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Vorwort

Gruppenarbeit in der Arbeitswelt — das war in den neunziger Jahren des letzten Jahrhun-
derts ein Modethema in der Praxis und auch im Bereich der Arbeits- und Organisations-
psychologie. Der Hintergrund war damals die nahezu flachendeckende Einfithrung von
Teamkonzepten im Zuge der Realisierung eines Lean-Management-Konzepts, wobei bei
der Implementierung und Diskussion der Ansétze sehr unterschiedliche ,,Philosophien*
unterstellt wurden. Die einen sahen in der Etablierung von Gruppenarbeitsformen die
langersehnte Chance zur Schaffung humaner Arbeitsplatzbedingungen, die anderen
interpretierten die aus Japan importierten toyotistischen Teams als eklatanten Riickfall in
einen brutalen Taylorismus zur Gewinnmaximierung, der sich nur in Gegenden mit
hoher Arbeitslosigkeit durchsetzen kann.

Wie auch immer, die Einfithrung der Gruppenarbeit wurde als Erfolg versprechende
Innovation in der Produktion und auch zunehmend in Dienstleistungsbereichen bald zur
personalpolitischen Pflichtiibung.

Die Phase der Erniichterung folgte, wie so oft bei Modetrends, bei der Sammlung der
ersten Erfahrungen im Arbeitsalltag: Es kristallisiert sich bald heraus, dass Gruppen-
arbeit nicht immer die beste Alternative darstellt, auch Einzelarbeitspldtze haben ihren
Vorteil. Vor allem aber reicht die rein operative Implementierung eines Gruppenarbeits-
Konzepts bei weitem nicht aus, um die erhofften Vorteile einfahren zu konnen. Die leid-
vollen Erfahrungen zeigen, dass die flankierenden Rahmenbedingungen in den Organisa-
tionen angepasst werden miissen und dass insgesamt betrachtet die gesamte Organisati-
onskultur entsprechend modifiziert werden muss. Nur wenn Gruppenarbeit in ein adi-
quates Umfeld eingebettet ist, konnen die Vorteile zum Tragen kommen.

Vor dem Hintergrund dieser Situation ist es nicht nur gerechtfertigt, sondern duflerst
sinnvoll, in einer Publikation diese Aspekte der Implementierungsprozesse iiber viele
Jahre hinweg sowie die erforderlichen Instrumente zur Unterstiitzung der Gruppenarbeit
zu beleuchten.

Professor Dr. Walter Bungard
Inhaber des Lehrstuhls fiir Wirtschafts- und Organisationspsychologie
Universitdt Mannheim
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2 Ingela Jéns

1 Aktuelle Diskussionen zur Gruppenarbeit und Hintergriinde
zu diesem Buch

Eigentlich muss es verwundern, dass gerade jetzt ein Buch zur Gruppenarbeit in Un-
ternehmen herausgegeben wird. Erstens sind in den letzten Jahren, wenn iiberhaupt, dann
Biicher unter dem Titel ,,Teamarbeit erschienen (z. B. Stumpf & Thomas, 2003; Vel-
merig, Schaffenhofer & Schrapper, 2004). In den meisten Biichern werden sehr verschie-
dene Formen der Gruppen- oder Teamarbeit betrachtet, unter denen die klassische Form
der teilautonomen Gruppenarbeit und insbesondere Gruppenarbeit in der Produktion oft
eine untergeordnete Rolle spielt, die im Zentrum dieses Buches steht. Zweitens weht
dieser klassischen Gruppenarbeit, die in den neunziger Jahren im Zuge von Lean Mana-
gement und Total Quality Management geradezu von Euphorie getragen wurde, zurzeit
ein sehr rauer Wind entgegen. Nach Einschétzungen vieler Unternehmen hat die Grup-
penarbeit die in sie gesetzten hohen Erwartungen nicht erfiillt und/oder die heutigen An-
forderungen erfordern eine andere Antwort. So wird in manchen Publikationen von
Gruppenarbeit der zweiten Generation gesprochen oder der Ruf nach gefithrter Team-
arbeit als alternative Form laut, ohne dass systematische Untersuchungen und fundierte
Argumente zugrunde liegen (vgl. Goller, Bronnsack & Schulze, 2003).

Bei genauer Betrachtung hat es derartige Auseinandersetzungen mit der Gruppenarbeit
hiufiger gegeben. So scheint sich die Anzahl der Protagonisten und Antagonisten pha-
senweise abzuwechseln. Dabei ist Gruppenarbeit weder eine neue moderne Arbeitsform
noch die einzig effiziente Arbeitsform. Es bedarf stets einer differenzierten Analyse, ob
die Arbeit in Gruppen effizienter, innovativer und humaner ist bzw. wo nach wie vor
Einzelarbeit besser geeignet scheint. In der Geschichte der Gruppenarbeit, in der immer
wieder verschiedene Formen propagiert wurden, finden wir bereits um 1920 eine Art der
Gruppenfertigung mit tayloristischen Arbeitsstrukturen, die als ,,Gruppenfabrikation® bei
Daimler Benz erprobt wurde. In der Human-Relations-Bewegung in den dreifliger und
vierziger Jahren standen die sozialen Beziehungen und gruppendynamischen Prozesse
im Vordergrund, nachdem vorher die Arbeit lediglich unter ergonomischen und wirt-
schaftlichen Aspekten betrachtet worden war. Nach dem Zweiten Weltkrieg und dem
Wiederaufbau, wihrenddem die FlieBbandarbeit ,,optimiert worden war, stehen mit der
gesellschaftlichen Diskussion der Humanisierung und Demokratisierung die teilautono-
men Gruppenarbeitskonzepte im Vordergrund. Allerdings konnten diese sich in den
siebziger Jahren noch nicht wirtschaftlich und unternehmenspolitisch so durchsetzen wie
in den neunziger Jahren im Zuge von Lean Management und Total Quality Management.
In der Zwischenzeit wurden im Zusammenhang mit den gestiegenen Qualitdtsanforde-
rungen und permanenten Prozessverbesserungen die begleitenden Gruppenarbeitsfor-
men, wie die Qualititszirkel in den achtziger Jahren und die KVP-Teams in den neunzi-
ger Jahren, ergénzend diskutiert. AuBlerhalb der Produktion finden aktuell vor allem
Formen der virtuellen und internationalen Teamarbeit Beachtung (vgl. Antoni, 2004).
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Nach der Gruppenarbeitseuphorie in den neunziger Jahren lassen sich fiir die aktuelle
Diskussion zwei Griinde anfithren: Erstens wird das Konzept der teilautonomen Grup-
penarbeit hdufig missverstanden, pauschal konzipiert und propagiert oder mit falschen
Erwartungen verbunden. Nehmen wir das Beispiel der erforderlichen Fiithrung. In einer
arbeitsteiligen Organisation kann kein koordiniertes Handeln ohne Fiithrung erfolgreich
zustande kommen. Die Selbstregulation st63t immer da an Grenzen, wo die Koordina-
tion mit anderen erforderlich wird. Oft wurde im Zuge von Lean Management Gruppen-
arbeit mit der Abschaffung von Hierarchieebenen verbunden. Nun kann man sich fragen,
ob es an der Gruppenarbeit liegt, die nicht ohne Fithrung auskommt, oder die Unterneh-
men mit Lean-Management schlecht beraten gewesen sind. Gilt es nicht vielmehr, das
richtige Ausmalf an Selbstregulation und an Fithrung zu finden? Gruppenarbeit erfordert
nicht unbedingt weniger Fithrung, aber sicherlich eine andere Form der Fiihrung, fiir die
dann auch die Fithrungskrifte qualifiziert werden miissen. Zweitens ist in den letzten
Jahren wiederum ein scharfer Wind aus dem fernen Osten hertibergeweht, der den Wett-
bewerb weiter verstdrkt hat und entsprechend verschérfte Managementkonzepte als
Antwort parat hdlt. So werden die Lean Management-Ansitze, die in Zeiten des Total
Quality Managements mit selbstregulierter Gruppenarbeit verbunden wurden, jetzt wie-
der als straffere Fithrungs- und Verschlankungskonzepte revitalisiert. Zudem werden
unter dem Konzept der neuen Produktionssysteme héufig eine hohe Standardisierung
und Automatisierung gefordert, die auf den ersten Blick nicht mit den deutschen Kon-
zepten teilautonomer Gruppenarbeit vereinbar sind. Dass dem nicht so sein muss und im
Gegenteil Kombinationen aus den modernen Produktionssystemen und den tradierten
Gruppenarbeitskonzepten nachhaltigeren Erfolg versprechen, wird in den Praxisbeitri-
gen in diesem Buch deutlich.

Die Anfinge fiir dieses Buch liegen in der Zeit der Gruppenarbeitseuphorie in den neun-
ziger Jahren, in denen am Lehrstuhl fiir Wirschafts- und Organisationspsychologie der
Universitdt Mannheim das Projekt ,,Unterstiitzung selbstregulierter Gruppenarbeit® be-
antragt und anschliefend iiber zehn Jahre bearbeitet wurde (gefoérdert durch das Ministe-
rium fiir Wissenschaft und Forschung Baden-Wiirttemberg und anschlieend im Rahmen
des Sonderforschungsbereichs 467 ,,Wandlungsfihige Unternechmensstrukturen fiir die
variantenreiche Serienproduktion® der DFG). Auf der Basis einer Umfrage, in der wir
1996 tber 80 Unternehmen befragt hatten, zogen wir eine erste Zwischenbilanz (vgl.
Bungard & Jons, 1997). Die befragten Unternehmen luden wir zur Ergebnispréisentation
an die Universitdt Mannheim ein. Aus dieser Prédsentation entwickelte sich ein Erfah-
rungsaustausch, an dessen zwei bis drei Treffen pro Jahr anfangs 20 Unternehmen und
spéter regelméfBig zehn Unternehmen teilnahmen. Nach zehn Jahren Erfahrungsaus-
tausch ziehen wir mit diesem Buch eine neue Zwischenbilanz und wollen andere Unter-
nehmen an unseren Erfahrungen teilhaben lassen. Bevor ein Uberblick iiber die verschie-
denen Beitrige in diesem Buch gegeben wird, sollen die Uberlegungen zu Strukturen
funktionierender Gruppenarbeit zusammengefasst werden, die auf einem solchen Erfah-
rungsaustausch erortert wurden.
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2 Strukturen funktionierender Gruppenarbeit aus Sicht der
beteiligten Unternehmen

Aufgrund des Spektrums unterschiedlicher Rahmenbedingungen und Produktionsan-
forderungen sowie der resultierenden Gruppenarbeitskonzepte beschrinken sich die
Strukturen funktionierender Gruppenarbeit auf die zentralen Grundsitze und Uberzeu-
gungen (vgl. Abbildung 1), deren konkrete Umsetzung dann in die verschiedenen Kon-
zepte und Instrumente zur Gestaltung und Unterstiitzung der Gruppenarbeit miindet.

Unternehmens-
philosophie und -kultur

Management
des Unternehmens

Fiihrung
der Gruppe

Gruppen-
arbeits-
konzept

Zusammenarbeit
in der Gruppe

Zusammenarbeit
im Unternehmen

Rahmenbedingungen

Abbildung 1:  Strukturen funktionierender Gruppenarbeit

Im Zentrum steht das Gruppenarbeitskonzept, wie es letztlich auch in der Literatur be-
handelt wird. Damit Gruppenarbeit erfolgreich sein kann, bedarf es der Ubertragung von
ganzheitlichen Aufgaben zusammen mit einem entsprechenden Handlungsspielraum, so
dass sich die Gruppe an gemeinsamen Zielen orientiert (vgl. auch Antoni in diesem
Buch). Die Ausgestaltung des konkreten Konzepts ist stark durch die technischen und
organisatorischen Produktionsbedingungen geprigt, so dass neben den allgemeinen
Kriterien kaum konkrete Empfehlungen gegeben werden konnen. Zum Beispiel kann
Gruppenarbeit in einem Unternehmen schichtbezogen, in einem anderen Unternehmen
schichtiibergreifend organisiert sein, und zwar in beiden Féllen mit gutem Erfolg. Wich-
tig ist vielmehr festzuhalten, dass sich je nach Gruppenarbeitskonzept zahlreiche
Schnittstellen ergeben, fiir die iibergreifende Kommunikations- und Koordinations-
prozesse zu organisieren sind, damit die Selbstregulation insgesamt funktioniert.
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Fiir das Funktionieren der Gruppenarbeit ist im zweiten Schritt die Zusammenarbeit in
der Gruppe von Bedeutung, die von der Zusammensetzung und der Gruppendynamik
entscheidend abhiéngt. Alle Mitarbeiter fithlen sich fir die Gruppenaufgaben und
-prozesse zustindig, jeder Mitarbeiter iibernimmt Verantwortung fiir einzelne Aufgaben
und bringt sich nach seinen Kréften und Fahigkeiten ein. Wichtig sind zudem das ge-
meinsame Verstidndnis der Ziele und die Erkenntnis der eigenen Verantwortung fiir die
Zielerreichung. Dabei sorgen gut funktionierende Gruppen selbst fiir eine gerechte Auf-
gabenaufteilung. Sie entdecken, nutzen und entwickeln die verschiedenen Fihigkeiten
der einzelnen Mitarbeiter, z. B. durch ein breites Angebot von Mitwirkungsmoglichkei-
ten, sowie der gesamten Gruppe, z. B. durch offene Feedbackprozesse oder externe
Teamentwicklung. Die Verantwortung der Gruppe fiir die eigene Entwicklung schliefit
die Qualifikation und Integration von (vorausgewéhlten) Mitgliedern mit ihren Stirken
und Schwichen ein. Als zentrale Voraussetzung wird die Fahigkeit der Gruppenmitglie-
der angeschen, funktionale und soziale Probleme wahrzunehmen, sowie ihre Bereit-
schaft, entsprechende Problemlsungen zu entwickeln und umzusetzen.

Neben diesen gruppeninternen Prozessen wird die Fiihrung der Gruppen als ein wichti-
ger Baustein angesehen. Gruppenarbeit setzt Fithrung voraus, die durch ein modernes
Menschenbild und Fithrungsverstdndnis gepridgt ist, wie sie auch insgesamt fiir die
Unternehmensphilosophie und -kultur kennzeichnend sein sollte. Hervorzuheben sind
folgende Aufgaben der direkten Fiihrungskraft: Sie tibertrdgt die Gesamtaufgaben und
vereinbart Ziele; sie setzt Impulse und fordert vereinbarte Ziele ein; sie behilt dabei die
Gesamtverantwortung und sorgt fiir Nachhaltigkeit in der Zielverfolgung. Neben dieser
zielorientierten Fithrung ist es ihre Aufgabe, die Mitarbeiter und Gruppe in ihren
Leistungs- und Entwicklungsprozessen zu fordern. Hierzu zéhlt zum Beispiel, sie zur
Ubernahme von mehr Eigenverantwortung zu ermutigen, ihnen Unterstiitzung im kon-
kreten Bedarfsfall anzubieten, ihnen aber auch den Freiraum fiir eigene Fehler zu lassen.
Fiihrung ist keine Einbahnstrae, so dass Fithrungskrifte mit ihren Gruppen in einem
permanenten Kommunikationsprozess stehen miissen, der auch das gegenseitige Feed-
back beinhaltet. Angesichts der heutigen Rahmenbedingungen liegt eine zentrale Kom-
petenz der Fithrungskrifte darin, Verdnderungsprozesse zu initiieren und die Gruppen
bei diesen Prozessen zu begleiten.

Wenn man den Kreis um die Gruppenarbeit weiter zieht, dann geht es um die Einbettung
der Gruppenarbeit und die Zusammenarbeit im Unternehmen. Eine organisatorische Vor-
aussetzung fiir effiziente Arbeit ist die Transparenz und Vernetzung der Leistungspro-
zesse und -ergebnisse im Unternehmen. Damit diese Zusammenarbeit funktioniert, be-
darf es einer gegenseitigen Wertschédtzung auch im Sinne einer kooperativen Konkurrenz
bzw. eines sportlichen Wettstreits, wobei der Blick letztlich auf den gemeinsamen Erfolg
ausgerichtet sein muss. Zum Funktionieren der Gruppenarbeit in der Produktion bedarf
es haufig noch eines Umdenkens hinsichtlich des Stellenwertes der dort geleisteten
Arbeit, d. h. Gruppenarbeit als Kunden interner Dienstleister (z. B. der Arbeitsvorberei-
tung, des Qualitdtswesens, des Personalwesens) anzusehen. Mit Blick auf die Verbes-
serungsprozesse befasst sich Gruppenarbeit sowohl mit der Zusammenarbeit innerhalb
der Gruppen als auch mit iibergreifenden Prozessen. Allerdings miissen oftmals die
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kleinen® internen Probleme gelost werden, bevor abteilungs- oder gar unternechmens-
ibergreifende Probleme angegangen werden kénnen.

Auf dieser Betrachtungsebene sind auch die Uberlegungen zum Management des Unter-
nehmens angesiedelt. Fiir eine funktionierende Gruppenarbeit sind das Commitment zur
Gruppenarbeit und das Vorleben des Teamgedankens unerldsslich. So einfach dies
klingt, so schwer ist es oft in der Praxis umzusetzen und nachhaltig zu vermitteln. Neben
einer offenen Infomationspolitik und Diskussionskultur bedarf es der Anerkennung des
Engagements der Gruppen sowie der Wertschitzung von Fortschritten im Kleinen, was
angesichts des eigenen Fokus auf stragische Projekte dem Management oft nicht leicht-
fallt. Gruppenarbeit fangt aber im Kleinen an.

Der &uBere Kreis in der Abbildung 1 kennzeichnet umfassende Voraussetzungen und
damit die strukturellen Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche Gruppenarbeit. Die
Arbeitsorganisation, das Arbeitszeit- und Entgeltsystem miissen einen unterstiitzenden
Rahmen bilden, in dem eigenverantwortliches, kooperatives und zielorientiertes Verhal-
ten (nicht nur monetér) anerkannt wird. Die Personalauswahl und -entwicklung miissen
auf die Anforderung der Gruppenarbeit bzw. einer teamorientierten Organisationskultur
ausgerichtet sein. Letztlich miissen alle Personal- und Fiithrungssysteme durchgéngig
gestaltet sein, so dass Gruppenarbeit, das Verstdndnis und das Engagement hierfuir iiber
alle Ebenen hinweg anerkannt und gefordert werden. Ein Ansatzpunkt ist die Veranke-
rung der Gruppenarbeit im Zielsystem des Unternehmens.

Als letzter Bereich sind die Unternehmensphilosophie und -kultur hervorzuheben, die
letztlich den alles entscheidenden Grundstein fiir eine funktionierende Gruppenarbeit le-
gen. Diese Basis beinhaltet an erster Stelle ein Menschenbild, das durch Zutrauen und
Vertrauen in die Mitarbeiter die zentrale Grundlage fiir teilautonome Gruppenarbeits-
konzepte und kooperatives Fiihrungsverhalten bildet. Die Unternehmensphilosophie
setzt darauf, dass Mitarbeiter gemeinsam Probleme erkennen, Ideen entwickeln und ent-
sprechende MaBinahmen umsetzen, dass die Mitarbeiter und ihre Zusammenarbeit ein
zentrales Fundament fiir die kontinuierliche Verbesserung des Unternehmenserfolgs dar-
stellen. Dabei ist die Unternehmenskultur durch einen respektvollen und vertrauensvol-
len Umgang miteinander gekennzeichnet, der iiber Information und Beteiligung der Mit-
arbeiter das zielorientierte Handeln aller Unternehmensmitglieder férdert.

3 Uberblick iiber die Beitriige aus Theorie und Praxis

Der Erfahrungsaustausch zwischen Theorie und Praxis sowie zwischen den verschie-
denen Unternehmen mit ihren jeweiligen Gruppenarbeitsformen, der den Ausgangspunkt
fiir die Entstehung dieses Buches bildet, steht auch im Mittelpunkt der Konzeption der
zusammengestellten Beitrdge. Bereits bei den vier Hauptteilen wechseln sich Theorie
und Praxis ab.

Im ersten Teil werden grundlegende Merkmale und Fragen zur Gruppenarbeit auf der
Basis aktueller Theorien und bisheriger Forschungsbefunde vorgestellt. Die zentralen
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Gestaltungsdimensionen teilautonomer Gruppenarbeit, von der Arbeitsaufgabe, der Zu-
sammensetzung bis zur Fithrung der Gruppen, werden im ersten Beitrag von Antoni
diskutiert. Nach der Betrachtung von Gruppenarbeit als Arbeitsorganisationsform fiir die
alltaglichen Produktionsaufgaben geht es im zweiten Beitrag von Hacker um zeitweilige
Gruppenarbeit fiir Prozessinnovationen. Heutzutage gehoren beide Aufgaben, die Pro-
duktion und die Innovation, zu den Standardanforderungen an die Gruppen. Die Beson-
derheiten der Gruppenarbeit bei geistigen Arbeitsauftrigen, insbesondere bei der Pro-
blemidentifikation, beim Losungsentwurf und bei der Maflnahmenumsetzung, werden
erldutert, bevor auf ein bewéhrtes Verfahren in der Praxis eingegangen wird. Nach den
Konzepten der Gruppenarbeit werden in den folgenden Beitrdgen die Prozesse der Ent-
wicklung und der Einfithrung von Gruppenarbeit in den Mittelpunkt gestellt. Zur Team-
entwicklung geben Kauffeld und Lehmann-Willenbrock einen Uberblick iiber die ver-
schiedenen Aspekte und Instrumente, bevor von Jons die zentralen Erfolgsfaktoren bei
der Einfithrung von Gruppenarbeit zusammengefasst werden.

Uber zehn Jahre Erfahrung mit Gruppenarbeit berichten im zweiten Teil die Beitréige aus
der Praxis. Dabei stellen die Unternehmen jeweils ihre Erkenntnisse mit einem spezifi-
schen Fokus dar, um zu viele Uberschneidungen zu vermeiden, da es typische Merkmale
und Phasen gibt, die fast alle Unternehmen in der einen oder anderen Form erleben. Im
Beitrag von Fink, Knebel, Lowenau und Maier zur Gruppenarbeit bei der Heidelberger
Druckmaschinen AG wird ein breiter Uberblick iiber die Merkmale, die Instrumente und
die stindigen gemeinsamen Verbesserungsprozesse gegeben. Von Henkel und Hecker
wird aus den Erfahrungen der B. Braun Melsungen AG die Prozessbegleitung in den
Vordergrund gestellt, die die Gruppenarbeit systematisch unterstiitzt und verbessert.
Unter dem Titel ,,Mitarbeiter im Mittelpunkt™ werden die Merkmale und Entwicklungen
der Gruppenarbeit bei der Rasselstein GmbH von Krédmer und Becker zusammengefasst.
Als eine zentrale Konsequenz aus der Geschichte der Gruppenarbeit bei Boehringer
Ingelheim Pharma GmbH & Co. KG leitet Koreng vor dem Hintergrund der heutigen
Produktionsbedingungen die Erfordernis ab, mehr Fithrung zu wagen, und stellt damit
hohe Anforderungen an die Fiihrungskrifte. Im Beitrag zur Gruppenarbeit bei der Bau-
knecht Hausgerdte GmbH wird von Klabunde tiber neue Wege und Instrumente berich-
tet, durch die die Mitarbeiter besser in die Aufgaben und Prozesse einbezogen werden.
Als Lernprozess werden schlielich die Erfahrungen von Betz bei der ZF Friedrichs-
hafen AG charakterisiert, an dessen Ende die Frage nach dem erhéhten Fithrungsbedarf
nicht durch erneute Einfilhrung einer unteren Fiithrungsebene, sondern durch konzep-
tionelle und begleitende Unterstiitzung der Gruppenarbeit beantwortet werden soll.

Nach diesem Einblick in die Praxis werden im dritten Teil einzelne Gestaltungsaspekte
auf der Basis der bisherigen und eigenen Forschungsarbeiten behandelt. Im ersten Bei-
trag wird die Entwicklung durch Feedback von Hennlein und Jons erortert. Neben ver-
schiedenen Ebenen und Instrumenten werden die Determinanten und Kriterien fiir
erfolgreiche Feedbackprozesse auf der Gruppenebene herausgearbeitet. Anschlieend
werden im Beitrag von Habich und Jons die individuelle Ebene, die Kompetenzen und
die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter in der Gruppenarbeit fokussiert. Im dritten
Beitrag wird angesichts des demografischen Wandels die Problematik altersheterogener
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Arbeitsgruppen von Lehmann-Willenbrock und Kauffeld erlautert. Auf der Basis eines
Fallbeispiels werden anschlieBend Empfehlungen fiir die Praxis abgeleitet. Im letzten
Beitrag wird mit der Gruppensitzung von Weschke und Jons ein zentraler Bestandteil
jeder Gruppenarbeit aufgegriffen, zu deren Gestaltungsaspekten jeweils die moglichen
Probleme erértert und konkrete Empfehlungen fiir verschiedene Zielgruppen abgeleitet
werden. Gemeinsam ist diesen vier Beitragen, dass es letztlich immer um die Kompetenz
und die Entwicklung der Gruppenarbeit und ihrer Mitarbeiter geht, was als der zentrale
Erfolgsfaktor aus sozialwissenschaftlicher Sicht angesehen werden kann.

Im vierten Teil werden konkrete Instrumente der Gruppenarbeit aus den beteiligten
Unternehmen dargestellt, die im Rahmen des Erfahrungsaustauschs als besonders inter-
essant ausgewdhlt worden sind und das breite Spektrum bedeutsamer Instrumente ab-
decken. Erster Beitrag ist derjenige von Lang und Symanzik, der den Qualifizierungs-
support bei der Einfilhrung von Gruppenarbeit behandelt. Der Freitagsrundgang, der
von Thorwest vorgestellt wird, ist ein interessanter Ansatz, wie hohere Fithrungskréfte
den Kontakt in die Produktion pflegen, Fiihrungssysteme aktiv vermitteln und dezentrale
Verbesserungsprozesse unterstiitzen konnen. Mit dem Gruppencheck, dessen Merkmale
und Anwendung von Fink, Knebel, Lowenau und Maier erldutert werden, wird ein Feed-
backinstrument zur Teamentwicklung vorgestellt, das in Zusammenarbeit der Universitit
Mannheim und der Heidelberger Druckmaschinen AG entwickelt wurde (vgl. Erke,
Racky & Jons, 2007), iiber den Erfahrungsaustausch auch von der Rasselstein GmbH
genutzt wird und dessen Einsatz bei Bauknecht Hausgerdte GmbH geplant ist. Ein an-
schauliches Beispiel fiir die Umsetzung von modernen Managementinstrumenten im
Sinne der deutschen Gruppenarbeitskultur wird in dem Beitrag von /lg gegeben, in dem
das 58 Audit in Form der Selbstauditierung durch die Gruppen dargestellt wird. Einen
wichtigen Baustein fiir eine erfolgreiche Gruppenarbeit stellt ein entsprechendes Entloh-
nungssystem dar, wie es von Ross und Hecker vorgestellt wird. Ebenso sind die Arbeits-
zeiten, wie sie als Betriebszeitengangschaltung von Thorwest erldutert werden, auf die
Produktionsbedingungen und die Gruppenarbeit abgestimmt zu flexibilisieren. Gruppen-
arbeit stellt keine isolierte Arbeitsform dar, sondern ist in die Fithrungssysteme und in
die Unternehmenskultur eingebettet. Beulker und Freudling erortern in ihrem Beitrag die
Fiihrungsarbeit und die Lernprozesse der Fiihrungskrifte. Im letzten Beitrag von Krd-
mer und Geyermann wird der Rahmen noch weiter gespannt, indem Gruppenarbeit als
Teil einer teamorientierten Unternehmenskultur vorgestellt wird.

Selbstverstidndlich sind in diesem Buch, auch wenn aus Griinden der besseren Lesbarkeit
auf die Nennung der weiblichen Form verzichtet wird, stets beide Geschlechter gemeint.



I. Grundlagen zur Gruppenarbeit
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1  Gruppenarbeit im Spannungsfeld zwischen Arbeitspolitik
und Arbeitswissenschaft

In Unternehmen findet sich heute eine Vielzahl unterschiedlicher Formen der Gruppen-
bzw. Teamarbeit, wie z. B. Montagegruppen, Qualitétszirkel oder Projektteams. Thnen ist
gemein, dass zwei oder mehr Personen beauftragt werden, iiber eine gewisse Zeit eine
gemeinsame, aus mehreren Teilaufgaben bestehende Aufgabenstellung zusammen zu
bearbeiten. Weiterhin haben sie gemeinsame Ziele, unterschiedliche Rollen, gemeinsame
Spielregeln und nehmen sich als Gruppe wahr.

Zur einfachen Systematisierung koénnen sie danach differenziert werden, ob sie integrier-
ter Bestandteil der reguldren Arbeitsorganisation sind und die Bearbeitung der Arbeits-
auftrdge eine kontinuierliche Zusammenarbeit im Rahmen der téglichen Arbeit erfordert
oder ob sie quasi parallel zur bestehenden Organisationsstruktur eingefiihrt werden und
ihre Mitglieder fiir die Bearbeitung spezifischer Problemstellungen nur von Zeit zu Zeit
zusammenarbeiten. Qualitatszirkel und Projektteams sind typische Formen temporérer
Gruppenarbeit, die eine Organisation zur Bearbeitung von Problemen wiéhlt, die in der
reguldren Arbeitsorganisation nicht addquat bearbeitet werden konnen (vgl. auch Hacker
in diesem Buch). Téglich wiederkehrende Produktions- oder Dienstleistungsaufgaben
konnen jedoch auch eine mehr oder weniger kontinuierliche Zusammenarbeit in Arbeits-
gruppen erfordern. Diese konnen sich in Art und Umfang direkter und indirekter Auf-
gaben und delegierter Entscheidungskompetenzen unterscheiden (vgl. Antoni, 1994a).

Die Frage, wie die Bearbeitung von Arbeitsauftrigen am besten organisiert werden kann,
beeinflusst jedoch nicht allein die Einfiihrung, Gestaltung und Weiterentwicklung von
Gruppenarbeit. So verweist die in manchen Unternehmen géngige Bezeichnung Arbeits-
politik fiir den zustindigen Fachbereich darauf, dass es nicht allein um arbeitswissen-
schaftliche Aspekte der Arbeitsorganisation geht, sondern hierbei auch politische Fragen
zwischen den Betriebsparteien, aber auch zwischen anderen betrieblichen und tiberbe-
trieblichen Interessengruppen beriihrt sind.

Es gehort zu den klassischen Aufgaben der Arbeitswissenschaft, einen Beitrag zur wirt-
schaftlichen Zielerreichung des Unternehmens und menschengerechten Gestaltung der
Arbeit zu leisten. Die politischen Interessengruppen verhandeln und vereinbaren diese
Zielbereiche im Einzelfall und beziehen dabei ihre eigenen finanziellen oder machtpoliti-
schen Ziele ein, beispielsweise Fragen der Entgelt- und Arbeitszeitgestaltung oder der
Verteilung von Ressourcen und Kompetenzen. So kdnnte es Strategie sein, iber komple-
xere Gruppenaufgaben zu hoheren Arbeitswerten und damit zu hoéheren Entgelten zu
kommen oder durch den Arbeitswechsel in Gruppen einen Belastungswechsel zu be-
griinden, der den Wegfall von Erholungspausen (Stichwort ,,Steinkiihlerpause*) rechtfer-
tigt. Ferner konnte mit der Delegation indirekter Aufgaben an die Gruppen, wie der
Arbeitseinteilung oder der Prozessoptimierung und Standardisierung, der Wegfall von
formellen oder informellen Hierarchieebenen, wie Vorarbeitern oder Gruppenmeistern,
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verfolgt werden oder die Schwichung der Macht von Zentralbereichen, wie der Arbeits-
wirtschaft.

Je widerspriichlicher die arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse sind, desto leichter las-
sen sich einzelne Studien im Sinne politischer Interessen instrumentalisieren. Die Ent-
wicklung empirisch gesicherter Modelle, um zu erkldren, welche Formen von Gruppen-
arbeit welche Auswirkungen haben, wie diese zustande kommen und unter welchen Be-
dingungen sie auftreten, ermdglicht somit nicht nur eine wirkungsvollere Gestaltung der
Gruppenarbeit, sondern begrenzt auch die Moglichkeit, einzelne Untersuchungen poli-
tisch zu instrumentalisieren. Im Folgenden sollen hierzu einige Uberlegungen und Be-
funde skizziert werden.

2 Einflussfaktoren und Gestaltungsdimensionen
wirkungsvoller Gruppenarbeit

Wesentliche Einflussfaktoren und damit Ansatzpunkte fiir die Gestaltung wirkungsvoller
Gruppenarbeit, auf die im Folgenden ndher eingegangen wird, sind die Aufgaben, mit
denen eine Gruppe betraut wird, die Art der Zusammensetzung der Teammitglieder, die
MaBnahmen zu ihrer Schulung, ihre Ziele und Kennzahlen, das zugrunde gelegte Ent-
geltsystem, die Fithrung von Gruppen und die damit verbundenen Gruppenprozesse.

2.1  Gruppenaufgaben

An erster Stelle ist zu kldren, welchen Auftrag bzw. welche Aufgaben eine Gruppe bear-
beiten soll. Dies beeinflusst im Zusammenspiel mit den technischen Rahmenbedingun-
gen auch, wie eine Gruppe zusammengesetzt sein sollte bzw. welche Auswirkungen eine
gegebene Zusammensetzung hat.

Insbesondere die Frage, wie Gruppenarbeit in Montagebereichen gestaltet werden sollte,
hat intensive Debatten ausgelost (vgl. Antoni & Bungard, 2004). Eine Reihe von Studien
berichtet, dass Gruppen, die moglichst technisch und organisatorisch unabhingig sind
und ganzheitliche Aufgaben bearbeiten, wachsende Arbeitsanforderungen besser bewil-
tigen konnen, wihrend hoher Zeit- und Leistungsdruck bei einer repetitiven, monotonen
Arbeit mit geringen Handlungsspielrdumen zu mehr Stress und zu Konflikten bei den
Gruppenmitgliedern fithren. Die systembedingt hohe Arbeitsbelastung findet sich auch
bei ,,Nummi®, einem Joint-Venture-Werk von General Motors und Toyota. Allerdings
seien dort trotzdem die allgemeine Arbeitszufriedenheit, die Zufriedenheit mit der Be-
schéftigungssicherheit und die Beteiligung am betrieblichen Vorschlagswesen von 1987
bis 1991 gestiegen. Als Erkldrung werden die Mitsprachemdglichkeiten der Mitarbeiter
bei der Gestaltung der Arbeitsmethoden im Rahmen des Kaizen-Prozesses genannt, die
trotz Standardisierung und hohen Leistungsforderungen zur Zufriedenheit der Mitarbei-
ter beitragen. Es ist anzunehmen, dass durch diese Partizipationsmdoglichkeiten Mitar-
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beiter Kontrolle iiber ihren Arbeitsprozess erleben, ihre Motivation und Zufriedenheit
gesteigert wird sowie Lernprozesse bei allen Beteiligten angestoen werden.

Eine genauere Analyse dieser Frage liefert die Studie von Parker (2003). Sie untersuchte
die Auswirkungen der sukzessiven Einfithrung von Lean Production in einem Unterneh-
men. Sie verglich dabei vier Beschiftigtengruppen, die mit unterschiedlichen Lean-Pro-
duction-Techniken konfrontiert waren, vor und drei Jahre nach der Einfithrung dieser
Lean-Production-Techniken:

e 77 Beschiftigte in Montageinseln, die ihre Arbeitsprozesse und -standards in Zu-
sammenarbeit mit ihrem Vorgesetzten festlegten, der ihre Arbeiten steuerte.

e 31 Beschiftigte am FlieBband, von denen drei zwar an der Austaktung des FlieB3-
bands, nicht aber an der weiteren Prozessgestaltung und Standardisierung beteiligt
waren.

e 213 Beschiftigte in der {ibrigen Produktion, deren Arbeitsprozesse durch das Indus-
trial Engineering vereinfacht und standardisiert wurden.

e 29 Beschiftigte, die die Produktion technisch unterstiitzten, bei denen sich nichts
anderte und die als Vergleichs- bzw. Kontrollgruppe dienten.

Nach der Einfithrung von Lean Production empfanden alle Beschiftigten mit Ausnahme
der Kontrollgruppe weniger Autonomie, sahen weniger Moglichkeiten, ihre Fahigkeiten
bei der Arbeit einzubringen, und fiihlten sich weniger dem Unternehmen verbunden. Die
Beschiftigten am FlieBband und in der iibrigen Produktion berichteten dariiber hinaus
iiber weniger Mitspracheméglichkeiten und waren depressiver. Die Beschéftigten am
FlieBband waren ferner weniger zuversichtlich, ihre Ideen erfolgreich in die Arbeit ein-
bringen zu konnen. Die geringere Bindung an das Unternehmen, die geringe Zuversicht
in die eigenen Gestaltungsmoglichkeiten und die hohere Depressivitét der Beschiftigten
konnen zumindest zum Teil durch die Einschrinkung ihrer Autonomie und ihrer Mog-
lichkeiten zur Mitsprache und zum Einbringen ihrer Fahigkeiten erkldart werden. Diese
Ergebnisse zeigen jedoch auch, dass sich die negativen Auswirkungen von Lean Produc-
tion auf die Beschéftigten vermindern lassen, wenn sie Mitsprachemdéglichkeiten bei der
Arbeit wahrnehmen, etwa indem sie ihre Arbeitsprozesse und -standards selbst festlegen
konnen. Modelle der Gruppenarbeit, die alle indirekten Tatigkeiten und damit auch die
Verbesserungs- und Standardisierungsprozesse bei einem Gruppenkoordinator ansiedeln,
scheinen aufgrund dieser Befunde daher nicht geeignet, die negativen Auswirkungen auf
die Beschiftigten von Lean Production zu vermindern.

Eine anspruchsvolle Gestaltung der Gruppenaufgaben wirkt sich jedoch nicht nur auf die
Wahrnehmung der einzelnen Gruppenmitglieder aus. In einer Vergleichsstudie wurden
Montagegruppen, denen komplexere indirekte Aufgaben {ibertragen waren und die an-
hand von Ziel- und Feedbacksystemen ihren Personaleinsatz selbst organisierten, mit
Montagegruppen verglichen, die primér direkte Tétigkeiten ausfithrten und deren Perso-
naleinsatz von Vorgesetzten gesteuert wurde. Es zeigt sich, dass die selbstorganisierten
Gruppen nicht nur zufriedener mit ihren Aufgaben waren und sich starker an das Unter-
nehmen gebunden fiihlten, sondern auch mehr Prozessinnovationen berichteten (vgl.
Antoni, 2005).
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2.2 Zusammensetzung der Gruppe

Die Anforderungen der Gruppenaufgabe bestimmen wesentlich, welche Kompetenzen
im Sinne von Wissen, Fihigkeiten und Einstellungen die Gruppenmitglieder benétigen,
um die Aufgabe bewiltigen oder das Problem 16sen zu konnen. Bei komplexen Aufga-
ben oder Problemldsungen sind die hierzu erforderlichen Kompetenzen in der Regel
zwischen den Teammitgliedern verteilt. Thre unterschiedliche Spezialisierung begriindet
in diesen Fillen wesentlich ihre Zuordnung zu einer Gruppe. Die Zusammensetzung
einer Gruppe betrifft aber auch die Frage, wie homogen oder heterogen eine Gruppe
beziiglich Alter, Nationalitit oder anderer demografischer Merkmale ist und wie sich
diese Aspekte auswirken (vgl. Lehmann-Willenbrock & Kauffeld in diesem Buch).

Beziiglich der Auswirkungen der Diversitit eines Teams finden sich bislang sehr unein-
heitliche Ergebnisse. Dies konnte daran liegen, dass Diversititsmerkmale, wie z. B. Alter
oder Nationalitdt der Teammitglieder, als Merkmale der Abgrenzung, der Ungleichheit
oder der Vielfalt wahrgenommen werden und je nach Interpretation auch ganz unter-
schiedliche Wirkungen entfalten kénnen (vgl. Harrison & Klein, 2007).

Abgrenzungsmerkmale spiegeln Gegensdtze und Meinungsunterschiede wider, wie z. B.
ein Mehr oder Weniger an Gruppenbindung, Wertorientierung oder Zufriedenheit. So
konnten Teammitglieder mit bestimmten Altersgruppen bestimmte Merkmale verbinden.
Typische, pauschalisierte Zuordnungen wéren beispielsweise, dass dltere Mitarbeiter
konservativer und weniger aufgeschlossen gegeniiber Neuerungen sind als jlingere.
Typische theoretische Ansétze, die Diversitdt im Sinne von Abgrenzung verwenden,
basieren auf der Annahme, dass Ahnlichkeit anzieht und somit gréBere Ahnlichkeit mit
weniger Konflikten und besserer Leistung verbunden ist bzw. umgekehrt Unterschiede
zu mehr Konflikten und geringerer Leistung fiihren.

Ungleichheit bezieht sich darauf, wie unterschiedlich Ressourcen und Giiter innerhalb
einer Gruppe verteilt sind. Beispielsweise konnten dltere Mitarbeiter in den héheren Ent-
geltgruppen und Leistungspunktklassen eingestuft sein, so dass jingere Mitarbeiter aus
Kostengriinden nur in die niedrigeren Entgeltgruppen und Leistungspunktklassen einge-
ordnet werden. Typische theoretische Ansétze basieren auf relativer Entbehrung und
sagen vorher, dass eine ungleiche Verteilung der Ressourcen und Giiter innerhalb einer
Gruppe beispielsweise zu Wettbewerb und abweichendem Verhalten gegeniiber einzel-
nen Teammitgliedern, aber auch zu Riickzugsverhalten und Konformitit fithren kann.

Vielfalt bezieht sich darauf, wie unterschiedlich die Gruppenmitglieder in ihrer Art und
Weise wahrgenommen werden. Beispielsweise konnte mit élteren Mitarbeitern verbun-
den werden, dass sie tiber Erfahrungen tiber betriebliche Abldufe verfiigen, die die fach-
lichen Kompetenzen jiingerer Mitarbeiter ergdnzen. Typische theoretische Ansétze, die
Diversitit im Sinne von Vielfalt verwenden, basieren auf der Annahme, dass Teams
mehr und besser Informationen verarbeiten und in bessere Entscheidungen bzw. Ergeb-
nisse, etwa in mehr Kreativitit oder Innovation, umsetzen konnen, wenn ihre vielfiltigen
Kompetenzen zu den Anforderungen der Arbeitsaufgaben bzw. der Umwelt passen.
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Positive Effekte der Diversitdt von Gruppen sind somit dann zu erwarten, wenn beste-
hende Unterschiede in der Gruppe als wertvoll fiir die Gruppe angesehen und in die
Arbeit eingebracht werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Arbeitsaufgaben die
Verarbeitung von Informationen und kreative und innovative Losungen erfordern und
wenn die Gruppenmitglieder fiir diese Aufgaben motiviert sind und die erforderlichen
Fahigkeiten auch tatsdchlich besitzen. Negative Effekte der Gruppendiversitit entstehen,
wenn die Identitdt der Gruppe durch wahrgenommene Bedrohungen geféhrdet wird und
dadurch Vorurteile hervorgerufen werden, da diese die Verarbeitung aufgabenrelevanter
Informationen behindern (vgl. Van Knippenberg, De Dreu & Homan, 2004).

Fiir das Diversity Management lédsst sich daraus ableiten, dass man zunéchst Arbeitsauf-
gaben schaffen muss, die das Potenzial bieten, dass bestehende Unterschiede in der
Gruppe fiir die Aufgabenbearbeitung genutzt werden konnen. Durch ganzheitliche Auf-
gaben und herausfordernde Ziele kann die hierfiir erforderliche Aufgabenmotivation der
Teammitglieder angeregt und ihre benétigten Fahigkeiten durch Selektion und Training
gefordert werden. Durch Information und Schulung gilt es, die Wahrnehmung der Grup-
pe so zu beeinflussen, dass bestehende Unterschiede in der Gruppe als wertvoll fiir die
Gruppe angesehen werden und sie fiir die Aufgabenbearbeitung genutzt werden.

2.3 Schulung, Ziele, Kennzahlen und Entgelt

Der Erfolg von Gruppenarbeit kann durch passende Schulungs- und Trainingsprogram-
me sowie teambezogene Ziel- und Kennzahlensysteme und gruppengerechte Entgeltge-
staltung gefordert werden (vgl. Antoni & Bungard, 2004).

Je nachdem, welche Kompetenzen in einer bestimmten Situation gefordert sind, ergeben
sich andere Anforderungen an Schulungsmafinahmen fiir Teams. So miissen beispiels-
weise Teams, die sehr eng zusammenarbeiten miissen, gut aufeinander eingespielt sein
und sich schnell und flexibel koordinieren konnen. In diesen Féllen kann die Teamleis-
tung deutlich verbessert werden, wenn die Teammitglieder in den Aufgaben und Rollen
ihrer Kollegen im Team theoretisch und praktisch durch einen Arbeitsplatzwechsel
geschult werden. Die Teammitglieder konnen sich dann aufgrund der wechselseitigen
Kenntnis der Aufgaben und Rollen implizit, d. h. ohne explizite Kommunikation, ko-
ordinieren und sind dadurch effektiver.

Ein weiteres typisches Beispiel fiir teambezogene Schulungen sind Teamentwicklungs-
mafBnahmen. Im Unterschied zu fachlichen Kompetenztrainings fokussieren sie auf den
Teamprozess und die Zusammenarbeit der Teammitglieder. Trotz ihrer Beliebtheit in der
Praxis ist ihre Wirksamkeit nicht eindeutig belegt. Zwar zeigen Teamentwicklungsmaf-
nahmen durchweg positive Auswirkungen auf die Wahrnehmungen und Einstellungen
der Teammitglieder, fraglich ist jedoch, wie sie sich auf das tatsdchliche Verhalten der
Teammitglieder und die Gruppenleistung auswirken. Unterscheidet man zwischen objek-
tiven und subjektiv eingeschétzten Leistungsmallen, zeigt sich nur bei den subjektiven
eine kleine signifikante Leistungsverbesserung. Fragt man, welche Art von Training am
ehesten zu Verdnderungen fiihrt, so scheinen Rollenkldrungen am erfolgversprechend-
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sten. Je starker eine Teamentwicklungsmafinahme die Kldrung der Rollen in den Mittel-
punkt stellt, desto starker wirkt sich das Training auf objektive und subjektive Leistungs-
maQe aus.

Neben den erforderlichen Kompetenzen bilden passende Ziel- und Informationssysteme
die Grundlage fiir die wirkungsvolle Selbststeuerung und arbeitsimmanente Lernprozes-
se der Gruppe. Gruppen konnen — dhnlich wie Einzelpersonen — hohere Leistungen er-
zielen, wenn ihnen schwierige spezifische Ziele gesetzt werden und sie hierzu ein diffe-
renziertes moglichst aufgabenimmanentes Leistungsfeedback erhalten. Ohne verstindli-
che und zeitnahe Information tiber relevante PlanungsgréBen und Leistungskennzahlen
konnen sich Gruppen weder selbst regulieren, noch konnen sie im Rahmen von Zielset-
zungssystemen wirkungsvoll gefiihrt werden. Das Setzen oder Vereinbaren von Zielen
und die Entwicklung, Messung und Riickmeldung entsprechender Kennzahlen stehen da-
her im Mittelpunkt unterschiedlicher Managementansidtze — wie dem in Unternehmen
weit verbreiteten Konzept der Balanced Scorecard — sowie von Zielvereinbarungsansit-
zen und dem partizipativen Produktivitdtsmanagement.

Das partizipative Produktivitdtsmanagement, dessen positive Auswirkungen auf die Pro-
duktivitdt inzwischen zahlreiche Studien belegen, hebt sich von anderen Ansdtzen da-
durch ab, dass nicht nur die Ziele zwischen der Gruppe und dem Vorgesetzten vereinbart
werden, sondern bereits die Entwicklung der Kennzahlen partizipativ erfolgt. Ferner
wird fiir jede Kennzahl eine Bewertungs- bzw. Nutzenfunktion festgelegt, die verdeut-
licht, welchen Beitrag eine bestimmte Auspragung einer Kennzahl fiir ihre Produktivitét
leistet.

Da Beschiftigte neben Teamzielen auch dazu komplementéire oder kompetitive individu-
elle Ziele verfolgen konnen, stellt sich die Frage, wie sich individuelles und gruppenbe-
zogenes Feedback allein oder in Kombination auf die Setzung, Verfolgung und Errei-
chung individueller und Gruppenziele auswirkt. Der fiir die Praxis sehr relevante Fall,
dass individuelle und Teamziele zwar inhaltlich miteinander kompatibel sind, aber um
die Ressourcen fiir ihre Bearbeitung konkurrieren, wurde in einer Studie untersucht. Es
zeigte sich, dass Teammitglieder, die nur individuelles Leistungsfeedback erhalten, sich
unrealistisch hohe Teamziele setzen, da ihnen die Riickkopplung zur angemessenen
Festlegung der Ziele fehlt. Sie konzentrierten ihre Anstrengungen auf die Erreichung
ihrer individuellen Ziele und zeigen die hochste individuelle Leistung. Umgekehrt rich-
ten Teammitglieder, die nur Teamfeedback erhalten, ihre Anstrengungen auf die Errei-
chung ihrer Teamziele und zeigen die hochste Teamleistung. Teamziele und Teamleis-
tung weisen in diesem Fall die groBte Passung auf. Erhalten Teammitglieder individuel-
les und Teamfeedback, scheinen sie diese fiir ihre Handlungsregulation nicht optimal
nutzen zu kénnen. Warum dies der Fall ist, ist jedoch noch unklar (vgl. DeShon, Koz-
lowski, Schmidt, Milner & Wiechmann, 2004).

Gruppenarbeit kann durch ein gut gestaltetes Belohnungssystem unterstiitzt oder durch
ein schlecht gestaltetes System behindert werden. Das materielle und immatericlle Be-
lohnungssystem eines Unternechmens muss passend zu den Anforderungen gestaltet wer-
den, die sich aus der Arbeitsorganisation, aber auch aus der strategischen Ausrichtung
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des Unternehmens ergeben. Da bei Gruppenarbeit eine wechselseitige Abhingigkeit der
Gruppenmitglieder bei der Aufgabenausfithrung und der Zielerreichung besteht, gilt es
auch, die Gruppenleistung zu belohnen, um auf diese Weise die Kooperation in der
Gruppe zu stirken; am besten, indem die Gruppenmitglieder einen engen Zusammen-
hang zwischen ihrer Gruppenleistung und der Belohnung wahrnehmen. Viele Unterneh-
men verbinden aus diesem Grund ihre Zielvereinbarungssysteme mit einer Pramie fiir
den Zielerreichungsgrad. Bisweilen werden zusétzlich das individuelle Verhalten und die
individuelle Leistung der Teammitglieder bewertet und als zusétzliche Entgeltkompo-
nente bezahlt oder zur individuellen Differenzierung der Teampriamie herangezogen, um
den Beitrag des Mitglieds zum Teamerfolg oder Leistungen auflerhalb des Teams zu be-
lohnen. Eine zu starke Belohnung individuellen Leistungsverhaltens kann jedoch die er-
forderlichen Kooperationsprozesse hemmen und zu Konflikten in der Gruppe fithren.
Insbesondere bei Gruppen, deren Mitglieder ein unterschiedliches Kompetenzniveau und
Leistungsverhalten aufweisen, konnen soziale Vergleichsprozesse allerdings auch zu
Konflikten fithren, wenn zwischen den Kompetenzen und dem Verhalten der Gruppen-
mitglieder nicht differenziert wird. Eine fehlende Differenzierung kann hier als unfair er-
lebt werden und auf diese Weise zu Konflikten fithren. Es geht daher nicht um die Frage,
ob individuelle oder gruppenbezogene Belohnung férderlich ist, sondern wie diese bei-
den Komponenten am wirkungsvollsten miteinander verbunden werden konnen (vgl.
auch Ross in diesem Buch).

2.4 Fiihrung von Gruppen

Zielvereinbarungen und Feedback konnen ein wirkungsvolles Fiithrungs- und Motiva-
tionsinstrument sein. Dies verlangt jedoch von einem Vorgesetzten, dass er in der Lage
und willens ist, mit seinen Gruppen auch tatséchlich Ziele zu vereinbaren, mit ihnen den
Grad der Zielerreichung zu besprechen und sie bei Bedarf zu unterstiitzen. Das gilt umso
mehr, wenn die Zielerreichung entgeltwirksam ist.

Wie wichtig es ist, dass sich Mitarbeiter auch bei selbstorganisierter Teamarbeit von
ihrem Vorgesetzten unterstiitzt fithlen, zeigt sich in einer Untersuchung von Griffin, Pat-
terson und West (2001): Die wahrgenommene Unterstiitzung durch den Vorgesetzten be-
einflusste die Arbeitszufriedenheit der Teammitglieder starker als der von der Gruppe
wahrgenommene Handlungsspielraum. Dies fiihrte zu gegenldufigen Effekten: Je mehr
sich der Handlungsspielraum von Gruppen vergréBerte und in gleichem MalBe die wahr-
genommene Unterstlitzung durch den Vorgesetzten abnahm, desto geringer war die
Arbeitszufriedenheit der Gruppenmitglieder. Daraus folgt, dass Fiithrungskrifte insbe-
sondere bei der Erweiterung der Teamaufgaben und der Ubertragung von Entschei-
dungskompetenzen darauf achten sollten, dass Gruppenmitglieder sich nicht tiberfordert
und alleingelassen fithlen oder den Eindruck gewinnen, dass Probleme auf sie abge-
schoben werden. Dies gilt umso mehr, als nicht nur die Zufriedenheit, sondern auch die
Leistung des Teams dadurch beeinflusst werden kann. So fanden Hyatt und Ruddy
(1997) bei der Analyse von Servicegruppen positive Zusammenhénge zwischen der
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Unterstiitzung durch Vorgesetzte und der Teamleistung und zwar nicht nur gemessen am
Vorgesetztenurteil, sondern auch an objektiven Leistungskriterien.

Je nachdem, welche Anforderungen an Teams gestellt werden, ist auch unterschiedliches
Fithrungsverhalten gefordert. Werden von Teams kreative Problemlésungen und Innova-
tionen erwartet, wie etwa von Forschungsteams, konnen Vorgesetzte insbesondere durch
inspirierende Ideen und intellektuelle Stimulierung die Teamleistung verbessern, was
auch als transformationale Fithrung bezeichnet wird. Steht dagegen die Verbesserung
bestehender Produkte oder Abldufe im Vordergrund, kommt es stiarker darauf an, dass
der Vorgesetzte auf die Einhaltung der Ziele und Standards achtet, was auch als auf-
gabenorientierte Fiihrung bezeichnet wird (vgl. Keller, 2006). Die Frage, wie ein Vorge-
setzter ein Team am besten fithren soll, kann somit nicht generell beantwortet werden,
sondern hiangt insbesondere von den Anforderungen ab, die an ein Team gestellt werden
(vgl. auch Beulker & Freudling in diesem Buch). Weitere Einflussfaktoren sind bei-
spielsweise die Fahigkeit der Teammitglieder oder inwieweit die Arbeitsaufgaben intrin-
sisch motivieren.

Mit seinem Fiihrungsverhalten beeinflusst der Vorgesetzte die Einstellungen und das
Verhalten der Teammitglieder in und zu der Gruppe, beispiclsweise ihre Uberzeugung
hinsichtlich der Leistungsfahigkeit des Teams, ihre Bindung an die Aufgaben, ihren
Stolz, Mitglied zu sein, und ihren Zusammenhalt untereinander. Diese Einstellungen und
die Interaktionsprozesse im Team beeinflussen wiederum die Ergebnisse der Gruppen.

2.5 Gruppenprozesse

Gruppenarbeit kann auch negative Auswirkungen haben. Darauf machen nicht nur Witze
wie ,,TEAM = Toll: Ein Anderer Macht’s*, sondern vor allem sozialpsychologische For-
schungsergebnisse aufmerksam. Trittbrettfahrer-Effekte (ein Teammitglied tut weniger,
weil es glaubt, dass die Leistung der anderen zur Erreichung des Gruppenziels gentigt)
und andere Prozessverluste treten verstarkt bei wachsender Gruppengrofle, schlecht defi-
nierten bzw. bewertbaren oder als unwichtig angesehenen Aufgaben auf. Gruppenarbeit
kann auch zu Prozessgewinnen fithren, wenn stdrkere die Leistung schwécherer Team-
mitglieder kompensieren wollen, weil ihnen der Teamerfolg sehr wichtig ist, oder wenn
schwichere Teammitglieder ihre Arbeitsleistung als unverzichtbar fiir den Gruppen-
erfolg ansehen und sich deshalb besonders anstrengen (vgl. Hertel, Kerr & Messé, 2000).

Inwieweit Teammitglieder gemeinsame Ziele verfolgen, versuchen, hohe Leistungsstan-
dards zu erreichen, sich bei der Arbeit und der Umsetzung von Prozessverbesserungen
unterstiitzen und dabei miteinander offen kommunizieren, priagt das Klima in einer
Gruppe. Eine Vielzahl von Untersuchungen belegt die Bedeutung des Teamklimas fiir
die Effektivitit und die Innovationsfiahigkeit von Teams (vgl. West & Anderson, 1996).
Ein fiir Innovation forderliches Teamklima kann wiederum durch komplexe Aufgaben
und Entscheidungsspielrdume bzw. durch hohe Innovationsanforderungen und kleine
Gruppengroflen gefordert werden (vgl. Antoni, 2005; Curral, Forrester, Dawson & West,
2001).
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Zusammenhinge finden sich, wie oben angesprochen, auch zwischen der Gruppenkohi-
sion und der Gruppenleistung, insbesondere wenn Verhaltens- und nicht Ergebniskriteri-
en gemessen werden und je stirker die Gruppenaufgaben eine wechselseitige Zusam-
menarbeit erfordern (vgl. Beal, Cohen, Burke & McLendon, 2003). Ahnliches gilt fir
die kollektive Uberzeugung der Teammitglieder, ihre Aufgaben erfolgreich bewiltigen
zu konnen (vgl. Gully, Incalcaterra, Joshi & Beaubien, 2002).

Die Kommunikation und Zusammenarbeit im Team und dadurch auch die Gruppenleis-
tung konnen auch durch ein gemeinsames Verstindnis der Arbeitsaufgaben, -prozesse
und -rollen im Team verbessert werden (vgl. Austin, 2003). Dies kann durch gemein-
same Planung im Team, aber auch durch Teamcoaching, SchulungsmaBinahmen und ein
teamforderliches Arbeitsumfeld erreicht werden (vgl. u. a. Henkel & Hecker in diesem
Buch).

3 Fazit

Um Gruppenarbeit wirkungsvoll zu gestalten, muss eine Vielzahl von Aspekten beachtet
werden. Dies beginnt mit der Festlegung moglichst ganzheitlicher Gruppenaufgaben
oder, falls nicht moglich, zumindest mit der Beteiligung der Gruppenmitglieder an der
Gestaltung ihrer Arbeitsprozesse und -standards. Die Anforderungen der Arbeitsauf-
gaben miissen bei der Zusammenstellung der Teammitglieder beachtet bzw. umgekehrt
miissen bei gegebener Teamzusammensetzung die Aufgaben den Kompetenzen ent-
sprechend gestaltet und weiterentwickelt werden. Damit Teammitglieder auch vonein-
ander lernen kénnen, miissen die bestehenden Unterschiede als Chancen und Ressourcen
wahrgenommen werden. Dies verweist auf die Bedeutung von Schulungs- und Team-
entwicklungsmafnahmen und arbeitsimmanente Lern- und Selbstorganisationsprozesse,
die durch teambezogene Ziele und entsprechende Kennzahlen ermdéglicht und durch
Zielerreichungspriamien belohnt werden kénnen. Gruppenziele und entsprechende Kenn-
zahlensysteme ermdglichen es, Gruppen durch Zielvereinbarungen zu fithren. Dieser
ziel- und aufgabenorientierte Fithrungsstil ist insbesondere fiir Gruppen angemessen, die
wiederkehrende Aufgaben und Prozessverbesserungen erarbeiten, um die Gruppenpro-
zesse auf die Zielerreichung zu fokussieren. Je stirker kreative Problemldsungen von
Gruppen erwartet werden, umso stérker sind Vorgesetzte gefordert, die Teams zu inspi-
rieren und intellektuell zu stimulieren, um neue Aspekte in den Arbeitsprozess der Grup-
pe einzubringen und ein innovationsforderliches Klima zu schaffen. Die Einfithrung und
Weiterentwicklung von Gruppenarbeit erfolgt dabei in einem Spannungsfeld unter-
schiedlicher Interessengruppen. Gelingt es nicht, die Akzeptanz und Unterstlitzung fiir
Gruppenarbeit in verschiedenen Interessengruppen und einer breiteren Zahl von Mei-
nungsbildern zu verankern, sondern konzentrieren sie sich auf einzelne Machtpromoto-
ren, kann es bei personellen Wechseln zu erheblichen Riickschlagen oder gar zur volli-
gen Abkehr von der Gruppenarbeit kommen. Die Einfithrung und Weiterentwicklung
von Gruppenarbeit ist somit als langfristiger Organisationsentwicklungsprozess zu be-
greifen, der die Unternehmenskultur tiefgreifend veréndert.



