitsauftrage betreffend, an Eindeutigked &inheitlichkeit mangele.

All dies deutet auf eine weiteren, den der bestimanekontrollierenden Strémung
zugerechneten Menschen eigenen Charakterzug hie: Aigst vor Chaos und
Kontrollverlust, vor ,bosen* Uberraschungen und epignten Zwischenfallen.

Ausgefeilte Planungen, Gewohnheiten und Organisasipielen fur die betreffenden
Mitarbeiter eine grol3e Rolle.

Auch unter Beachtung der personlichen Gesprachd-eostwirten untereinander oder mit
Vorgesetzten offenbart sich der bestimmende Sticlduwdie Vielfalt der Appelle und
Verhaltenskorrekturen. Ein Hang zum Dirigiereneistennbal®.

Dahinter stecht auf der Beziehungsebene immer ditssdBaft ,Wir missen Klarheit
schaffen und vieles andern, sonst kann es nichauggehen*°

Damit unterscheiden sich die ,Kritiker* gerade ierdbestimmend- kontrollierenden
Auspragung sehr stark von den ,Verdrangern und,&amwarzsehern®, die, im Falle der
Erstgenannten, Probleme verdrangen und den ander@nauch sich selbst glaubhaft
versichern wollen, dass alles so wie es ist seihtigkeit hat oder die, im Falle der
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Letztgenannten, jede Anderung als sinnlos ansetlansie sich bestimmt nicht als
erfolgsversprechend erweisen werde.

Somit kénnen die Gruppensprecher eine wichtigetipesRolle in einer taG einnehmen.
Sie denken viel Uber ihre eigene Situation und adiehSituation der anderen nach. In
diesem Zusammenhang sind sie auch zur Selbstkmtikit. Aussagen wie ,Ich bin zu
langsam im Umgang mit dem Holzaufnahmebuch, egs félF schwer, mich damit
einzuarbeiten” blieben mir noch aus Arbeitssituadio im Praxissemester in Erinnerung.
AulRerdem ermoglichen bestimmend- kontrollierende ritjker”  reibungslose
Arbeitsablaufe und Arbeitstibergénge. Es war ddutikennbar, dass sich viele Gedanken
gemacht wurden tber optimale Arbeitsorganisatiah Zgitmanagement.

Gerade wenn der Gruppensprecher von dieser Stromragst ist und im betreffenden
Team eher ,Verdranger” die Regel sind, die berend,s von der ,Last der
Verantwortung“ ein wenig abzutreten, kann dies eigete Grundlage fur die
Zusammenarbeit sein.

Allerdings kann auch der bestimmend- kontrolliere&dil einiger ,Kritiker* zum Problem

in einer taG werden. Denn so manche Auspragungsliesls birgt Konfliktpotential.

Der Hang zum Dirigieren und das Bedurfnis nach gikeefr Organisation kénnen von
Gruppenmitgliedern, die auf ihre Eigenverantwortuyg3en Wert legen, schnell als
Bevormundung ausgelegt werd&nBesonders wenn der bestimmend- kontrollierende St
sich unter anderem kommunikativ zu Tage tritt, mdder betreffende Forstwirt gerne im
Gesprach Appelle nicht als persénliche Wiinschegesmnnormativ formulietf?. Um ein
Beispiel aus dem Arbeitsalltag zu nennen, welclebsmit notierte als ich Zeuge des
Gesprachs wurde, kann ich die Aussage ,leichteeRe&gf noch kein Regen” wiedergeben,
die getatigt wurde, als es darum ging, ob die Arkbmi unterbrechen und am
Regenarbeitsplatz fortzusetzen sei oder nicht.R@aktion der anderen Forstwirte, an die
dieser Appell gerichtet war, war nicht gerade pesit

Auch in den Fragebdgen wurde haufig kritisiert, sdasnige sich ,aufspielen* und
Gruppensprecher sich zu sehr als ,Vorarbeiter* dalsnTeammitglieder sehen. Es ist
anzunehmen, dass diese Kritik sich insbesonderengdigsen bestimmenden Stil richtet,
der einigen Mitarbeitern zu Eigen ist.

LKritiker” in einer vom oben genannten abweichend&uspragung haben den sich
distanzierenden Stil zu Eigen gemacht.

Anders aber als bei den ,Schwarzsehern®, die, ve@mwon dieser Stromung erfasst sind,
das sich Heraushalten als auffalligstes Merkmatmmken lassen, sind die ,Kritiker* darauf
bedacht, alles mit Vernunft und Logik zu [6séh.

Die ausgepragte Orientierung auf die sachlichenekisp des Gespraches war bei
Gesprachen innerhalb der Gruppe daran erkennbss, gabald das Gesprach emotionale
Aspekte aufwies, die das Ziel hatten, z.B. eingeatleine Unzufriedenheit zum Ausdruck
zu bringen, immer wieder von den sich Distanzieeen@ine konkrete Definition des
Faktors gefordert wurde, der Ausldser fir die Urshaekundung sei.

In einem Fall, in dem sich Uber die Qualitdit une@ @estaltung der Arbeitsauftrage
beschwert wurde, wurde vom sich distanzierendenitijdér”, als dieser von den
Gruppenmitgliedern in das Gesprach mit einbezogenden wurde, sogleich eine konkrete
Definition des Problems gefordert, mit dem Zwedk, iberprifen, ob Uberhaupt Anlass
fur Arger bestehe und ob die genaue Sachlage ulgeridandlungsbedarf zur Folge
habe**. Allerdings ging es in diesem Fall dem Kollegerhti darum, ein konkretes
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Problem zu beschreiben, sondern darum, sich sethwi&igkeiten ,von der Seele zu
reden”. Wahrscheinlich war die Folge des Gespraatess der ,Kritiker* insgeheim die
mangelnde Sachlichkeit seines Kollegen beklagte sgid emotionalerer Kollege das
geringe Einfuhlungsvermdégen und den Mangel an d&fid3igem Austausch
bedauerté’

Dieser Effekt wird in der Regel verstarkt durch eeiauf Geflhlsersparnis abzielende
Sprache, deren auffallendstes Kennzeichen die dung des Wortes ,Ich” ist.

Obwohl der distanzierte “Kritiker* nach auf3en hiendEindruck erweckt, mit Verstand
und Vernunft alles I6sen zu kdnnen, ist dieses aleghsmuster wohl auch als
kompensatorisch anzusehen — es soll die eigenikeefihlswelt verbergefi®

Deshalb ist die hier beschriebene Attitiide vergleneise haufig bei Gruppensprechern zu
finden, bei denen die neue Verantwortung mit sigbrgcht hat, dass sie das Gefuihl haben,
.vernunftiger” als die anderen zu sein und sichkeinem Falle zu einer untberlegten
AuBerung hinreiRen zu lassen, die spater gegeresiendet werden konnte.

Der ,Kritiker* in der distanzierten Auspragung kaaaf die Gruppe positiv wirken, indem
er zwar bereit ist, Schwierigkeiten anzuerkenned gegen sie vorzugehen, dies aber in
einer durchdachten Art und Weise angehen moclitekaBn er vermeiden helfen, dass
unuberlegte, unsachliche AuBerungen die HarmordeirGruppe zerstoren.

Allerdings muss bedacht werden, dass ein unnahtban@nender Kollege —der ggf. auch
Gruppensprecher ist, Kollegen das Gefuhl geben kabweisend und arrogant zu sein.
Der Distanzierte kann zum Auf3enseiter werden, wesirden Kollegen als unmdglich
erscheint, mal ein ,Schwatzchen* mit ihm zu halteand sich in ungezwungener
Atmosphare etwas von der Seele reden kann.

In diesem Abschnitt war es mir wichtig, noch eihraa verdeutlichen, was mir im
personlichen Kontakt mit den Forstwirten schon @uff erschien und was mir bei
Auswertung der Fragebdgen noch einmal bestatigtevuin einer taG und erst recht in
einem Forstamt sollen Menschen in funktionieren@ieams arbeiten, die sich in ihren
Personlichkeiten, ihren Erfahrungen und ihren Vigena- und Kommunikationsmustern
stark voneinander unterscheiden.

Die ist meiner Ansicht nach nur méglich, wenn &deen und vor allem ihre Scheu davor
verlieren, sich selbst einzuschatzen, wobei di@ wair entwickelte Gliederung in
Lverdranger”, ,Schwarzseher* und ,Kritker* helfdrann, die eigenen Verhaltensmuster
im Arbeitsalltag zu durchschauen und anschlielBentemen, wie man die in jeder der
Stromungen vorhandenen positiven Aspekte steigaannk die negativen Aspekte
verringern kann und auch lernt, die Kollegen begseruschatzen und so auswegslose
aber zur Gewohnheit gewordene Kommunikations- uech&tensmuster zu durchbrechen.

5.3.Unterschiede zwischen den Forstamtern

Die Umfrage wurde von mir in 3 verschiedenen Fons¢éin durchgefiihrt, dies waren
Forstamt Drohnecken, Forstamt Hochwald und Forstdantvald.

Bei der weiteren Analyse werde ich die Forstamientrkonkret benennen, sondern ihnen
Nummern zuweisen.

Die betreffenden Forstamter waren mir von Herrn HIdffmann vom Ministerium flr
Umwelt, Forsten und Verbraucherschutz (MUFV) emfgfatworden, der einen Uberblick

145 Schulz von Thun, Band 2, S.191
148 Schulz von Thun, Band 2, S.193

77



darUber besitzt, wie die Umsetzung der Reformendemeinzelnen Forstamtern und ihren
Mitarbeitern gehandhabt werden

Die Auswahl war so gestaltet, dass drei Forstabeéagt wurden, die das TPL- Konzept
auf jeweils unterschiedliche Art und Weise intetigren und praktisch umsetzen.
Aul3erdem hat das MUFV vom Erfolg der TPL- Einfuhgwmterschiedliche Eindricke.
Anhand von Besuchen bei den Forstamtern und denrblite Uber die in PPS
durchgefihrte MalRnahmenplanung geht man davon eigs der Forstamter als
.Erfolgsbeispiel* ansehen zu kdnnen, eines im Nfitd anzusiedeln und eines als
weniger erfolgreich zu betrachten.

Zur eingehenderen Betrachtung bekommt das im Nettelangesiedelte Forstamt die
Nummer 1lzugewiesen, das als weniger erfolgreiclesettene die Nummer 2 und das als
erfolgreich beurteilte erhalt die Nummer 3.

Nun werde ich versuchen zu klaren, wie die Forséndie Umsetzung des TPL- Konzepts,
insbesondere der teilautonomen Gruppenarbeit, wnse ja direkt betroffen sind, in
ihrem Forstamt einschatzen.

Sind die Forstwirte, die im Forstamt 3 arbeiten agmo vom Erfolg der Reformen
Uberzeugt wie die Revierleiter, TPA. TPL und Fargieiter? Und teilen die Forstwirte
der Forstamter 1 und 2 den Eindruck ihrer Vorgdseizdass eine Menge Probleme
vorhanden sind, die kaum zu l6sen sind?

Um dies pragnant darzustellen habe ich mich, unoen genannten Fragen beurteilen zu
kénnen, entschieden, mich an der Verteilung dexebien Charaktere ,Schwarzseher”,
Kritiker” und ,Verdranger“ auf die drei Forstamten orientieren.

Auf den ersten Blick ist festzustellen, dass dieei dForstamter sich in den
Umfrageergebnissen unterscheiden (bei einzelnegerrdeutlich, andere wurden relativ
homogen beantwortet), die Unterschiede aber nliz grof3 sind.

Betrachtet man die Auswertungsergebnisse getreautt Rorstdmtern ist es also nicht auf
den ersten Blick moglich zu sagen, welche forstap@sifische Auswertung zum als
besonders erfolgreich in der TPL- Struktur angesehd-orstamt gehort und welche zum
hierbei als mittel erfolgreich und weniger erfoiglebetrachteten zugeordnet werden kann.
Erst bei naherem Hinsehen erschliel3en sich diertittiede.

Bei allen drei Forstamtern waren die ,Kritiker* der Mehrzahl: Bei Forstamt 1 machten
sie 64% der Befragten aus, bei Forstamt 2 53% enédrstamt 3 68%.

Bei Forstamt 2 und 3 folgten die ,Verdranger”, zasgm Verhaltensmuster lassen sich in
Forstamt 2 26% der Befragten zuordnen, in Fors@asihd es sogar 32%. Bei Forstamt 1
bilden die ,Verdranger” die Minderheit von 12%.

Beim Forstamt 1 sind die ,Schwarzseher” am zwelilggten vertreten, bei Forstamt 2
und 3 bilden sie das Mittelfeld mit 21% bzw. 0%.

Daraus lassen sich nun schon gewisse Schlissaziebést auffallig, dass im Forstamt 3,
von dem das MUFV den Eindruck hat, es setze die- R&iformen besonders gut um, sich
keine Forstwirte finden, die ich dem Typ ,Schwales zuordnen konnte. Folglich sieht
hier kein Mitarbeiter das Konzept und die Einfuhguter teilautonomen Gruppenarbeit als
zum Scheitern verurteilt und unpraktikabel an.

Es ist davon auszugehen, dass diese Tatsache veantlighem Einfluss auf die
Zusammenarbeit innerhalb der taG und auf das Zusswirken der taG mit den
Vorgesetzten ist. Dieser Einfluss wirkt sich sidiclrpositiv auf die Gesamtsituation aus,
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da die Gruppenatmosphéare nicht unter standigen tifrekundungen einzelner Kollegen
oder unter sich aus dem Gruppengeschehen zurtiekzieh Kollegen leidet.

In den anderen zwei Forstamtern miussen Kollegen \{orgesetzte mit der Situation
umgehen, dass fast ein Viertel der Forstwirte ramdlPL- Konzept und der Situation in
der taG nicht zurechtkommen. In fast jeder Grupipe slort folglich einer oder auch
mehrere Forstwirte zu finden, die die bestehend=eitsituation ablehnen, darunter auch
Gruppensprecher. Meinem Eindruck nach ist man siclbeiden Forstamtern dieses
Problems bewusst und es werden auch Anstrengungg@nnommen, z.B. in Form von
Gesprachen diese Situation zu andern. Die Schwmtidpesteht darin, einen sichtbaren
Erfolg zu erzielen. Denn eine Gruppe, in diesent #ial taG, bildet ein System, in dem
automatisch Abhangigkeiten und Beziehungen zwischen einzelnen Mitgliedern
bestehen. Lehnt nur ein einziges Mitglied die Grupp, kann das ,Systeme taG* nicht
mehr funktionierel’. Das Erreichen der 0% bei diesem Verhaltensmistesomit eine
beachtliche Leistung des Forstamts 3 und verscliafft eine optimale Grundlage zur
Weiterentwicklung und Optimierung der teilautonon@mippenarbeit.

Andererseits muss man feststellen, dass im For®8aaunth der hdchste Prozentsatz der so
genannten ,Verdranger zu finden ist. Aus diesegébenheit lasst sich ableiten, dass hier
wohl haufiger als an Forstamt 1 und 2 Problemerignowerden und nicht in der Gruppe
angesprochen werden. ,Die Verleugnung einer Schygkieit und die Verteufelung derer,
die darauf hinweisen und sich damit auseinandetzeiseversuchen, gehen meist Hand in
Hand“*®. Das hat zur Folge, dass sich irgendwann keinenr meit den Problemen
auseinandersetzt, alleine schon, um weitere Scigketen zu vermeiden.

Andererseits bietet eine gewisse Unaufmerksamkegeigiiber Schwierigkeiten auch
Vorteile. Durch deren weitgehende Ignoranz wird nkeiPlattform fur Diskussion
geschaffen und die Schwierigkeit wird nicht zu eineroblem erhobéf?.

Diese Situation kann sich namlich bei Forstamt ir szhnell ergeben. Hier liegt eine
Mentalitat vor, die durch ein ausgepragtes Probtemisstsein gekennzeichnet ist, das
maoglicherweise seinen Ursprung in utopischen Zieisegen hdt®

In Forstamt 2 ist der Anteil der ,Kritiker* am gagsten. Er liegt nur knapp Uber der
Halfte. Somit ergibt sich fir eine Standard-taG Hesstamtes 2 folgende Situation: eine
Halfte der Gruppe setzt sich aus ,Schwarzseherrvamdrangern® zusammen, die sich im
Arbeitsalltag arrangieren missen und dass, obwighkithen der Ansicht sind, es stehe
alles zum Besten, die anderen wiederum die neubaitdumstande sinnlos und belastend
empfinden. Konflikte sind damit vorprogrammiert.eDiweite Halfte der Gruppe, die von
~Kritikern* gebildet wird sieht diese Probleme, sacht ggf. zu vermitteln, ist aber wohl
kaum in der Lage die Grundeinstellungen einer maBrippe zu modifizieren.

Im Forstamt 1, in dem die ,Verdranger” nur sporaliquftreten, sorgt die Konstellation
von 64% ,Kritikern® zu 24% ,Schwarzsehern* flr eineher misstrauische
Grundeinstellung, die von den ,Kritiker* eher artedgh, von den ,Schwarzsehern“ eher
polemisch zum Ausdruck gebracht wird.

Man muss sich abschlieRend die Frage stellen, wie solche Muster in Forstamter
entwickeln kdnnen. Einerseits spielen hierbei Fadttceeine Rolle, die nicht beeinflussbar
sind. Sie ergeben sich z.B. aus der Alterstrukter @&orstwirte oder aus deren
unterschiedlichen Personlichkeiten.

147 Watzlawick, Weakland, Fisch S.20-24
148 Watzlawick, Weakland, Fisch S. 60
149 Watzlawick, Weakland, Fisch S.172f
10 Watzlawick, Weakland, Fisch S.177
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Trotz allem spielt der Umgang der Forstamtsleitway Revierleitern, TPL und TPA eine
wichtige Rolle fur die Gruppendynamik der taGs.

Das vom MUFV als Vorzeigebeispiel der TPL- Einfilguangesehene Forstamt 3
zeichnet sich durch eine sehr konsequente UmsetdengReformen aus. Von allen
Mitarbeitern wird die Akzeptanz und Umsetzung deeuBrungen den Vorschriften
entsprechend verlangt, ansonsten sind unangenebnseguenzen zu erwarten.

Hier ist deutlich zu sehen, dass diese Politik dentlich positiven Effekt hat, dass
Forstwirte der TPL- Struktur und der Arbeit in ta8ise Chance geben. Dass hierbei alle
an einem Strang ziehen hat positive Auswirkungeindai Arbeitsmentalitdt und damit
auch auf deren Qualitat und Leistung. Andererssitbier die Gefahr gro3er als bei den
anderen Forstamtern, dass die immer vorhandenewi&ajkeiten nicht ausreichend
Beachtung finden und sich im Laufe der Zeit hirderer heilen Fassade Schwierigkeiten
angehaufen.

Im Forstamt 1 wird Wert gelegt auf Harmonie am Atdmatz, Kollegialitat und
Miteinander spielen in der ,Forstamtskultur” einektige Rolle.

Der Versuch ,es jedem Recht zu machen* kann allggdidazu fihren, dass fir einzelne
Unzufriedene eine zu grolR3e Plattform geschaffend,wgodass sich eine negative
Grundstimmung ausbildet. Da man die Bedurfnisseege&inzelnen berticksichtigen
mochte, wird es akzeptiert, dass jeder die vorgas@teuerungen anders auslegt und im
Arbeitsalltag anwendet. Die Folgen sind, was aushder Umfrage oft zur Sprache kam,
Unsicherheiten hinsichtlich der Kompetenzenvertglund Organisationsmangel.

In Forstamt 2 modchte man bei der Umstellung auf TRL- Struktur einen ,sanften
Wandel“ vollziehen, jedem Zeit geben sich neu zeerdieren und sie Erwartungen im
Anfangsstadium nicht zu hoch setzen. Widerstandemedie Veranderung wird als
Vorbedingung oder sogar Teil der Veranderung umggedé". Dies kann ein guter Weg
sein, sofern es nicht dazu fuhrt, dass notwendigediingen aufgeschoben werden, weil
sie Unannehmlichkeiten bedingen.

Aus dieser Betrachtung heraus geben sich fur jedestamt unterschiedliche Ansétze, wie
es mit der eigenen Situation umgehen kénnte. Hiet sich kein Konigsweg finden lassen,
dafir sind die Vorrausetzungen zu unterschiedligh sie Situation zu komplex.

Im nachsten Abschnitt méchte ich trotz allem velnsung Moglichkeiten aufzuzeigen, wie
mit den unterschiedlichen Verhaltensmuster umgegamgerden kann, um ihre jeweils
positiven Eigenschaften zu verstarken.

1watzlawick, Weakland, Fisch S.159
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6. Ausblick und Empfehlungen

6.1.Der Umgang mit Verhaltensmustern

6.1.1. Ursachen und Mdglichkeiten

In einer taG miussen Menschen kompetent miteinaadkeziten, die sehr unterschiedlich
sein kénnen. Folglich ergeben sich auch sehr witedliche Eindriicke von der eigenen
Arbeitssituation vor und nach dem TPL- Konzept.

Diese Unterschiede kdnnen mehrere Ursachen halhan.efen resultieren sie aus den
verschiedenen personlichen Eigenschaften der HomstwJlanche Menschen sind sehr
offen fir Wandel, andere halten gerne an Gewohigsin

Zum anderen koénnen die unterschiedlichen Eindridkeer die Arbeits- und
Gruppensituation auch aus den Wirkungen des Wamnegldtieren. Jemand, der vorher in
einer Waldarbeiterrotte z.B. aufgrund seiner langagehorigkeit oder seines fachlichen
Status (z.B. Forstwirtschaftsmeister) eine herayesrde Position hatte, musste diese in
manchen Féllen mit Einfihrung der taGs abgebenafiflere brachte die Wahl zum
Gruppensprecher eine neue Position in der Gruppesime neue Verantwortung mit sich.
Wenn in Unternehmen Gruppenarbeit eingefuihrt wuraggte sich sehr haufig, dass in
den meisten Berufen die bisherige berufliche Smrémling eher dazu angetan war, eine
gruppenfeindliche, auf den personlichen Erfolg miiezte Einstellung zu foérdern
(persénliche Pramienldhne, etc?)

Trotz all dieser unvermeidbaren Differenzen istabgr das Ziel, dass eine Gruppe zu
einem Team zusammenwachst, also ein Zugehorigkéitsigentsteht und das Miteinander
eine Bereicherung und keine Zumutung ist.

Die inneren Ablaufe in einer Gruppe sind immer dgiszh und lassen sich nicht dadurch
l6sen, dass durch Regeln und Zwéange von aul3enchénsird, die Gruppe in Formen zu
pressen, in der sie reibungslos funktioniert. S®l@ysteme mogen zwar zeitweilig
funktionieren, jedoch verlieren sie die Fahigksith weiterzuentwickeln und sich an sich
andernde Umstande anzupasaén

Meiner Ansicht nach ist es daher unerlasslich, digssinzelnen Gruppenmitglieder sich
ihrer eigenen Verhaltensmuster und ihrer Gruppetippsewusst werden.

Als Grundlage und erster Anhaltspunkt hierfir kale von mir gewéhlte Einteilung in
.verdranger, ,Schwarzseher* und ,Kritiker" dienen.

Kdnnen sich die Forstwirte selbst einem dieser Mypeordnen, liefert es ihnen erste
Anhaltspunkte, welche Verhaltens- und Kommunika@genschaften in der Gruppe zu
Schwierigkeiten fuhren und welche ihre Starken sBidd sie mir diesen Mustern vertraut
ist es dann auch moglich, diese vorgefertigten Btugt verlassen und den eigenen Stil
des Miteinanders genauer zu spezifizieren.

Um dies zu ermdglichen, mdchte ich in Anlehnungraledemann Schulz von Thun und
Oliver Konig, die sich mit Gruppendynamik sowie miVerhaltens- und
Kommunikationsstilen auseinandersetzen, zwei Veefahdarstellen, die dazu dienen
kénnen, das Bewusstsein fur sich selber, fur Kellegnd fur die Gesamtsituation der
Gruppe zu scharfen :

- Das Wertequadrat

1%2Byngard S.333
133 Schlstter S.67
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- Skulpturen
Naturlich stellen diese Verfahren nur einen minenaAusschnitt von dem dar, was in
diesem Bereich an Ubungen und Methoden moglichidst.habe mich jedoch fir diese
beiden entschieden, da ich der Meinung bin, dassish aus mehreren Grinden fur den
Zweck, Forstwirte in die Analyse von Gruppenproeessinzufiihren, gut eignen.
Sie sind in der praktischen Anwendung gut umsefzblar sie keine ausfuhrlichen
Vorbereitungen oder Materialien erfordern.
Dann sind sie sehr wandelbar. Je nach Bedarf ureégtknz durch die Beteiligten kdnnen
sie ausgeweitet und variiert werden.
Des Weiteren sind diese Ubungen so klassisch, slasauch bei Menschen, die sich in
diesem Bereich nicht auskennen und ihm eher Knitggegentberstehen nicht das Gefunhl
auslosen, etwas Lacherliches, Kindisches oder &e#s zu tun, was das Ergebnis
unbrauchbar machen wirde.

6.1.2. Wertequadrate

Das Prinzip der Wertequadrate wurde 1967 von Helemgwickelt. Seitdem wird es
verwendet, um ,Vorgdnge der zwischenmenschlichen midanikation und
Personlichkeitsbildund® zu systematisieren und zu durchschauen.

Das Grundprinzip des Wertequadrates beruht dadast ,jeder Wert (jede Tugend, jedes
Leitprinzip, jedes Personlichkeitsmerkmal) nur dazun einer konstruktiven Wirkung
gelangt, wenn er sich in ausgehaltener Spannungirmm positiven Gegenwert, einer
~Schwestertugend” befindet...ohne diese Balance orarkt ein Wert zu seiner
entwertenden Ubertreibuttg*

Konkret wird ein Wertequadrat so konstruiert:

- Die Linie zwischen Rechteck 1 und 2 stellt eing&rzungsverhaltnis dar:
.Dialektischer Gegensatz*

154 Schulz von Thun, Band 2, S.38
1% Schulz von Thun, Band 2, S.38
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- Die Diagonalen verbinden einen Wert und einen &mwdie sich entgegenstehen:
.Kontrarer Gegensatz*

- Die Verbindungen zwischen den Rechtecken 1 undo®ie zwischen den
Rechtecken 2 und 4 stellen dar, wozu eine posiiigenschaft sich wandelt, wenn
sie Ubertrieben wird

- Die Verbindung zwischen den ,Unwerten“ von Recht8 und Rechteck 4 zeigt
auf, was passiert, wenn man einem Unwert entfliehigin jedoch von einem ins
andere Extrem kommt, da man nicht in der Lagesish zu den oberen Pluswerten
(Rechtecke 1 und 2) hinaufzuarbeit®n

In Kapitel 5.2 habe ich, da die Ergebnisse der dgdres nahe legten und die weiteren
Analysen dadurch anschaulicher wurden, eine Groppie der Forstwirte in 3
.Personlichkeitsgruppen“ vorgenommen und diese ndulen Merkmalen, Starken,
Schwachen und Kommunikationsmustern untersucht.

Damit allerdings ein Verstandnis dafir entstehtiche personlichen Eigenschaften gute
und welche eher schlechte Auswirkungen auf die @nsenarbeit in der taG haben, muss
zunachst von den Forstwirten erkannt werden, wel€rersonlichkeitsgruppe man sich
selber am ehesten zuordnen wurde.

Als Einstieg wére es meiner Meinung nach sinnvall, Anlehnung an die drei
Personlichkeitsgruppen Wertequadrate vorzugebendem Forstwirten nach Erklarung
des Prinzips der Wertequadrate die Mdglichkeit gbiem, sich selbst einen Begriff aus der
oberen Linie (Rechteck 1 oder 2) in einem der Qatadrauszusuchen, der ihrer Meinung
nach die eigene Personlichkeit am ehesten wideysipieHierbei sollte darauf geachtet
werden, dass der Leiter der Ubung (PersonalentencKIPL) darauf hinweist, dass keiner
der Begriffe aus der oberen Zeile der Wertequadate oder ,schlecht” ist. Es muss klar
werden, dass jede Auspragung Vor- und NachteilaigiGruppe hat und es letztendlich
nur darauf ankommt, die eigenen Potentiale zuekeimd zu nutzen.

Im Anhang C habe ich zwei Beispiele fir mdglicheri&guadrate entwickelt.

Wird die Ubung von den Forstwirten gut angenommisies sinnvoll, sie dahingehend
auszuweiten, dass nun die taG- Mitglieder ihrerdgan Merkmale zuordnen.

Die Ergebnisse sollten dann anschlie3end verglieresden.

Falls die personliche Einschatzung nicht mit der Hellegen Ubereinstimmt, sollte
dartiber gesprochen werden, wie es zu dieser Ditidkemmen kann.

Im Anschluss daran kénnen nun die 3 Personlichdeipgpen kurz eingefuhrt werden, mit
besonderer Berlcksichtigung der Starken und Screvéjeder Auspragung.

Anhand des fur sich oder anhand des von anderegirfén selbst ausgewahlten Begriffes,
kann versucht werden, sich selbst einer Persomitdtcuppe zuzuordnen.

Das Prinzip, dass aus Rechteck 1 oder 2 ein steiver Wert zugeordnet wird, verfolgt
den Zweck, eine angenehme Ubungsatmosphére zdesthaf

Dabei darf aber nicht vergessen werden, dass eine@imdrat auch durch 2 Unwerte
gekennzeichnet wird und deshalb darauf geachtelememuss, dass man sich entweder
vom Unwert hoch arbeitet zum Wert (z.B. von staadigNoérgelei zum
Problembewusstsein) bzw. das man sich nicht veeneipositiven Wert zu einem Unwert
hin entwickelt (z.B. vom Diskussionsfreudigen zurmmefstichtigen). Das Wertequadrat
wird also auch als Entwicklungsquadrat verstanden

Die Forstwirte werden sich selbst oder gegensestyr verschiedene Eigenschaften
zuordnen. Das Wertequadrat veranschaulicht, dass @ einer Gruppe oft vdllig
verschiedene, ggf. gegensatzliche Charaktere zusaarbeiten, dass diese aber, sind sie

158 Schulz von Thun, Band 2, S.39
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in Form eines sog. ,dialektischen Gegensatzes” egquégt, sich wunderbar ergédnzen
kénnen.

Das erwiinschte Ziel sieht so aus, dass das persénlierhalten und das der Kollegen im
Arbeitsalltag verstandnisvoller betrachtet wird udds Augenmerk nicht nur darauf
gerichtet wird, was einen am anderen stort, sondeich darauf, was die besonderen
Starken und guten Eigenschaften des anderen sind.

6.1.3. Skulpturen

Genau wie die Wertequadrate haben auch Skulpturém Bunktion, ,den
Gruppenmitgliedern Informationen tiber sich sellesfiigbar zu machef™

Uber den Zugang zu Informationen (ber die Gruppd sin Verstandnis fir
Machtstrukturen innerhalb der taG entstehen.

Im Gegensatz zu den Wertequadraten, die darauflebzidie Individuen naher zu
charakterisieren haben Skulpturen, ,das Geschehender Gruppe selbst zum
Gegenstand®®

Sie sprechen alle Mitglieder gleichzeitig an undleso das Gesamtbild der Gruppe
reflektierert®.

Hierbei verfolgt das Stellen von Skulpturen nichir nden Zweck, einen Zustand
aufzuzeigen, Meist sollen Veréanderungen eingelaitetien und deren Mdglichkeiten und
Richtungen verstandlich gemacht werden.

Deshalb sollen Skulpturen moglichst dann als Ubwogn Einsatz kommen, wenn
Gruppenprozesse festgefahren sind, sich also ier édtagnationsphase befinden. Der
jetzige Zeitpunkt ist fiir diese Ubungsform in ta@siner Meinung nach sinnvoll, da das
TPL- Konzept schon so weit etabliert ist, dass Bastwirte mit der teilautonomen
Gruppenarbeit vertraut sind, die Gruppenmitgliedber noch nicht so stark an die
bestehende Konstellation gewdhnt sind, dass Verénden kaum mehr mdglich sind.

Des Weiteren wird es gerade jetzt der Fall seigsdmterschiedliche Krafte in einer taG
gegeneinander arbeiten, da der Umgang mit den i®wait, die in der Gruppe
eingenommen werden, Konfliktpotential birgt.

Auch die Umfrageergebnisse legen es nahe, dass ein jetzigen Phase des
Gruppenbildungsprozesses Untergruppen bestehegrseits aus denjenigen, die Angst
haben, an Einfluss zu verlieren oder sich untermmdru missen, andererseits aus denen,
die Angst haben, zugeschriebene Macht zu nutzeeseDSituation kann sich zwar im
Gleichgewicht befinden, sodass der Arbeitsalltag/diegt werden kann, sie dient aber
nicht dazu, die Potentiale einer Gruppe zu optiemeund die Arbeitszufriedenheit zu
steigerd®.

Praktisch wird diese Ubung so umgesetzt, dass méneder die Gruppenmitglieder
auffordert, sich ihrer Selbsteinschatzung nach @etméstimmter Kriterien aufzustellen
oder es wird ein Gruppenmitglied ausgewahlt, dassesKollegen nach den vorher
sinnvoll festgelegten Kriterien aufstellen soll.

Hierbei sollte nicht gesprochen werden, da daskaiezentration beeintrachtigt und die
Handlung beeinflussen kann.

157K 6nig S.281
138 KBnig S.281
139 ygl. Kénig S.281
180 ygl. Kénig S.289
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Die Kriterien sollen so ausgewahlt werden, dass miéglichst Situationen des
Arbeitsalltags beschreiben, dann fallt es leickieh in die Skulptur hineinzuversetzen und
die Beteiligten haben nicht den Eindruck, etwastrdises, Realitatsfernes zu tun, was die
Akzeptanz der Ergebnisse negativ beeinflussen wiirde
Beispiele fur Kriterien kbnnten sein:

- Wer wird gefragt, wenn eine Arbeitsausfuhrunglanist

- Wer nimmt Kontakt mit Vorgesetzten auf

- Wer achtet besonders auf die Einhaltung der Agbieherheit
AnschlieRend kdnnen die Kriterien dann von der {isaken auf eine emotionale Ebene
Ubergeleitet werden, indem z.B. gefragt wird

- Wer fuhlt sich in der Gruppe wie wohl?

- Wer hat am wenigsten Schwierigkeiten, die Neugenrumzusetzen

Anhand dieser Kriterien soll die Gruppe dann Reéibigen bilden (z.B.: der, der immer
zuerst gefragt wird, wenn es ein Problem gibt,ts@imz vorne, der, der als letztes gefragt
wird ganz hinten; es kénnen sich auch Einzelne me&bander stellen).

Skulpturen verlangen von den Beteiligten grof3e @&t und auch Mut, sich selbst und
andere zu beurteilen. Mit den Ergebnissen musshdeBend umgegangen werden. Es istd
deshalb sinnvoll, eine Diskussion anzuschlie3dls, $&ch abzeichnet, dass die Ergebnisse
Konflikte an die Oberflache gebracht haben.

Es muss Trainer und Beteiligten klar sein, dassSkalpturen nur Momentaufnahmen
darstellen, die nicht die ganze Komplexitat desppangeschehens in all seinen Facetten
sichtbar machen koénnen. Sie sind allerdings schemigget, einen Eindruck davon zu
bekommen, wer in der Gruppe mehr oder weniger &ssfauf das Gruppengeschehen hat.
Dies bietet den Gruppenmitgliedern und auch deng®setzten den Mdoglichkeit, sich
darauf einzustellen oder Anderungen anzustrebemn\Vieispielsweise festgestellt wird,
dass der Gruppensprecher mit der hoheren Verantgriicht zurecht kommt, kann man
ihn darin unterstitzen, seine Position zu festigedem sich z.B. der TPL mit seinen
Anliegen nur noch an ihn wendet.

Auswirkungen der Ubung und Umgang mit den sich das Ubungen ergebenden
Folgerungen kénnen sehr verschieden sein, abst sshon dann ein Erfolg , wenn sie flr
.Gesprachsstoff* sorgen, denn Losungen kénnen sigh finden, wenn miteinander
geredet wird.
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7. AbschlieRende Beurteilung

Die unter 6.1 vorgestellten Ubungen, welche beibpfeMdglichkeiten zur Arbeit mit den
taGs vorstellen, sollen ein zentrales Problem agére Der Einflhrungsprozess der
teilautonomen Gruppenarbeit lief fur die Mehrzaldr d-orstwirte zu schnell und zu
oberflachlich ab.

Zum einen bestehen im Arbeitsalltag praktische Brob mit Arbeitsauftrdgen und
Arbeitsorganisation, zum anderen gestaltet es sfin die Forstwirte schwierig, sich
innerhalb der teilautonomen Gruppen zurechtzufindand eine gutes Gruppenklima,
verbunden mit einer angenehmen Arbeitsatmosphagewéhrleisten.

Meiner Ansicht nach wurde die groRe Bedeutung desipgnbildungsprozesses
offensichtlich zu wenig unterstitzt und begleifeags haben sich oft unter praktischen
Gesichtspunkten zusammengefunden (z.B. gleiche hitsiaege) oder man wollte
weiterhin mit den Leuten zusammenarbeiten, die mlanRottenkollegen gewohnt war.
Prinzipiell ist das Prinzip, die Forstwirte ohne R&wen Einfluss Uber
Gruppenzusammensetzungen entscheiden zu lassegutein Ansatz. Gelingen kann es
aber nur dann, wenn allen Beteiligten klar ist, ciel Gesichtspunkte hierbei beachtet
werden mussen.

Nicht Gewohnheit und Bequemlichkeit sollten die @renbildungsfaktoren sein. Das
Prinzip muss lauten: ergédnzen, ausgleichen undneusa passen. Das bedeutet in der
praktischen Umsetzung, dass die Gruppen hinsibhdler Faktoren Alter und Einstellung
zum TPL- Konzept keine zu grofien Unterschiede agBmesollten. Fahigkeiten und
Kommunikationsgewohnheiten sollten sich aber untemslen. So kann eine einheitliche
Grundstruktur die Gruppe in sich harmonisieren Alrbeitsalltag dagegen kénnen sich die
Gruppenmitglieder gegenseitig erganzen, Arbeitennnkd entsprechend der
unterschiedlichen Vorlieben und Starken aufgetaitrden. Die Stillen werden in
kommunikativer Hinsicht von den Redefreudigerenempgrnt, diese sollen durch die
Stilleren gebremst werden.

Selbstverstandlich zeigt dies ein Idealmodell alafs praktisch nicht einfach umzusetzen
ist. Man sollte trotz allem versuchen, nachdem schon in jedem Forstamt Erfahrungen
mit taG- Konstellationen vorliegen, die Gruppenbnid in diese Richtung zu lenken.

Neben der Faktor ,Gruppenbildung” ist ein weitefeunkt fir die Verbesserung des
aktuellen Zustandes unabdingbar. Das ware die &iiteung und Akzeptanz der
Verwaltungsreform auf allen Ebenen.

Dies stellt eine grol3e Herausforderung dar, d&Rei@rm fur viele Beamte des gehobenen
und hoheren Dienstes sowie fir die Angestellten died-orstwirte groRe Veranderungen
mit sich brachte, die mit Einarbeitungsaufwand uedien Wirkungsfeldern verbunden
waren. Es muss aber bedacht werden, dass das TdPizet nur dann funktionieren kann,
wenn es auf der Ebene des Aufgabenbereiches destwhite funktioniert, die die
forstlichen Aufgaben praktisch umsetzten. Wie solan aber von einem Forstwirt
Motivation und Qualitat erwarten, der das Gefuhlrmigtelt bekommt, diese neue
Arbeitsform sei untauglich und von vorne herein Zaoheitern verurteilt? Auch wenn dies
vielleicht nicht direkt gegenliber den Forstwirten aisgesprochen wird, entsteht dieser
Eindruck auch durch zum Beispiel mangelhaft vetéasarbeitsauftrage oder durch
regelmafiges Klagen Uber die schlechte Arbeitdsatuaftmals verbunden mit negativen
Zukunftsprognosen.

Die Umfrageergebnisse lie3en deutlich erkenners e Vielzahl von Forstwirten, meist
die Jungeren aber auch Altere anfangs dem TPL- éumnzim Speziellen der
teilautonomen Gruppenarbeit hoch motiviert begegimet und sich viel von selbstandiger
Arbeitsorganisation und Selbstkontrolle erhofftdane sind enttduscht, dass gerade diese
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Aspekte sich nicht wie erwiinscht darstellen, daveder die Organisation schon auf
Forstamtsebene nicht wie angedacht umgesetzt Wirdnfung von technischer und
biologischer Produktion, langfristige Arbeitsauffed oder dann auf Gruppenebene
scheitert (fachliche Mangel, personliche Differamze

Trotz allem ist eine Grundtendenz bei den Forsamifestzustellen, dass mehr Autonomie
und Eigenverantwortung als Grundlagen fur die egkarufliche Entfaltung gewtinscht
sind.

Das ist die Grundvoraussetzung jeglicher teilautogioGruppenarbeit. Da diese gegeben
ist, sollte das TPL- Konzept von allen Beteiligtaels Chance und Herausforderung fur
Landesforsten gesehen werden, die weitergefihdemesollte.

Die oben genannten Aspekte , verbesserte Grupmhmgl’ und ,allgmeine
Akzeptanz“ kbénnen dazu beitragen, die weitere Ecklung der Verwaltungsreform in
eine erwlnschte Richtung zu steuern. Potential Whativation sind ausreichend
vorhanden. Die Umsetzung des TPL- Konzepts befirgiglh noch in einem frihen
Stadium. Mit anfanglichen Eingewthnungs- und Umdawingsschwierigkeiten
konfrontiert, sollte man nicht schlussfolgern, @&t_- Konzept habe keine Zukunft.

Die teilautonome Gruppenarbeit st fir die Forsisvigeeignet. Der Aspekt der
Selbststandigkeit und der Eigenverantwortung sg@atth traditionell in der Waldarbeit
eine wichtige Rolle. Diese Tradition sollte den raoten wirtschaftlichen und technischen
Verhéltnissen entsprechend weitergefuhrt und wesiterickelt werden.
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10. Anhang A Erhebungsinstrument

Fragebogen zum Thema ,Waldarbeit in teilautonomen @ippen”

IBitte bei allen Fragen zum Ankreuzen imnneir eine Antwort gebem

18. Alter: unter 2571 25 bis 351 36-45[] alter 45[
19. Gruppensprecher/ stellvertretender Gruppenkprec jall nein(]

20. Haben Sie das Geflhl, seit Einfihrung des TBhz€pts und der Arbeit in TaGs
hat sich die Art/ der Ablauf Ihrer Arbeit verandert

Ja, sehr! ein wenig' | gar nichtl
21. Macht Ihnen die Arbeit seitdem...
Mehr [ wenigerl]  genauso viel Spal3?

22. a) Haben Sie das Geflhl, seitdem bei der Arbehir Eigenverantwortung zu
tragen ?

Jall Nein(]

b) Wenn ja empfinden Sie das als...
positiv [ ] negativl |

23. Haben Sie das Gefuhl in Ihrer TaG als ein , Teamsammenzuarbeiten?
Jal] Nein [ es geht so!

24. a) Findet seit Einflihrung der TaGs zwischermé(mlegen mehr Kommunikation
statt, z.B. Uber die Einteilung, Organisation ddarchfihrung von Arbeiten?

Jall Nein[]

b) Wenn ja: Verbessert das die Arbeitsorganisaiaer das Arbeitsergebnis in den
meisten Fallen?

Jall Nein([]

¢) Wenn nein: Woran liegt das lhrer Meinung nach?

25. Auf die Qualitat meiner Arbeit hatte das TPlerkept (und damit die Einflihrung
der TaGs) eher...
Positivel] negative’ Auswirkungen?
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26. a)Manchmal fuhle ich mich mit der neuen Arlsitsation in der TaG uberfordert

Trifft zu [ kommt gelegentlich vorl  trifft nicht zu [

b)
Warum?

27. Nennen Sie die 3 wichtigsten Faktoren fir 8gleeiten/ Unstimmigkeiten

untereinander in der TaG

1.
2.
3.

28. Wenn Schwierigkeiten im Arbeitsalltag auftretere werden sie meist gelost?

O

Nur unter den direkt Beteiligten
|

Mit dem Gruppensprecher
Unter Beteiligung von TPL, Revierleiter []

29. Sind Sie der Meinung, dass viele Schwierigkeite Arbeitsalltag dadurch
entstehen, dass seitens der Revierleiter oderatstaits schlecht vorbereitet und

organisiert wird?
Jall  Nein[]

30. Denken Sie, dass mehr Zusammenarbeit mit destafat, z.B. in Form von
haufigeren Besprechungen zwischen Revierleiterh, TGPuppensprechern, die

Arbeitssituation verbessern wirden?

Jall Nein(]

31. Was sollte dann Ihrer Meinung nach das Haupighéieser Besprechungen sein?

32. a)Wann spielte Arbeitssicherheit bei lhrer Arkee grol3ere Rolle?

Vor Einfuhrung der Tags nach Einfihrung der TaGs

b) Woran liegt das lhrer Meinung nach?

33. Steigert mehr Eigenverantwortung bei der Arlte#gr Meinung nach die
Aufmerksamkeit gegentiber der Einhaltung Arbeitssichitsrichtlinien?

Jall Nein[]
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34. Machen Sie einen spontanen Vorschlag:
Was sollte man Ihrer Meinung nach am TPL- Konzeptdaingendsten verbessern
und warum?
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11. Anhang B:: Auswertungen des Fragebogens

1.) Alterstruktur [%]

Gesamtauswertung Fragebogen
~Waldarbeit in teilautonomen Gruppen*

20-35 36-45 45+
13 35 52
2.) Alterstruktur der Gruppensprecher [%]

20-35 36-45 45+
18 41 41

3.) Veranderung der Arbeit [%)]

ja wenig gar nicht
insgesamt 48 44 8
Gruppensprecher | 55 36 9
<=35 75 25
36-45 45 41 14
45+ 44 50 6
4.) Spal} bei der Arbefito]

mehr weniger gleich
insgesamt 16 23 61
Gruppensprecher | 14 27 59
<=35 25 37 38
36-45 14 18 68
45+ 16 22 62
5.) Mehr Eigenverantwortung bei der Arbeit? Po®rategativi%]

ja positiv ja negativ nein

insgesamt 65 6 29
Gruppensprecher 64 9 27
<=35 62 13 25
36-45 50 50
45+ 75 9 16
6.) Zusammenarbeit als Teaif¥8]

ja nein geht so
insgesamt 47 18 35
Gruppensprecher | 36 18 45
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<=35 25 13 62
36-45 45 14 41
45+ 53 22 25
7.)

a) Mehr Kommunikation%s]

ja nein
insgesamt 82 18
Gruppensprecher 77 23
<=35 62 38
36-45 82 18
45+ 88 12
b) Bringt dies Verbesserungen mit sigh@|
ja nein

insgesamt 84 16
Gruppensprecher 76 24
<=35 60 40
36-45 89 11
45+ 86 14
c) Grinde?

o Gruppensprecher wird nicht akzeptiert

0 Konkurrenzdenken innerhalb der taG

o Einmischung von auf3en

0 Schlechte Arbeitsauftrage

o Der RL tbernimmt Gruppensprecheraufgaben

o Gruppensprecher regelt alles mit dem TPA/ TPL deieiligung der Gruppe

o Jeder besteht auf seiner Meinung

o Keine Bereitschaft nachzugeben / Zugestandnisseanhen

8.) Auswirkungen Konzept auf Arbeitsqualifét]

positiv negativ keine Angabe
insgesamt 72 15 13
Gruppensprecher 72 14 14
<=35 63 12 25
36-45 73 9 18
45+ 75 19 6
9)
a) Uberforderung durch neues Konzi

trifft zu gelegentlich nie
insgesamt 2 24 74
Gruppensprecher |5 32 64
<=35 25 75
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36-45

45+

12 88

b) Uberforderungsgriinde

O O O0OO0OO0OO0Oo

Schwierigkeiten werden ,kinstlich hochgespielt*

Einzelne ,Stankerer” in den taGs verhindern harrscmen Arbeitsalltag
Zu hoher ,Verwaltungsaufwand” besonders fiir diegpensprecher
Arbeitsauftragemangel

Problem der Organisation/ Durchfiihrung von Schieetterarbeit

Zu hohe Erwartungen im Anfangsstadium des Konzepts

Schwierige Zusammenarbeit, da nur der personliadnelf und nicht das
Gruppenergebnis im Vordergrund steht

10.) Faktoren fur Streitigkeiten/ Unstimmigkeiten

o

(@)

(@)

(@)

(@)

Unterschiedliche Arbeitsmentalitat innerhalb déstabesonders hinsichtlich
Qualitat und Maotivation, Arbeitssicherheit

Altersunterschied

Kommunikationsméngel, daraus resultierend Inforameiilicken bei einzelnen
taG- Mitgliedern

Schlechtes Verhaltnis zum Gruppensprecher undeinterder

Unklare Kompetenzverteilungen (,Wer macht eigehtlizas?“) sowohl bei den
Forstwirten untereinander als auch im ZusammenspgieRevierleitern, TPL,
TPA, etc

Vorgesetzte stehen selbst nicht hinter dem neuste®yund geben den Unmut
an die anderen Mitarbeiter weiter

Gruppensprecher ist zu dominant

Bei Meinungsverschiedenheiten ist keiner bereigedtandnisse zu machen/
nachzugeben

Arbeitsaufteilung

Zu grofRe Gruppen

11.) Problemlésung im Arbeitallteéo]

nur unter direkt mit dem mit TPL/ RL
Beteiligten Gruppensprecher
insgesamt 52 34 14
Gruppensprecher | 50 27 23
<=35 75 12 13
36-45 59 32 9
45+ 41 41 18

12.) RL, FA fir Probleme im Arbeitalltag mitverargutlich? [%0]

ja nein
insgesamt 65 35
Gruppensprecher 59 41
<=35 100
36-45 50 50
45+ 66 34
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13.)Mehr Zusammenarbeit/ mehr Besprechungen zw@d. TPL wirden
Arbeitssituation verbesserii%]

ja nein
insgesamt 73 27
Gruppensprecher 77 23
<=35 63 37
36-45 77 23
45+ 72 28

14.) Themen dieser Besprechungen sollten sein:

(@)

Alle Ebenen fir das neue Konzept motivieren

0 Genaue Absprachen und klare Zuordnung von Kompetenar
Vermeidung von Organisationsmangeln und Missvedstésen

o Hinweise zu langerfristigen Zielen von Arbeitsmadfdfman geben und was

durch die Arbeiten erreicht und verbessert weradirusn so den Ansporn

zu hoher Arbeitsqualitat und reibungslosem Arbéitaf zu vergrofRern.

Gute Leistung loben und anerkennen

Vorhandene Probleme offen ansprechen und nichtdigufinge Bank

schieben® oder herunterspielen

Arbeitsprogramm, Arbeitsauftrage

Arbeitsorganisation (Durchflihrung, Zeitpunkt)

Personliche Belange der Mitarbeiter, Vetrauenshiddu

Abbau von ,Papierkram*

O O

O O 0O

15.)

a) GroRRere Rolle der Arbeitssicherheit vor odehriamfiihrung neues Konzepi%]

vorher nachher

insgesamt 24 76
Gruppensprecher 14 86
<=35 100
36-45 18 82
45+ 34 66
b) Grinde:

0 Sicherheitstrainer

o Mehr Schulungen, mehr Aufklarungsarbeit

o Mehr Kontrolle

o Hohere Eigenverantwortung

o Verantwortung fir andere

o Der vereinheitlichte, umfassende Arbeitsauftrag
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16.) Mehr Eigenverantwortung bedeutet mehr Aufmemkeeit auf Arbeitssicherhei{%]

ja nein
insgesamt 87 13
Gruppensprecher 91 9
<=35 88 2
36-45 91 9
45+ 81 19

17.) Spontane Verbesserungsvorschlage

O O

nicht mittragen

Zweiter TPA

O O O0OO0OO0OO0Oo

Kompetenzen klarer definieren

Keine zu hohen Erwartungen im Anfangsstadium
Probleme schneller erkennen und l6sen

Weniger ,Schreibarbeit* und Verwaltungsaufwand

RL starker einbinden
Verbesserung der Organisation, da es an den ,$stetién” manchmal

Schwierigkeiten gibt

O O

Forderung der Teambildung, z.B. durch Gruppensgréatibildungen
Harte Konsequenzen, wenn Mitarbeiter von Landet#fordas neue Konzept

Vertrauensbildung zwischen Forstwirten und Bearotgh untereinander
Die Eigenverantwortung der taG auch durchsetzen,

.Bevormundung” unterbinden, sowohl durch RL alskadarch

Gruppensprecher
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Auswertung Fragebogen Dhronecken: prozentuale Ubeisht

1.) Alterstruktur [%]

20-35 36-45 45+
11 42 47
2.) Alterstruktur der Gruppensprecher

20-35 36-45 45+
14 29 57

3.) Veranderung der Arbeit

ja wenig gar nicht
insgesamt 47 53
Gruppensprecher | 57 43
<=35 50 50
36-45 50 50
45+ 44 56
4.) Spald bei der Arb€fito]

mehr weniger gleich
insgesamt 16 21 63
Gruppensprecher 29 71
<=35 100
36-45 25 25 50
45+ 11 89
5.) Mehr Eigenverantwortung bei der Arbeit? Po®rategativi%]

ja positiv ja negativ nein

insgesamt 68 5 27
Gruppensprecher 58 14 18
<=35 50 50
36-45 50 50
45+ 100
6.) Zusammenarbeit als Teaif¥8]

ja nein geht so
insgesamt 63 5 32
Gruppensprecher | 57 43
<=35 100
36-45 75 13 13
45+ 67 33
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7.)

a) Mehr Kommunikation%s]

ja nein
insgesamt 89 11
Gruppensprecher 86 14
<=35 50 50
36-45 88 12
45+ 100
b) Bringt dies Verbesserungen mit sigh@]

ja nein
insgesamt 94 6
Gruppensprecher 100
<=35 100
36-45 100
45+ 100
c) Grunde?

- Einmischung von allen Seiten
- Jeder will bestimmen

8.) Auswirkungen Konzept auf Arbeitsqualifét]

positiv negativ keine Angabe
insgesamt 84 16
Gruppensprecher 86 14
<=35 50 50
36-45 88 12
45+ 100
9)
a) Uberforderung durch neues Konzi

trifft zu gelegentlich nie
insgesamt 5 16 79
Gruppensprecher | 14 14 72
<=35 100
36-45 12 38 50
45+ 100

b) Uberforderungsgriinde

- Es wurden keine Angaben gemacht

10.) Faktoren fur Streitigkeiten/ Unstimmigkeiten

- Gruppensprecher ist zu dominant
- Bei Meinungsverschiedenheiten ist keiner bereigestandnisse zu machen/

nachzugeben
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- Arbeitsaufteilung

11.) Problemlésung im Arbeitalltg6o]

nur unter direkt mit dem mit TPL/ RL
Beteiligten Gruppensprecher
insgesamt 42 47 11
Gruppensprecher | 57 29 14
<=35 50 50
36-45 38 50 12
45+ 44 56

12.) RL, FA fir Probleme im Arbeitsalltag mitverawttlich? [%]

ja nein
insgesamt 47 53
Gruppensprecher 43 57
<=35 100
36-45 50 50
45+ 33 67

13.)Mehr Zusammenarbeit/ mehr Besprechungen zw@._. TPL wirden

Arbeitssituation verbesserii%]

ja nein
insgesamt 68 32
Gruppensprecher 71 29
<=35 100
36-45 63 37
45+ 89 11

14.) Themen dieser Besprechungen sollten sein:

- Arbeitsprogramm
- Arbeitsorganisation (Durchfuihrung, Zeitpunkt)
- Personliche Belange der Mitarbeiter, Vetrauesioig

15.)

a) GroRRere Rolle der Arbeitssicherheit vor odehriamfliihrung neues Konzepi%]

vorher nachher
insgesamt 16 84
Gruppensprecher 100
<=35 100
36-45 100
45+ 33 67
b) Grinde:

0 Sicherheitstrainer
o Mehr Schulungen, mehr Aufklarungsarbeit
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0 Hohere Eigenverantwortung

16.) Mehr Eigenverantwortung bedeutet mehr Aufmemkeeit auf Arbeitssicherhei{%]

ja nein
insgesamt 100
Gruppensprecher 100
<=35 100
36-45 100
45+ 100

17.) Spontane Verbesserungsvorschlage

- Weniger ,Schreibarbeit* und Verwaltungsaufwand

- Zweiter TPA

- RL starker einbinden

- Verbesserung der Organisation, da es an den j$stefien* manchmal
Schwierigkeiten gibt

- Vertrauensbildung zwischen Forstwirten und Beanoited untereinander

- Revierleiter vom Konzept Uberzeugen
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Auswertung Fragebogen Hochwald: prozentuale Ubersht

1.) Alterstruktur [%]

20-35

36-45

45+

5

39

56

Hinweis: da nur ein einziger Forstwirt unter 36réshbei der Umfrage teilnahm wurde er,
um Anonymitat zu gewahrleisten, der Altersgruppel3&ugeordnet.

2.) Alterstruktur der Gruppensprecher [%)]

20-35

36-45

45+

50

50

3.) Veranderung der Arbeit [%)]

ja wenig gar nicht
insgesamt 44 39 17
Gruppensprecher | 50 33 17
bis 45 50 25 25
45+ 40 50 10
4.) Spal bei der Arb€fito]

mehr weniger gleich
insgesamt 5 17 78
Gruppensprecher |17 33 50
bis 45 12 88
45+ 10 20 70
5.) Mehr Eigenverantwortung bei der Arbeit? Porategativi%]

ja positiv ja negativ nein

insgesamt 50 17 33
Gruppensprecher 50 17 33
bis 45 38 0 62
45+ 60 30 10
6.) Zusammenarbeit als Teali¥4]

ja nein geht so
insgesamt 50 11 39
Gruppensprecher | 50 17 33
bis 45 25 13 62
45+ 70 10 20
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7.)

a) Mehr Kommunikation%s]

ja nein
insgesamt 89 11
Gruppensprecher 83 17
bis 45 75 25
45+ 100
b) Bringt dies Verbesserungen mit sigh@]
ja nein
insgesamt 81 19
Gruppensprecher 60 40
bis 45 83 17
45+ 80 20
c) Grunde?
o Der RL tbernimmt Gruppensprecheraufgaben (unerviii@gtinmischung)
o0 Gruppensprecher regelt alles mit dem TPA/ TPL deieiligung der Gruppe
o Jeder besteht auf seiner Meinung
o0 Keine Bereitschaft nachzugeben / Zugestandnisseanhen

8.) Auswirkungen Konzept auf Arbeitsqualifét]

positiv negativ keine Angabe
insgesamt 61 22 17
Gruppensprecher 50 17 33
bis 45 62 38
45+ 60 40
9)
a) Uberforderung durch neues Konzi

trifft zu gelegentlich nie
insgesamt 22 78
Gruppensprecher 17 83
bis 45 25 75
45+ 20 80

b) Uberforderungsgriinde

o Schwierige Zusammenarbeit, da nur der personliamelf und nicht das
Gruppenergebnis im Vordergrund steht

10.) Faktoren fir Streitigkeiten/ Unstimmigkeiten

0 Unterschiedliche Arbeitsmentalitat innerhalb d&stabesonders hinsichtlich
Qualitat und Motivation, Arbeitssicherheit
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(@)

(@)

Aufgabenverteilung

Zu grofRe Gruppen

Kommunikationsméngel, daraus resultierend Inforametiilicken bei einzelnen
taG- Mitgliedern

Schlechtes Verhaltnis zum Gruppensprecher undeinterder

Unklare Kompetenzverteilungen (,Wer macht eigehtlias?“) sowohl bei den

Forstwirten untereinander als auch im ZusammensgieRevierleitern, TPL,

TPA, etc

11.) Problemlésung im Arbeitallteéo]

nur unter direkt mit dem mit TPL/ RL
Beteiligten Gruppensprecher
insgesamt 72 22 6
Gruppensprecher | 50 33 17
bis 45 88 12
45+ 60 30 10

12.) RL, FA fir Probleme im Arbeitsalltag mitverawttlich? [%]

ja nein
insgesamt 78 22
Gruppensprecher 83 17
bis 45 88 12
45+ 90 10

13.)Mehr Zusammenarbeit/ mehr Besprechungen zw@._. TPL wirden

Arbeitssituation verbesserii%]

ja nein
insgesamt 67 33
Gruppensprecher 67 33
bis 45 88 12
45+ 50 50

14.) Themen dieser Besprechungen sollten sein:

0 Genaue Absprachen und klare Zuordnung von Kompetenar Vermeidung

von Organisationsméangeln und Missverstandnissen

o Abbau von ,Papierkram*
o Arbeitsauftrage und Arbeitsablaufe

15.)

a) Grolere Rolle der Arbeitssicherheit vor odehriaimfiihrung neues Konzepi]

vorher nachher
insgesamt 44 56
Gruppensprecher 33 67
bis 45 38 62
45+ 50 50
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b) Griinde:

o0 Sicherheitstrainer
0 Hohere Eigenverantwortung und Verantwortung furesad

16.) Mehr Eigenverantwortung bedeutet mehr Aufmemkeeit auf Arbeitssicherhei{%]

ja nein
insgesamt 83 17
Gruppensprecher 100
bis 45 88 12
45+ 80 20

17.) Spontane Verbesserungsvorschlage

o0 Harte Konsequenzen, wenn Mitarbeiter von Landetdordas neue Konzept

nicht mittragen
o Kompetenzen klarer definieren

o Die Eigenverantwortung der taG auch durchsetzen,
.Bevormundung® unterbinden, sowohl durch RL alskadarch

Gruppensprecher
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Auswertung Idarwald: prozentuale Ubersicht

1.) Alterstruktur [%]

20-35 36-45 45+
20 28 52
2.) Alterstruktur der Gruppensprecher [%]

20-35 36-45 45+
34 44 22

3.) Veranderung der Arbeit [%)]

ja wenig gar nicht
insgesamt 52 40 8
Gruppensprecher | 55 33 12
<=35 80 20
36-45 43 43 14
45+ 46 46 8
4.) Spald bei der Arb€fito]

mehr weniger gleich
insgesamt 24 28 48
Gruppensprecher | 22 22 56
<=35 40 20 40
36-45 14 14 72
45+ 24 38 38
5.) Mehr Eigenverantwortung bei der Arbeit? Po®rategativi%]

ja positiv ja negativ nein

insgesamt 72 28
Gruppensprecher 78 22
<=35 80 20
36-45 72 28
45+ 70 30
6.) Zusammenarbeit als Teaif¥8]

ja nein geht so
insgesamt 32 32 36
Gruppensprecher |11 33 56
<=35 20 20 60
36-45 43 14 43
45+ 31 46 23
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7.)

a) Mehr Kommunikation%s]

ja nein
insgesamt 72 28
Gruppensprecher 67 33
<=35 60 40
36-45 86 14
45+ 69 31
b) Bringt dies Verbesserungen mit sigh@]

ja nein
insgesamt 83 17
Gruppensprecher 67 33
<=35 100
36-45 83 17
45+ 78 22
c) Grunde?

O O OO

Gruppensprecher wird nicht akzeptiert
Konkurrenzdenken innerhalb der taG
Einmischung von auf3en

Schlechte Arbeitsauftrage

8.) Auswirkungen Konzept auf Arbeitsqualifét]

positiv negativ keine Angabe
insgesamt 72 12 16
Gruppensprecher 78 11 11
<=35 80 20
36-45 72 14 14
45+ 70 15 15
9)
a) Uberforderung durch neues Konzi

trifft zu gelegentlich nie
insgesamt 32 68
Gruppensprecher 56 44
<=35 40 60
36-45 57 43
45+ 15 85

b) Uberforderungsgriinde

o Schwierigkeiten werden ,kinstlich hochgespielt”
o Einzelne ,Stankerer” in den taGs verhindern harmcmen Arbeitsalltag
0 Zu hoher ,Verwaltungsaufwand” besonders flr diegpensprecher

108




o
o
o

10.) Fakto

Arbeitsauftragemangel
Problem der Organisation/ Durchfiihrung von Schieetterarbeit
Zu hohe Erwartungen im Anfangsstadium des Konzepts

ren fur Streitigkeiten/ Unstimmigkeiten

o

(@)

(@)

Unterschiedliche Arbeitsmentalitat innerhalb déstabesonders hinsichtlich
Qualitat und Maotivation, Arbeitssicherheit

Altersunterschied

Kommunikationsméngel, daraus resultierend Inforameiilicken bei einzelnen
taG- Mitgliedern

Schlechtes Verhaltnis zum Gruppensprecher

Unklare Kompetenzverteilungen (,Wer macht eigehtlicas?“) sowohl bei den
Forstwirten untereinander als auch im ZusammenspgieRevierleitern, TPL,
TPA, etc

Vorgesetzte stehen selbst nicht hinter dem neuste®yund geben den Unmut
an die anderen Mitarbeiter weiter

11.) Problemlésung im Arbeitalltg6o]

nur unter direkt mit dem mit TPL/ RL
Beteiligten Gruppensprecher
insgesamt 44 32 24
Gruppensprecher | 45 22 33
<=35 100
36-45 43 43 14
45+ 24 38 38

12.) RL, FA fir Probleme im Arbeitalltag mitverardutlich? [%0]

ja nein
insgesamt 68 32
Gruppensprecher 56 44
<=35 100
36-45 43 57
45+ 69 31

13.)Mehr Zusammenarbeit/ mehr Besprechungen zw@d. TPL wirden

Arbeitssituation verbesserii%]

ja nein
insgesamt 80 20
Gruppensprecher 89 11
<=35 80 20
36-45 86 14
45+ 77 23

14.) Themen dieser Besprechungen sollten sein:

o Alle Ebenen flir das neue Konzept motivieren

0 Genaue Absprachen und klare Zuordnung von Kompetenar Vermeidung
von Organisationsméangeln und Missverstandnissen




(@)

15.)

Hinweise zu langerfristigen Zielen von Arbeitsmafiman geben und was
durch die Arbeiten erreicht und verbessert weradirusn so den Ansporn zu
hoher Arbeitsqualitat und reibungslosem Arbeitsafota vergrol3ern.

Gute Leistung loben und anerkennen

Vorhandene Probleme offen ansprechen und nichtdi@ufinge Bank
schieben® oder herunterspielen

a) Grolere Rolle der Arbeitssicherheit vor odehriaimfiihrung neues Konzepi]

vorher nachher

insgesamt 16 84
Gruppensprecher 11 89
<=35 100
36-45 14 86
45+ 23 77
b) Griinde:

o0 Sicherheitstrainer

0 Mehr Schulungen, mehr Aufklarungsarbeit

0 Mehr Kontrolle

0 Hohere Eigenverantwortung

o Der vereinheitlichte, umfassende Arbeitsauftrag

16.) Mehr Eigenverantwortung bedeutet mehr Aufmemkeeit auf Arbeitssicherhei{%]

ja nein
insgesamt 80 20
Gruppensprecher 78 22
<=35 80 20
36-45 86 14
45+ 77 23

17.) Spontane Verbesserungsvorschlage

(@)

o O

o O

Forderung der Teambildung, z.B. durch Gruppensgréatibildungen

Harte Konsequenzen, wenn Mitarbeiter von Landetsfordas neue Konzept
nicht mittragen

Verwaltungsaufwand reduzieren

Kompetenzen klarer definieren

Die Eigenverantwortung der taG auch durchsetzen,

.Bevormundung” unterbinden

Keine zu hohen Erwartungen im Anfangsstadium

Probleme schneller erkennen und lI6sen
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12. Anhang C:Wertequadrate
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13. Anhang D: Pressemitteilungen

Thalfang Ausgabe 45, Seite 35 Freitag, 9. November 2007
Systern TPL Reviersystern
Vorteile: Vorteile:

eingebunden in das groRRe System der
Landesforstverwaltung inklusive des Holzverkaufs,
der Beratung durch Forstamtsleiter und héhere
Forstbehdrden, Ansprechpartner auf Ebene des
Forstamtes

| Nachteile:

" a) Wegezustand:
Aufgrund der starken Institutionalisierung des

ur die einzelne Ortsgemeinde einen direkten

- Zugriff auf den Wegezustand zu haben
Hoizmassen mussen im groRen Stil mobilisiert
werden. Es gibt fur die Ortsgemeinde
gleichzeitig vier Ansprechpartner: den
Forstamtsleiter, den Revierleiter, den TPL
(Technischer Produktionsleiter) und den TPA.
(Technischer Produktionsleiterassistent) Keiner
ist richtig verantwortlich. Jeder schiebt die
Verantwortung auf den anderen. Niemand ist
richtig greifbar. Vier Personen haben zu
unterschiedlichen Zeitpunkten Urlaub. Jeder ist
zu einer anderen Zeit einmal nicht prasent so
dass Verantwortung auf den anderen
abgeschoben werden kann.

b) Niemand ist verantwortlich:

Forster jetzt mitzustandig sind fur seinen
Revierteil. Ebenfalls sinkt die Motivation bei den
Waldarbeitern. Keiner kann die Waldarbeiter
richtig kontrollieren. Die Kosten explodieren. Die

Kosten sind nicht mehr durchsichtig. Die
Motorsagenstunden kénnen unkontrolliert
aufgeschrieben werden und der Ortsgemeinde
berechnet werden. Erfahrungen haben gezeigt,
dass die Kosten fur die Waldarbeiter nach
internen Angaben auf das Doppelte
vergleichbarer Unternehmerkosten steigen.

\—) Pensijonsbelastungen:
werden auch in Zukunft von allen weiter
mitgetragen. ’
d) Verwaltungskosten:
Mit dem TPL werden in Zukunft die
Verwaltungskosten steigen, da die
Abstimmungsnotwendigkeiten groRer werden.
Abstimmungen missen mittlerweile zwischen
vier Personen erfolgen und nicht wie friher
zwischen dem Forstamtsleiter und dem
Revierleiter.

technischen Produktionsleiters ist es schwierig,

Die Motivation des Revierleiters sinkt, da andere

Waldarbeiter lassen sich nichts mehr sagen. Die

a) Esist einer fur die Ortsgemeinde
verantwortlich.

b) Die Kosten sind fiir alle durchsichtig auf
Ortsgemeindeebene. Die Kosten bleiben im
Rahmen dessen, was der Gemeinderat ja
hrlich beschlieft. '

¢) Aufden Zustand der Wege und den
Ausbau der Wege hat die Gemeinde einen
direkten Zugriff.

d) Holz fur den direkten Bedarf der
Ortsgemeinde kann vom Revierleiter direkt
zugewiesen werden und verlangt nicht den
umstandlichen Weg Uber drei bis vier andere
Ansprechpartner. .

e) Der Revierleiter hat einen Uberblick tiber
die Kosten und ist verantwortlich fir die
Kostenentwicklung.

f)  Im Revierleiter werden Kompetenz und
Verantwortung gebiindeit.

g)  Eine Motivation der Waldarbeiter ist
gegeben, da der Waldarbeiter sich mit dem
Revierbeamten und dem Revier
identifizieren kann.

h) Es gibt keine Verzégerung von
Entscheidungen, es sei denn, der

. Revierleiter oder die Ortsgemeinde hat dies
zu verantworten.

i) Aufgrund der guten
Holzmarktentwicklung sind auch kleine
Mengen am Markt absetzbar, sofern der
Revierleiter in einen groRren
Absatzverbund eingebunden ist. Dies kann
auch aulerhalb der Landesforstvérwaltung
mdglich sein.

Nachteile:
Fixe Kosten fur den Revierleiter entstehen
und kleine Gemeinden kénnten eventuell
benachteiligt sein, wenn der Revierleiter
nicht in ein groReres Verwaltungssystem
(Holzvermarktungsverbund) eingebunden
ist. Diese Vermarktungssysteme sind
allerdings tiber gewisse Strukturen ebenfalls
kostenlos verfugbar.

1: Gemeindeblattchen Gemeinde Thalfang vom 9.12.07
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Aus sechs mach vier

Forstreform bringt auch fiir VG Bernkastel-Kues wirtschaftlichere GroBen

Im Forstamt Dhronecken sind
bereits gréBere Reviere be-
schlossene Sache. Derzeit
stelit das Forstamt Traben-
Trarbach in den Kommunen
der Verbandsgemeinde Bern-
kastel-Kues sein Konzept vor,
das auch ein Ja zum Techni-
schen Produktionsleiter (TPL)
bedeutet.

Von unserer Mitarbeiterin
Ursula Schmieder

Bernkastel-Kues/Traben-
Trarbach. Groflere Reviere
und eine effektivere Vermark-
tung der Holzernte sind die
Ziele der Forstreform. Parallel
zu Kostensenkung und Er-
tragssteigerung will der Forst
mit den wirtschaftlicheren Zu-
schnitten aber auch etwaigen
personellen Engpéasse entge-
gensteuern. Fiir die betroffe-
nen Gemeinden bedeutet die
Reform vor allem den Ab-
_schied von der Alleinverant-
wortung des Forsters. Denn
kiinftig wird dieser einen Teil
seiner Aufgaben, so etwa die
Koordinierung von Arbeits-
einsitzen, dem Technischen
Produktionsleiter (TPL) des
Forstamtes tiberlassen.
Derzeit diskutieren die
Kommunen der Verbandsge-
meinde Bernkastel-Kues iiber
die Vor- und Nachteile der Re-
form. Kern ist ein Konzept des
Forstamtes Traben-Trarbach,
das die Reduzierung von sechs
Forstrevieren auf vier vor-

2: Trierischer Volksfreund, 27.95.08

sieht. Neben Veldenz mit 2105
Hektar und Kleinich-Long-
kamp (1784) sollen dies Bern-
kastel-Noviand (1646) und
Zeltingen (1441) sein. Die bis-
herigen Reviere Monzelfeld
und Hirzlei — mit 851 bezie-
hungsweise 905 Hektar - wer-
den aufgeloést. Das bisher
kleinste Revier Monzelfeld

~——vird-zerpfliickt: Die-364-Hek——Ber

tar Monzelfelder Gemeinde-
wald werden samt 82 Hektar
Staatswald sowie einigen Hek-
tar Privatwald Kleinich-Long-
kamp (mit Hochscheid und
Kommen) zugeordnet. Gorn-
hausen wird mit seinen 267
Hektar dem Revier ,,Graf-
schaft” - Veldenz mit Burgen -
zugeschlagen und Miilheim
mit gerade mal 98 Hektar
Bernkastel-Noviand.

Revier Zeltingen
bleibt relativ unverandert

Das Revier Hirzlei mit 508
Hektar Wintricher Gemeinde-
wald und 314 Hektar Braune-
berger geht ein ins Revier Vel-
denz. 39 Hektar Lieserer Wald
werden kiinftig wie die 66
Hektar der Eifel-Seite von
Bernkastel-Noviand aus ver-
waltet. Dieses soll zudem um
133 Hektar der Gemeinde Kes-
ten anwachsen, die bisher dem
Revier Piesport zugeordnet ist.
Ein wesentliches Ziel der Re-
form ist ndmlich auch, dass die
Reviergrenzen deckungsgleich
sein sollen mit den Verbands-
gemeindegrenzen.

Relativ unveridndert bleibt
lediglich das Revier Zeltingen.
Den Flidchen von Graach, Er-
den, Losnich, Urzig und dem
Bruderschaftswald werden le-
diglich 144 Hektar Staatswald
»Kirschwald“ zugeordnet. Mo-
mentan bewegen sich die De-
batten laut Forstamtsleiter
Franz-Josef Sprute noch in der
hase-— —-

Etwa die Hiilfte der Gemein-
den hat laut Verbaridsgemein-
de-Biiroleiter Heiner Nilles je-
doch bereits eine Entschei-
dung getroffen, Lingere Dis-
kussionen wie kiirzlich in
Monzelfeld, dessen Revierauf-
16sung ansteht, seien eher die
Ausnahme. Fiir den Ort - der
Rat hat sich mit neun zu sechs
Stimmen fiir die Reform aus-
gesprochen - steht auch der
Abschied von Forster Filip van
Even an, der in die Umweltbil-
dung geht. Nicht zugestimmt,
aber auch nicht Nein gesagt,
hat laut Nilles Kleinich.

Die Gemeinde habe die Ver-
waltung gebeten, die Konzep-
tion zu iiberarbeiten. Ein um
450 Hektar erweitertes und
von Irmenach bis zum Velden-
zer Hammer reichendes Re-
vier erscheine zu grof3.

Am meisten wachsen wird
aber wohl das kiinftige Revier
Grafschaft.

Brachten es Veldenz und
Burgen bisher auf 970 Hektar,
wird der dortige Forster kiinf-
tig mehr als 2100 Hektar zu
verwalten haben. sg/kie
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seite 12 Wrietisthe Dolhsfreund - 24 - Hunsriick -

mit drei Buchstaben

Zauberwort

Seit einem Jahr arbeitet |

nen Schreibtisch in der Burg

Die Umstrukturierung des
Fe Dh ken ist nach
wie vor in vollem Gange. Seit ei-
nem Jahr arbeitet man dort
nach dem Prinzip der Techni-
schen Produktionsleitung
(TPL), das Zeit und Ressourcen
sparen soll. Ein Bilanz zu zie-
hen, ist dennoch kaum méglich.

Von unserer Redakteurin
lise Rosenschild

Dhronecken. Das neue Zauber-
wort in den Forstimtern in
Rheinland-Pfalz hat drei Buch-
staben, TPL, und steht fiir die

haisck Pradukti i

Dhr ken, dem Sitz des
Forstamtes, eingetauscht. An-
stelle der Revierleiter steuert er
die Arbeit im gesamten 16 300
Hektar grofien Areal. Die Forst-
wirte sind dem ,Manager di-
rekt unterstellt, arbeiten aller-
dings in sogenannten , teilauto-
nomen Gruppen®. Das heifit, sie
wissen genau, welche Arbeiten
in den néchsten Wochen anste-
hen. Derzeit beschiftigen sich
die Forstwirte vorwiegend mit

dem Fillen von Gefahrenbéu- -

men an Straen.
Vier Gemeinden

tung. Mit diesem neuen Prinzip
éndert sich die Arbeit der Re-
vierforster und der anderen
Mitarbeiter des Forstamts
grundlegend. ,Wenn friiher ein
italienischer Kunde fiir Speise-
eis-Stiele grofle Mengen Holz
aus dem Hunsriick orderte,
musste er selbst hierher fahren
und mit zahlreichen Revierfors-
tern einzeln die Modalititen
kldren“,  schildert Jiirgen

hmidt, der Technische Pro-

Nach einem Jahr Bilanz zu
ziehen, sollte da ein Leichtes
sein. Doch bei der Frage winkt
Forstamtsleiter Hans-Jiirgen
‘Wagner ab: ,Das wire nicht se-
ri6s.“ Mitten in die Umstruktu-
rierungsphase platzte Anfang

vergangenen Jahres Sturm Ky- |

rill, der an alle Mitarbeiter der
Behorde hochste Anforderun-
gen stellte. Denn der Hunsriick
war land it mit am starks-

duktionsleiter (TPL) im Forst-
amt Dhronecken. Seit einem
Jahr hat er seinen Arbeitsplatz
im Thalfanger Forst gegen ei-

tist als Technischer Produ
r* der Forstwirte.

<Ey

b

ten betroffen. Nur kurz habe
man in Dhronecken iiberlegt,
die TPL-Reform zu verschie-
ben. Stattdessen ,haben wir ge-

3:Trierischer Volksfreund Nr. 24

das Forstamt Dhronecken mit neuen Strukturen

et

zeigt, wie schlagkriftig die neue
Struktur ist“, sagt Wagner fiber-
zeugt.

Die Zahlen fiir 2007 stimmen:
Fiir 120 000 Festmeter habe
man einen Erlés von 6,65 Mil-
lionen Euro erzielt. Zum Ver-
gleich: 2006 waren es 137 000
Festmeter und ein Umsatz von
5,67 Millionen Euro. Allein an
TPL habe das nicht gelegen:
»Der Markt war gut, wir waren
es auch.“

Nach wie vor ist die Umstruk-
turierung im Forstamt in vol-
lem Gange. Denn das neue Sys-
tem funktioniere nur in gréfe-
ren Einheiten. Der ostliche Be-
reich des Forstamtes mit den
Revieren Malborn, Erbeskopf,
Hoxel, Hinzerath und Hoch-
scheid arbeitet bereits in den
neuen Strukturen. Der Eigen-

betrieb Gemeindeforst Mor- -E/ hofft man sich eine erhdhte Motivation.

Die Arit der Forstwirte im Forstamt Dhronecken, hier Stefan
wird seit einem Jahr zentral gesteuert.

bach ist ohnehin aufen vor. Der
westliche Teil des Forstamtes
soll bis Ende des Jahres neu
strukturiert werden. Betroffen
sind 22 Gemeinden, die meisten
davon in der Verbandsgemein-

isius (links) und Peter Diederichs,

TV-Fotos (2): lise Rosenschild

de Thalfang. Es gibt vier Ge-
meinden mit Bedenken, macht
‘Wagner deutlich: Neunkirchen,
Schonberg, Liickenburg und Et-
gert. ,Eswird niemand gezwun-
gen*, versichert Wagner. eg/bre

EXTRA

TPL-Konzept: Das neue Konzept der Technischen Produkti-
onsleitung, kurz TPL, soll den effizienteren Einsatz von Per-
sonal und Ressourcen ermdglichen. Mit dem Konzept hat
man die Arbeit im Forst auf die veranderten Strukturen des
Holzmarkts angepasst. Mit dem Holzmarktservice wird das
Angebot zumindest bei den Massensortimenten gebiindelt,
Dies stellt allerdings erh6hte Anforderungen etwa durch
zeitnahe Lieferung. Die Angebote zusammenzufassen tiber-
nimmt revieribergreifend der Technische Produktions|eiter.

kunftig rund 1800 Hektar groB sind, bislang betragt die
DurchschnittsgroBe etwa 1000 Hektar. Er koordinit ‘alle‘r'-

dings auch die anderen Tatigkeiten der Forsty inso-
genannten ,teilautonomen Gruppen® arbei durch er-

Die einzelnen Reviere sollen so strukturiert werden, dass sie -

Db

¥
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Eidesstattliche Erklarung

Hiermit erklare ich, dass ich die vorliegende Baotabeit selbststandig verfasst und
keine anderen als die angegebenen Quellen unditiléd verwendet habe.

Henrike Bischof
Hauptstral3e 17
55758 Sensweiler

Nussloch, den 20. Januar 2009
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