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13. Gruppenorientierte Interventionstechniken

Walter Bungard und Conny Herbert Antoni

1. Gruppenarbeit zwischen
Anspruch und Wirklichkeit

Das Kapitel in diesem Lehrbuch tber Kom-
munikation und Fihrung in Arbeitsgruppen
verweist zu Beginn auf die AuRerung von
Vroom (1964) wonach eine Organisation als
ein Geflige von Arbeitsgruppen verstanden
werden kann, die jeweils von einem Vorge-
setzten koordiniert werden. Von der offen-
sichtlichen Richtigkeit dieser Beschreibung
kann man sich durch die Besichtigung unter-
schiedlicher Organisationen «vor Ort» Uber-
zeugen, und es ist von daher sicherlich kein
Zufall, daid ein zentrales Thema der Organi-
sationspsychologie von Beginn an die Ana-
lyse von Gruppenprozessen unter Zuhilfe-
nahme insbesondere der Theorien und Me-
thoden der Sozialpsychologie gewesen ist.
Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit
haben auch eine Fllle von Hinweisen gelie-
fert, welche Bedingungen im einzelnen die
Gruppenbildung fordern, wann Gruppen ef-
fektiver arbeiten als Individuen, inwiefern
die Rollendifferenzierung innerhalb der
Gruppen eine zentrale Bedeutung innehat
und wann kooperatives Verhalten gezeigt
wird.

Bel ndherer Betrachtung der einzelnen em-
pirischen Studien zeigt sich jedoch, dai’ ein
nicht unerheblicher Teil in mehr oder we-
niger kinstlichen Forschungs-Labors an-
hand von ad hoc zusasmmengestdllten (Stu-
denten-)Gruppen durchgefiihrt wurde, so
dad durch die Ausblendung organisations-
spezifischer Rahmenbedingungen wichtige
Faktoren nicht wirksam waren und folglich
die externe Vadliditat derartiger Untersu-
chungen fraglich ist. Selbst in den Féllen, in
denen die Untersuchungen im Feld, aso in
einer konkreten Organisation, stattfanden,
wurden alzuoft kinstliche Bedingungen ge-

schaffen, indem z. B. wie in den Hawthorne-
Studien das Verhalten der Gruppenmitglie-
der in einem eigens fir die Studie praparier-
ten Raum beobachtet wurde (Roethlisber-
ger & Dickson, 1939). Als Folge davon wul3-
ten die Probanden in der Regel, dal3 sie
jeweils as Objekt einer wissenschaftlichen
Forschungsarbeit dienten (vgl. Kapitd 2).
Entsprechende Reaktivitétseffekte konnen
somit nicht ausgeschlossen werden.

Die «akademische Gruppeneuphorie» er-
reichte nach dem 2. Weltkrieg ihren ersten
Hohepunkt im Rahmen der verschiedenen
Management-Ansdtze der humanistischen
Psychologie. Man denke hierbel an die X-Y -
Theorie von McGregor (1960), das «Mix-
Modell» von Argyris (1974) oder das
Gruppen-Organisations-Moddll von Likert
(1961). In diesen Ansdtzen wurde immer
wieder auf die Relevanz von Gruppenbezie-
hungen zur Befriedigung menschlicher Be-
durfnisse hingewiesen. Empirisch wurde die
Effizienz derartiger Gruppenkonzeptionen
jedoch lediglich anhand einzelner ex-post-
facto-Dokumentationen belegt, wie etwa
durch den Verweis von McGregor auf den
sog. Scanlon-Plan.

Trotz der immer wieder hervorgehobenen
Bedeutung des Themas und des quasi-mora-
lischen Impetus der Publikationen sind pro-
funde organisationspsychologische Analy-
sen von Gruppenprozessen in realen Ar-
beitssituationen ohne wesentliche Verande-
rungen der organisationalen und raumlichen
Bedingungen mit bereits seit langerer Zeit
zusammenarbeitenden  Gruppenmitglie-
dern, woméglich noch im Sinne einer Langs-
Schnittstudie, bis heute unterreprasentiert.
Die Grunde fur dieses Defizit sind sicherlich
viefdtig: Abgesehen von den Auswirkun-
gen des dominierenden Forschungsparadig-
mas, welches zur Uberpriifung nomologi-
scher Aussagen Versuchsplane favorisiert,
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in denen spezifische Situationsvariablen so-
weit wie moglich zur Erhohung der Kontrol-
le eiminiert werden, dirften u.a auch for-
schungspraktische Griinde ausschlaggebend
sein. Langfristige Beobachtungsstudien die-
ser Art stdren in der Regel den Arbeitsab-
lauf, erfordern erhebliche Geldmittel usw.
Abgesehen von diesen methodischen und
pragmatischen Aspekten und der daraus re-
sultierenden streckenweise vorhandenen
Kluft zwischen organisationspsychologi-
scher Forschung und betrieblicher Realitédt
stellt sich aufgrund der Befunde aus anderen
Bereichen der Organisationspsychologie die
Frage, ob auf der Basis der tatséchlichen Or-
ganisationsstrukturen Gruppenarbeit in der
Praxis als solche wirklich immer schon einen
s0 hohen Stellenwert gehabt hat, wie man
per Augenschein zunéchst anzunehmen ver-
sucht ist (Woodcook & Francis, 1981). Die
Konfrontation mit der neuen Industrie-
macht Japan und die dadurch induzierte
Reflexion Uber unsere eigene Organisa-
tionskultur seit Ende der 70er Jahre (FUr-
stenberg, 1986) hat ndmlich sehr deutlich
aufgezeigt, dal3 in den westlichen Industrie-
nationen die schulische und berufliche So-
zialisation durch einen tendenziell eher
«gruppenfeindlichen» Individualismus ge-
kennzeichnet ist.

Im Zusammenhang mit dem historischen
Erbe im Sinne der «protestantischen Ethik»
bezieht sich insbesondere der Taylorismus-
Fordismus as «kulturelle» Basis gerade auf
diesen Individualismus. Dreh- und Ange-
punkt des Regulierungsmodus ist der Ein-
zelarbeitsplatz verbunden mit spezifischen
Zeitvorgaben (Jurgens, Malsch & Dohse,
1989). Die damit zusammenhéngende Fuh-
rungsphilosophie orientiert sich ebenfalls an
diesem Credo: Nicht die Koordinierung und
Forderung von Gruppenprozessen wird von
einer FUhrungskraft in erster Linie erwartet,
sondern diese Funktion soll dazu verwendet
werden, den einzelnen Mitarbeiter zu kon-
trollieren und seine individuelle Leistungs-
fahigkeit zu fordern. Das Lohnsystem in un-
seren Betrieben wie auch das betriebliche
Vorschlagswesen aktiviert as flankierende
Steuerungsinstrumente in der Regel das In-
dividuum, nicht eine (Arbeits-) Gruppe.

Als Fazit der bisherigen Uberlegungen kon-
nen wir somit folgendes festhalten: Organi-
sationspsychologen haben zwar schon seit
langem mit Hilfe entsprechender Studien
und Anaysen auf die potentiellen Vorteile
der Gruppenarbeit in bestimmten Situatio-
nen hingewiesen und auch im Rahmen zahl-
reicher humanistischer Theorieansdtze fir
die Implementierung von Arbeitsgruppen
plédiert, aber in der Praxis sind diese Anre-
gungen lange Zeit nicht konsequent aufge-
griffen und realisiert worden. Es dominierte
vielmehr eine «individuaistische» Organisa-
tionsphilosophie, in der fir «echte» Grup-
penarbeit (noch) wenig Platz war.

Die immer stérker werdende Forderung
nach mehr Gruppenarbeit in der Arbeits-
welt, wie sie zunehmend auch in popul &rwis-
senschaftlich verfalden Blchern der Mana-
gementliteratur verbreitet wurde, sowie der
allgemeine Wertewandel in den westlichen
Industrieldndern mit der wachsenden Be-
deutung sog. postmaterialistischer Bedurf-
nisse, hat dann aber in den 70er Jahren zu
einem historisch interessanten Phanomen
gefuhrt. Flhrungskréfte muften vor dem
Hintergrund dieser Entwicklung Gruppen-
arbeit als solche offiziell befurworten und
sich bei innerbetrieblichen Diskussionen
dem Teamgedanken verpflichtet zeigen,
aber de facto, wenn auch verdeckt und mit
Hilfe subtiler Mittel, genau entgegengesetzt
handeln. Die Beférderungs-Mechanismen
in den Organisationen begunstigten nach
wie vor den «Einzelkdmpfer», so dal3 die
scheinbare Beflrwortung der Gruppenar-
beit haufig lediglich organisationa erzwun-
gene Lippenbekenntnisse waren. Der
Grund fur diese Diskrepanz durfte in erster
Linie damit zusammenhangen, da3 Grup-
penarbeit nur dann sinnvoll praktiziert wer-
den kann, wenn partielle Mitbestimmung
moglich ist. D.h. Gruppenarbeit erfordert
grundsétzlich einen eher partizipativen Fih-
rungsstil (Grunwald & Lilge, 1981). Solange
aber ein autoritérer Flhrungsstil favorisiert
wurde, muféte ein gleichzeitiges Bekenntnis
zur Gruppenarbeit zu den oben beschriebe-
nen Paradoxien fuhren. Die fehlende Team-
fahigkeit einzelner FUhrungskréfte konnte
man aso auch as «normale» Reaktion auf
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die «pathologischen» Divergenzen zwischen
postulierten und tatschlichen Verhdtnissen
interpretieren (Mari, 1984). Welche Grinde
auch immer ausschlaggebend waren, Grup-
penarbeit fihrte in der Arbeitswelt auf diese
Weise in vielen Bereichen jahrelang ein
Doppelleben.

2. Die Entdeckung des Team-
geistes als «Produktionsfaktor»

2.1 Veranderungen der Arbeitswelt durch
neue Technologien

An dieser «Doppelziingigkeit» zum Thema
Gruppenarbeit hétte sich wahrscheinlich
nicht so schnell etwas gedndert, wenn sich
nicht die Grundbedingungen in der Arbeits-
welt seit Ende der 70er Jahre durch den Ein-
Zug neuer Technologien drastisch verandert
hétten. Ermdglicht wurde dieser gravieren-
de Innovationsschub durch den Siegeszug
der Mikroelektronik als sogenannte Schiiis-
seltechnologie. Im Bereich des Werkzeug-
baus wurde z.B. mit Hilfe der Mikroel ektro-
nik die atbewéhrte, manuell zu bedienende
Frésmaschine durch CNC-Maschinen er-
setzt. Mit der explosionsartigen Weiterent-
wicklung der Mikroelektronik konnte wei-
terhin in alen typischen Produktionsberei-
chen eine hochgradige Flexibilitat und
Automatisierung der Fertigung durch Indu-
strieroboter bewirkt werden. Zur Erzielung
einer flexiblen und automatisierten Produk-
tion lassen sich CNC-Maschinen und Robo-
ter in Kombination mit elektronisch gesteu-
erten Transportsystemen zu komplexen,
flexiblen Fertigungssystemen oder automa-
tiserten Montagesystemen zusammenstel-
len. Auch im Blro- und Verwaltungsbereich
werden z.Z. mit Hilfe der Mikroelektronik
neue Informationsverarbeitungs- und Kom-
munikationstechnologien  implementiert,
man denke hierbei neben dem PC an die
ISND-Technik, an Video- und Computer-
konferenzen und vieles mehr. Das Biro der
Zukunft, so die Prognose der Experten, wird
mit den bisherigen Vorstellungen von diesen
Arbeitspldtzen nur noch wenig zu tun ha
ben.

Im Hinblick auf die Thematik dieses Beitra-
ges sind vor dlem die Konsequenzen bezlig-
lich der Organisationsstruktur und die Ver-
anderungen der Arbeitssituation fur den
einzelnen Mitarbeiter wichtig. Abgesehen
von den Auswirkungen auf die Qualifika-
tionsstrukturen in den Organisationen
(Kern & Schumann, 1984) und den daraus
2.T. sich ergebenden neuartigen Belastungs-
strukturen (Bungard, 1988) sind fur die wei-
teren Uberlegungen folgende Punkte rele-
vant:

- Durch die neuen Kommunikations- und Steue-
rungstechnologien in Verbindung mit den neu-
en Fertigungstechniken verschieben sich die
Schnittstellen zwischen Mensch und Maschine.
Der Einsatz der Technik flhrt grundsétzlich zu
einer grofReren Entkoppelung des Mitarbeiters
von maschinellen Abl&ufen, so dal3 eine zeitli-
che und réumliche Trennung der konkreten
Arbeitstétigkeiten vom rein technischen Pro-
duktionsvorgang ermdglicht wird. Dies hat u. a
erhebliche Konsequenzen auf das adaguate
Flhrungsverhalten von Vorgesetzten, da altbe-
wahrte Kontrollméglichkeiten teilweise entfal-
len (Bungard, 1990).

- Die veranderten Schnittstellen zwischen
Mensch und Maschine und die zur Technik
komplementéren Tétigkeiten im Sinne einer
Steuerungs- und Kontrollfunktion erfordern
eine dazu passende Arbeitsorganisation bzw.
Organisationsstruktur. Diese «neuen» Organi-
sationsstrukturen sind insbesondere dadurch
gekennzeichnet, dai3 die tayloristisch gepragte
Trennung zwischen direkten und indirekten
Bereichen teilweise aufgehoben wird. Die Ten-
denz geht dahin, ganzheitliche Produktions-
gtétten durch Integration ehemaliger Speziali-
stenstébe zu schaffen (Jirgens et a., 1989).

- In engem Zusammenhang mit diesen neuen
Formen der Arbeitsorganisation steht die Kon-
sequenz, dal? die tégliche Arbeit angesichts des
exponentiellen Wachstums des Wissens bei
gleichzeitiger Abnahme der sog. Halbwertzeit
des Wissens zunehmend in Gruppen oder
Teams durchgefiihrt wird. Darlber hinaus wer-
den auch schnittstellentibergreifende Fragen
zunehmend im Rahmen von Teamsitzungen
diskutiert, weil die durch die vernetzte Technik
und Steuerung anfallenden Probleme nur noch
durch die Kooperation verschiedener Exper-
ten gel6st werden konnen.

Zusammenfassend &3t sich deshab folgen-
des konstatieren: Durch die neuen Techno-
logien wurden sozusagen Uber Nacht neue
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Arbeitssysteme geschaffen, bel denen haufig
Gruppenarbeit in den verschiedenen Va
rianten funktional notwendig wurde. Mit
diesem Prozel3 wurde gleichzeitig die ohne-
hin schon erkennbare Schwéche der indivi-
dualistisch geférbten Organisationsphiloso-
phie angesichts der neuen Anforderungen
offengelegt: Erhebliche motivationale Pro-
bleme in den tayloristisch «entmtndigten»
Bereichen in Form hoher Fehlzeiten oder
sonstiger Symptome «innerer Kindigung,
sowie Inflexibilitdt durch starre Burokra-
tien, zu viele Hierarchieebenen und zu hohe
Formalisierung und Standardisierung von
Prozessen. Im Zuge dieser Wandlungspro-
zesse wurde aus dem friheren Pladoyer fir
Gruppenarbeit schlagartig eine funktional
begrindbare Forderung. Nunmehr ging es
nicht mehr um die Realisierung von huma-
nistischen Zielen, sondern um eine effektive
Arbeitsgestaltung, weil nur Uber Gruppen-
konzepte eine bereichs- und rangstufen-
Uberbriickende Koordination gelingen kann
und weil durch die Schaffung von derartigen
Arbeitsgruppen die dazu notwendige Moti-
vation der Mitarbeiter aktualisiert werden
kann (vgl. hierzu Dankbaar, Jirgens &
Malsch, 1988; Jirgens et a., 1989).

Diese neuen Aspekte der Verwertung des
Faktors Arbeit sind natiirlich zum kontro-
versen Diskussionspunkt betriebspolitischer
Ausenandersetzungen geworden (vgl. Roth
& Kohl, 1988) waobei esin der Regel aus un-
terschiedlichen Motiven schnell zu einem
«Modernisierungspakt» zwischen Manage-
ment und Arbeitnehmerschaft gekommen
ist.

Dieser «Sinneswandel» mul3 nattrlich auch
im Zusammenhang mit der drastischen Ver-
anderung der internationalen Wettbewerbs-
situation gesehen werden, in der die Unter-
nehmer sich gezwungen sahen, grundlegen-
de Verdnderungen vorzunehmen. Die dabei
immer wichtiger werdende Bedeutung der
Qualitét der Produkte hat in diesem Zusam-
menhang dazu geftihrt, dal3 man nach Még-
lichkeiten gesucht hat, wie man das Quali-
tétsbewulltsein der Mitarbeiter erhdhen
konne. Der Blick zum «Konkurrenten Ja-
pan» verriet gerade unter diesem Gesichts-
punkt ebenfalls, dald hier Gruppenkonzep-

tionen die Methode der Wahl zu sein schie-
nen. Ahnliche Erkenntnisse auf anderen
Gebieten fuhrten dann anfangs der 80er Jah-
re zu der Einsicht, dal3 ganz allgemein be-
trachtet in vielen Félen die Organisations-
einheiten in der Produktion betréchtlich
verringert und strukturell auf der Basis von
sich selbst regulierenden Gruppen neu ge-
ordnet werden mussen. «Wer wachsen will,
muf3 kleiner werden», so die neue Botschaft
(Tress, 1986).

Die neue Organisationsphilosophie nach
dem Motto «smdll is beautiful» beinhaltet al-
s0 as Gestatungsprinzipien Ganzheitlich-
keit, Dezentralisierung und Autonomie, de-
ren Realisierung nur in Form eines «Mana-
gement by Cooperation» in Verbindung mit
Gruppenarbeitskonzepten moglich ist (vgl.
hierzu Informationsbox 1).

2.2 Interventionsebenen

Die Organisations- bzw. Sozialpsychologie
hat, wie erwéhnt, in der Vergangenheit mehr
oder weniger anwendbares Grundlagenwis-
sen zum Thema Gruppenarbeit zur Verfi-
gung gestellt, das aber lange Zeit nicht «ab-
gerufen» wurde, well ein entsprechender
Bedarf fehlte. Mit der Entdeckung des
Teamgeistes it jedoch die potentielle Nach-
frage nach entsprechenden EinfUhrungsstra-
tegien sprunghaft gestiegen. Es geht dabei
nicht so sehr um die Beretstellung von
Theorien und Modellen, sondern um spezi-
fische Techniken, um in einem soziaden Sy-
stem etwas konkret zu verdndern, indem
z. B. ein Gruppenarbeitskonzept redlisiert
wird. In der Psychologie spricht man in die-
sem Kontext von (psychologischen) Inter-
ventionen. Bel Interventionen handelt es
sich um ein kompetentes Dazwischentreten
(inter-venire) in ein psychosoziales Gesche-
hen.

Wie kann nun ein Organisationspsychologe
zur Forderung der Gruppenarbeit in den or-
ganisationalen Prozefd eingreifen? Da jede
Organisation as ein komplexes System in-
terpretiert werden kann und die Organisa-
tionspsychologie sich auf verschiedenen
Ebenen mit den jeweiligen Subsystemen be-



13. Gruppenorientierte Interventionstechniken 381

Informationsbox 1
Ein Beispiel aus der Praxis (Firma Siemens)

In einem unserer Werke werden Schalter in drei Baugréfzen mit diversem Zubehér wie Hilfsschal -
ter, Unterspannungs- und Arbeitsstromausl6ser von 50 Mitarbeitern in 18.000 Varianten gefertigt.
Der Markt konnte mit einer Lieferzeit von drei Wochen erfolgreich bedient werden, und man hatte
«keinen Anlald», etwas zu veréndern - bis eines Tages der grofite Konkurrent seinen Kunden ver-
sprach, ab Lager zu liefern oder in einem Tag zu fertigen. Nun dréngten also die verscharften Wett-
bewerbsbedingungen zu einer Reorganisation mit dem Ziel der Sicherung (und wenn maglich Er-
weiterung) des Marktanteils. Dies konnte in diesem Fall jedoch nur durch eine Lieferzeitreduzie-
rung von drei Wochen auf einen Tag erreicht werden, was wiederum eine erhebliche Verklrzung
der Durchlaufzeit voraussetzt, will man eine Kostenexplosion Uber Bestande an Fertigprodukten
vermeiden. So ein «Quantensprung» der Lieferzeitverklirzung, dariiber war man sich einig, konnte
nicht durch isolierte Mal3nahmen erreicht werden, sondern nur durch eine konsequente, organisa-
torische Umsetzung logistischen Denkens in der ganzen Pipeline. Die Reorganisation lief daher
unter dem Motto: «Die Gesetze des Marktes fordern ganzheitliche, logistische Konzepte! ».

Eine Organisationsanalyse zeigte sehr rasch den Engpal3: Ein Kundenauftrag durchlauft vom Ein-
gang der Bestellung bis zur Audlieferung 19 Stationen. Das waren 14 Entscheidungs- bzw. Bearbei-
tungsstationen zu viel, denn heute durchléuft ein Auftrag nur mehr 5 Stationen, und das dauert nur
noch einen Tag. Dieser Erfolg konnte erreicht werden durch eine ganzheitliche Reorganisation der
Prozesse (kleine Losgrof3en in den Vorwerkstétten, Kanbansteuerung in Fertigung und Montage,
Auftragsvorgabe durch die Werkstatt, Lieferung ab Werk), der Strukturen (réaumliche und funk-
tionale Integration von Auftragszentrum, Fertigung und Versand sowie disziplinarische Integration
der Qualitatsprifung zu einer organisatorischen Einheit, Reduzierung der Arbeitsteilung, Produkt-
verantwortung in einer Hand), der Systeme (tagesaktuelle und auftragsbezogene DV -Dispositions-
verfahren, maschinelle Postgebihrenermittlung und Postlistenausfertigung, Liefervereinbarungen
mit den Kunden, Fernschreiben as Auftragspapier) und der Menschen (Selbststeuerung der Ar-
beitsgruppen, Selbstkoordinierte Job-Rotation Uber die Kanbankreise, Qualitéts-Zirkel).
Aufgrund dieser ganzheitlichen, logistischen Vorgehensweise konnten mit einem relativ geringen
Aufwand (keine Verénderungen der Fertigungskapazitéten!) erhebliche Verbesserungen erzielt
werden: Reduzierung der Lieferzeit um 95 Prozent (von drei Wochen auf einen Tag), Reduzierung
der Durchlaufzeit um 30 Prozent sowie Reduzierung der Bestdnde um 15 Prozent; und dies alles
bel einer deutlichen Erhdhung des Umsatzes. Die Fertigung ist flexibel, transparent und Uberschau-
bar, wodurch nicht zuletzt auch ein entscheidender Faktor der Leistungsmotivation positiv beein-
fluft wurde - das «Wir-Gefiihl» der Mitarbeiter in dieser Einheit.

(entnommen aus Tress, 1986)

schéaftigt hat, liegt es nahe, dementspre-
chend vier unterschiedliche Interventions-
ebenen zu differenzieren:

1. Gesellschaftliche Ebene
Organisationen sind offene Systeme, so dal3
z.B. dlgemeine Werthaltungen Einfluld auf
das organisationale Geschehen haben. Eine
Interventionsmoglichkeit konnte sich z. B. da
durch ergeben, dal3 unser Erziehungs- und
Aushildungssystem dahingehend veréndert
wird, dal3 Heranwachsende zur Teamfahigkeit
hin erzogen werden. Man konnte auf diese
Weise aul3erdem dazu beitragen, die Grund-
lagen fur einen partizipativen Fihrungsstil zu
schaffen.

2. Organisationsebene
Interventionstechniken konnen auf der Orga-
nisationsebene ansetzen, indem z.B. durch

strukturelle Verénderungen die Vorausset-
zung fur eine erfolgreiche Gruppenarbeit ge-
schaffen wird: Abschaffung der Flief3bandar-
beit, Einteilung der Mitarbeiter in Gruppen,
Integration bzw. Aufldsung bisheriger Stabs-
stellen usw.. Diese Mal3nahmen wirden dem
strukturellen Ansatz der Organisationsent-
wicklung entsprechen.

. Gruppenebene

Die Zusammenstellung einer Gruppe aus fri-
heren «Einzelkdmpfern» garantiert noch
nicht, daid die Gruppe funktionsfahig ist; hier-
zu bedarf es entsprechender Trainingsmal3-
nahmen. Alle gruppenbezogenen Interven-
tionstechniken, die diesen Prozef3 direkt for-
dern sollen, kdnnen dieser Ebene zugeordnet
werden.

4. Individualebene

Auf den ersten Blick scheint es dem Gruppen-
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dogma zu widersprechen, bei der Implemen-
tierung von entsprechenden Konzeptionen
beim einzelnen Individuum anzusetzen. Wenn
aber ein Hindernis fir eine erfolgreiche Ko-
operation in Gruppen in dem ausgeprégten
Individualismus gesehen wird, so kann die
Teamfahigkeit durchaus in der ersten Phase
zunéchst beim einzelnen geftrdert werden,
indem z.B. seine Sensitivitét fur soziale Pro-
zesse gefordert wird. Alle Malnahmen, die
zur Erhohung der sozialen Kompetenz beim
einzelnen ansetzen, sollen deshalb dieser
Ebene zugerechnet werden. Die beiden letz-
ten Interventionsebenen, die im einzelnen
Falle nicht immer klar voneinander getrennt
werden kénnen, entsprechen in der Termino-
logie der Organisationsentwicklung dem per-
sonalen Ansatz.

Ausgehend von diesen Uberlegungen wiirde
es nun naheliegen, zu unterstellen, dal3 je-
weils in einem konkreten Anwendungsfall
ale Interventionsarten simultan angewen-
det worden sind, weil sonst der Umstellungs-
prozef3 asynchron verlaufen wirde. Man
kann nicht auf der Individualebene langfri-
stig Teamféhigkeiten zu entwickeln versu-
chen, wenn auf der strukturellen Ebene die
individuumzentrierten Rahmenbedingun-
gen beibehaten werden und umgekehrt. Die
bisherigen Erfahrungen zeigen jedoch, dal3
in der Praxis ein solchermal3en abgestimm-
tes Vorgehen nicht dlzuoft stattgefunden
hat. In der Mehrzahl der Félle dominierte je-
weils eine Interventionsstrategie. Interes-
sant sind in diesem Zusammenhang die
Schwerpunktverlagerungen, die in den letz-
ten 20 Jahren zu beobachten waren. In den
70er Jahren Uberwogen individual- und
gruppenbezogene Interventionstechniken,
zumal auf der Basis des Betriebsverfas-
sungsgesetzes von 1972 humanitére Ziele
angestrebt werden sollten. Im Sog des da
mals aufkommenden «Psycho-Booms» flo-
rierten zahllose gruppendynamische Trai-
ningsansdtze (Neuberger, 1991). Aber die
innerbetrieblichen Voraussetzungen fir tet-
séchliche Teamarbeit wurden damals nur
selten geschaffen, weil Gruppenarbeit, wie
bereits ausgefiihrt wurde, insbesondere auf
unteren Hierarchieebenen eben noch nicht
de facto gewinscht wurde. Psychologische
Interventionen befriedigten vielmehr die

normativen Erwartungshatungen der Orga
nisationsmitglieder und suggerierten so eine
«Demokratisierung», die im Arbeitsdltag
oft nicht anzutreffen war.

Bel der Einfihrung der durch die neuen
Techniken induzierten Gruppenkonzeptio-
nen konnte bislang tendenziell eher ein um-
gekehrter Prozef3 beobachtet werden. Hier
wurden auf organisationaler Ebene die not-
wendigen Strukturen geschaffen und per
Dienstanweisung festgelegt. Die neu zusam-
mengesetzten Gruppen mufdten dann haufig
direkt mit ihrer Tétigkeit beginnen. Auf-
grund der Dringlichkeit der Umstellungs-
prozesse blieb wenig Zeit darlber nachzu-
denken, ob die Betroffenen Uberhaupt dazu
in der Lage sind. Es wurde in diesen Féllen
auch zu wenig dartiber nachgedacht, inwie-
weit z.B. die gesamte Fihrungsstruktur an-
gepaldt werden muli.

Es wirde den Rahmen sprengen, im einzel-
nen auf die Frage einzugehen, welche Griin-
de fUr diese einseitigen Implementations-
strategien verantwortlich sind. Einige dieser
Ursachen betreffen sicherlich die Organisa-
tionspsychologie als angewandte Disziplin.
In der Praxis ist ndmlich vielen Fuhrungs-
kréften, die die Gruppenarbeitskonzeptio-
nen «anordnen», bislang (noch) nicht be-
kannt, welche Kompetenzen Organisations-
psychologen in diesem Zusammenhang be-
reitstellen konnten. Sie verbinden mit der
Téatigkeit eines Psychologen vorwiegend
diagnostische oder klinische Aufgaben. Be-
stenfalls koénnten Psychologen demnach
gruppenféhige Mitarbeiter (mit Hilfe ihrer
Instrumente) aussuchen oder «irrationale
Angste» gegenilber den Neuerungen «weg-
therapieren».

3. Darstellung verschiedener
Gruppenarbeitskonzeptionen

Nach diesen Uberlegungen zum Stellenwert
der Gruppenarbeit sollen nun einige ihrer
Formen beschrieben werden. Wie so oft,
wenn ein soziotechnisches Instrument in
Mode kommt, zum Unternehmensdogma
erhoben und dann in der gewohnten Hektik
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eingeftihrt wird, so it auch beim Thema
Gruppenarbeit ein Wildwuchs der Konzepte
Zu beobachten, der mit erheblichen begriff-
lichen Unklarheiten einhergeht. In den Or-
ganisationen werden Schlagworte wie Grup-
penarbeit, Gruppenfertigung, Fertigungsin-
seln, teilautonome Gruppen, Qualitéts-
zirkel, Innovationsteams, Lerngruppen,
Lernstatt-Gruppen, Projektgruppen, Trans-
fergruppen, Vorschlagsgruppen, Werkstatt-
zirkel, Wertanalyseteams zwar hoch gehan-
delt, aber esist selten klar, was genau damit
gemeint ist.

Wir wollen zundchst eéinmal den Begriff
Gruppenarbeit auf solche sozialen Gruppen
eingrenzen, die von der Anzahl der Mitglie-
der nicht wesentlich mehr als acht bis zehn
Personen umfassen. Wichtiger noch ist das
zweite Kriterium, dal3 namlich die Mitglie-
der miteinander interagieren, da sie funktio-
nal voneinander abhéngig sind. In Unter-
nehmen wird eine auf diese Weise definierte
Gruppe haufig als Team bezeichnet, um sie
von rein formalen Gruppen abzugrenzen,
die lediglich durch personelle Zuordnungen
Zu Vorgesetzten definiert sind und deren
Mitglieder nicht notwendigerweise mitein-
ander interagieren. Im Rahmen dieses Bei-
trags sollen jedoch die Begriffe «Gruppe»
bzw. «Gruppenarbeit» und «Team» bzw.
«Teamarbeit» gleichbedeutend verwandt
werden.

Hinter den oben genannten unterschiedli-
chen Modell-Bezeichnungen verbergen sich
sehr dhnliche Grundkonzepte. Im folgenden
sollen drei prototypische Gruppenarbeits-
konzepte vorgestellt werden, die sowohl in
der praktischen Anwendung as auch in der
wissenschaftlichen Diskussion starke Be-
achtung gefunden haben. Sie kénnen da
nach unterschieden werden, ob sie integrier-
ter Bestandteil der reguldren Arbeitsorgani-
sation sind und eine kontinuierliche Mitar-
beit voraussetzen oder ob sie quas paral€
zur reguldren Arbeitsorganisation einge-
fahrt werden, und ihre Mitglieder nur von
Zeit zu Zeit zusammenarbeiten. Das be-
kannteste Beispiel fur die diskontinuierli-
chen Formen der Gruppenarbeit parale zur
traditionellen Organisationsstruktur ist das
Qualitatszirkel (QZ)-Konzept, das as erstes

beschrieben werden soll. Als zweites sollen
Projektgruppen-Konzepte vorgestellt wer-
den, die in der Regel zwar as Beispid dis-
kontinuierlicher Gruppenarbeit gelten, bel
denen es aber auch Varianten gibt, die eine
kontinuierliche Zusammenarbeit vorausset-
zen. Als typisches Beispid kontinuierlicher
Gruppenarbeit sollen als drittes teilautono-
me Arbeitsgruppen (TAG) vorgestellt und
ihre modernen Anwendungen im Rahmen
flexibler Fertigungsinseln diskutiert werden.

3.1 Qualitatszirkel

Die Grundidee des Qualitétszirkel-Konzep-
tesist sehr einfach. Sie besagt, dal3 betrieb-
liche Probleme nicht nur von Fihrungskréf-
ten und von Experten Verschiedenster Fach-
abteilungen geltst werden, sondern daf3
auch Mitarbeiter der ausfuhrenden Ebene
hierzu einen Beitrag leisten kénnen. Da sie
ihren Arbeitsplatz und den Arbeitsablauf
selbst am besten kennen, sind sie selbst Ex-
perten fur ihre Arbeit; sie verfiigen Uber ai-
nen reichhatigen Schatz praktischer Erfah-
rung, den sie zur Verbesserung ihres Ar-
beitsplatzes und der Arbeitsablaufe nutzen
konnen. Was liegt daher néher, as Mitarbei-
tern die Gelegenheit zu geben, diese Erfah-
rungen in die Gruppe einzubringen und ge-
meinsam an der Losung sie betreffender
Probleme zu arbeiten. Es bedurfte wohl
schon der Auswichse des Taylorismus mit
seiner extremen Trennung von Kopf- und
Handarbeit, um diese kognitiven Ressour-
cen der Mitarbeiter jahrzehntelang mehr
oder weniger brach liegen zu lassen. Quali-
tétszirkel (QZ) versuchen, dieses Wissen
und die Fahigkeiten der Mitarbeiter fir die
Losung betrieblicher Problemstellungen zu
nutzen. Die Unternehmen erhoffen sich in
diesem Zusammenhang Verbesserungen der
Produktivitét und Produktqualitat, aber
auch der Zusammenarbeit sowie der Zufrie-
denheit und der Qualifikation der Mitarbei-
ter aufgrund ihrer erweiterten Informations-
und Mitsprachemdglichkeiten.

Ungeachtet der Vielzahl betriebsspezifi-
scher Modell-Bezeichnungen und -Ausge-
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Informationsbox 2
Lernstatt und Werkstattzirkel

Die Lernstatt wurde zu Beginn der siebziger Jahre bel BMW und Hoechst in Zusammenarbeit mit
einer Unternehmensberatung zunéchst als Modell zur Lésung der Kommunikationsprobleme aus-
landischer Arbeitnehmer entwickelt. Nachdem traditionelle Methoden der Sprachschulung nicht
die gewtinschten Ergebnisse erbrachten, versuchte man die Sprachvermittiung vor Ort, im Betrieb,
anhand konkreter betrieblicher Aufgaben und Abléufe. Eigens dazu ausgebildete betriebliche Vor-
gesetzte vermittelten die im Alltag bendtigten fach- und umgangssprachlichen Kenntnisse in klei-
nen Lerngruppen von etwa sechs bis acht ausléandischen Mitarbeitern. Die Werkstatt wurde zu ei-
nem Ort des Lernens, zur «Lernstatt», das Werkzeug zum «Lernzeug», der Meister zum «Sprach-
meister». Da der Sprachunterricht problemorientiert erfolgte, erwarben die ausléndischen Arbeit-
nehmer zugleich Fachkenntnisse und ein Versténdnis fir betriebliche Zusammenhange. Ferner
konnten bel dieser Gelegenheit Probleme in der Zusammenarbeit zwischen Meistern und auslén-
dischen Mitarbeitern gelost werden. Die Vermittlung sprachlicher Kompetenzen, am Beispiel be-
trieblicher Aufgaben und Probleme, fihrte somit zugleich zu einer Erhéhung der Fach- und So-
Ziadlkompetenz und damit auch zu einem effektiveren Arbeitsablauf. Sehr bald erkannte man die
Moglichkeiten, die das Lernstatt-Konzept nicht nur zur Sprachschulung, sondern auch zur Beteili-
gung der Mitarbeiter der unteren Hierarchieebene an betrieblichen Probleml dsungsprozessen bot.
Entsprechend wurde das Lernstatt-Modell zu einer Form betrieblicher Kleingruppenarbeit weiter-
entwickelt, in der sich Mitarbeiter auf freiwilliger Basis zur Bearbeitung selbstgewahlter arbeitsbe-
zogener Themen zusammensetzen.

Anfang der achtziger Jahre tauchte in der Bundesrepublik mit den «Werkstattzirkeln» ein weiterer
Begriff in der QZ-Diskussion auf. Das ebenfalls von einer Unternehmensberatung entwickelte
Konzept wurde im Gegensatz zur Lernstatt von vornherein sehr stark auf die Losung betrieblicher
Produktionsprobleme ausgerichtet. Im urspriinglichen Entwurf (vgl. Mauch, 1981) sind Werkstatt-
zirkel Kleingruppen mit vorgegebener Themenstellung und entsprechend ausgewéhiten Mitarbei-
tern aus unterschiedlichen Hierarchieebenen und Abteilungen, die innerhalb einer Zeitspanne von
in der Regel funf Sitzungen Problemldsungsalternativen erarbeiten sollen und dann unabhéngig
vom Stand der Problemlésung wieder aufgelost werden. Da das urspriingliche Werkstattzirkel-Kon-
zept sehr stark hierarchisch gepragt ist und das Kriterium der freiwilligen Teilnahme nicht erfillt,
kann es u.E. nicht dem QZ-Modell zugerechnet werden. Heute finden sich jedoch auch weiterent-
wickelte betriebliche Werkstattzirkel-Modelle, die entsprechend unseren Kriterien als QZ-Varian-
ten bezeichnet werden kdnnen.

statungen hat sich der QZ-Begriff in der Li-
teratur al's Oberbegriff fUr diesen Typus von
Kleingruppenaktivitdten etabliert, dem in
der Regel auch &hnliche Konzepte wie die
Lernstatt und der Werkstattzirkel-Ansatz
subsumiert werden (vgl. Informationsbox
2). Da sich die meisten Definitionsversuche
von QZ auf eine additive Aufzdhlung von
Merkmalen betrieblicher QZ-Modelle stiit-
zen, verwundert es angesichts deren Vielfalt
nicht, wenn &hnlich unterschiedliche Defini-
tionen existieren. Vor diesem Hintergrund
erscheint eine algemein gehatene Defini-
tion von QZ, der unterschiedliche Kon-
Zeptvarianten zugeordnet werden konnen,
angemessener as sehr detaillierte Begriffs-
fassungen. Unter Qualitétszirkel verstehen
wir somit kleine Gruppen von Mitarbeitern

der unteren Hierarchieebene, die sich regel-
maldig auf freiwilliger Grundlage treffen, um
selbstgewahite Probleme aus ihrem Arbeits-
bereich zu bearbeiten (Antoni, 1990; Bun-
gard, 1991, 1992a; Bungard & Wiendieck,
1986; Zink & Schick, 1984).

Struktureller Aufbau und Ablauf von QZ

Der strukturelle Aufbau betrieblicher QZ-
Modelle unterscheidet sich, wie erwahnt,
zum Teil erheblich entsprechend der Groélze
der Unternehmen und dem angestrebten
Gruppenmodell. Im folgenden wird daher
beispiehaft der Aufbau und Ablauf eines
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QZ-Modells geschildert, wie es in dhnlicher
Form haufig in Grol3unternehmen gefunden
werden kann (Bungard & Antoni, 1987).
Als wesentliche Strukturelemente eines
QZ-Models koénnen die einzelnen QZ mit
den QZ-Telnehmern und dem Moderator,
die Koordinatoren und das Steuerungskomi-
tee unterschieden werden (vgl. Abbil-
dung 1).

Die einzelnen QZ setzen sich in der Regel
aus funf bis neun Mitarbeitern der ausfiih-
renden Ebene zusammen. Stammen die QZ-
Teilnehmer am Anfang betrieblicher QZz-
Modelle zumeist aus einem Arbeitsbereich,
so werden im Laufe der Zeit oft auch be-
reichslibergreifende Zirkel gebildet. Zuneh-

mend werden auch Zirkel auf Flhrungskréf-
teebene, alerdings meist auf der Ebene von
Meistern und Vorarbeitern, sowie zum Tell
auch hierarchiellbergreifende Zirkel gebil-
det. Die Zahl der Zirkel schwankt je nach
Unternehmen sehr stark zwischen einem
und mehreren hundert QZ.

Die QZ treffen sich in der Regel ein- bis
zweimad im Monat fir jeweils ein bis zwel
Stunden. Die Treffen werden von ein oder
zwei Moderatoren geleitet, die fur diese
Aufgabe zumeist ein besonderes Moderato-
rentraining erhalten haben. Bei den Mode-
ratoren kann es sich sowohl um Mitarbeiter
der ausfiihrenden Ebene a's auch um Vorar-
beiter oder Meister handeln. In der Praxisist

Unternehmens-
ofganisation

),

Qualititszitkel-
organisation

———

Steuerungskomitee

Betriebs-

leiter
Bereichs-,
HAbt.Leiter

Koordinatoren

Abteilungs-
leiter

Zirkelleiter

y [Q
[ \—» O

Q-Zirkel-

]
O
€ D

Fachabteilungen

Ausbiidung) Training

Abbildung 1: Struktur eines
QZ-Modells.
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dies u.a. sowohl von dem Qualifikationsni-
veau der Mitarbeiter a's auch der Flhrungs-
struktur einer Organisation abhangig. Fur
die Einbeziehung des direkten Vorgesetzten
spricht, dal3 bel ihm dadurch die Akzeptanz
des Konzepts erhdht wird und er sich da
durch stérker fir die Umsetzung der erwar-
teten Problemldsungen einsetzt. Daruber
hinaus wird dadurch auch die Rolle des Mei-
sters as Fuhrungskraft gestérkt. V orausset-
zung ist alerdings, dal3 der Vorgesetzte sich
in der Gruppe weitestgehend auf die Mode-
ratorenfunktion beschrénkt, d.h. lediglich
die Diskussion und den Problemlésungspro-
zel3 der Mitarbeiter fordert und steuert.
Hierin liegt auch der Nachteil der Einbezie-
hung des V orgesetzten als M oderator, da zu-
meist die Gefahr besteht, dal’ auch im QZ
sich die dltégliche hierarchische Struktur
auswirkt und die Mitarbeiter nur das tun,
was der Vorgesetzte ihnen aufgibt. Zu den
Aufgaben des Moderators gehdren in erster
Linie die Organisation und Leitung des QZ
und die Vertretung des QZ nach auf3en, so-
wie die Aushildung der Teillnehmer und ge-
gebenfalls die Prasentation der Ergebnisse
des QZ vor dem Management.

Mit Hilfe des Moderators ssmmeln die Teil-
nehmer zunéchst Themen, wéhlen ein The-
ma nach einer Prioritdtensetzung aus und
bearbeiten es, d.h. das Problem wird analy-
siert, es werden Ursachen ermittelt und
Losungsalternativen erarbeitet. Schliefdich
wird eine Losungsalternative ausgewahit
und entweder dem zusténdigen Fachvertre-
ter présentiert oder zugeleitet, der Uber de-
ren Umsetzung entscheidet bzw. die fachli-
che Beurteilung vornimmt. QZ haben somit
nur ein Vorschlagsrecht, die Entscheidung
Uber einen Vorschlag liegt beim Manage-
ment.

Fehlen einer Gruppe fur die Erarbeitung
von Lésungen notwendige Kenntnisse, kon-
nen sie Experten einladen, die der Gruppe
das nétige Wissen vermitteln und mit ihnen
Losungsalternativen diskutieren. Auf diese
Weise kénnen Fachabteilungen bzw. andere
von dem Problem betroffene Abteilungen in
den Problemldsungsprozef3 eingebunden
werden. Hierdurch kann sowohl die Qualitat
als auch die Akzeptanz der Lésungsaterna-

tiven erhéht werden. Die Themen der Grup-
penarbeit konnen sich sowohl auf die Tech-
nik, die Verfahren und das Produkt, als auch
auf den Arbeitsplatz, die Arbeitsbedingun-
gen oder die Zusammenarbeit beziehen.
Ausgeschlossen sind in aller Regel dagegen
Fragen, die tarifrechtliche Aspekte bertih-
ren. Nach der Entscheidung Uber die Umset-
zung der Losungsvorschldge werden diese,
soweit sie in den Handlungsbereich der QZ
fallen, von diesen selbst umgesetzt.

Die Einfuhrung und Koordination der ein-
zelnen QZ, ihre organisatorische Betreuung
sowie die Aushildung und Beratung der Mo-
deratoren sind typischerweise Aufgaben der
Koordinatoren. Sie ssammen haufig aus dem
Bereich des mittleren Managements oder
aus der Bildungs- oder Personalabteilung.
lhnen kommt eine wesentliche unterstiit-
zende und vermittelnde Funktion zwischen
den QZ und der reguldren Organisation zu.
Sie haben das QZ-Programm oft initiiert
und halten es am Leben. Als Lenkungsorgan
der QZ wird vidfach die Einrichtung eines
Steuerkreises empfohlen, der sich mit den
strategischen Fragen der QZ-Einfuhrung,
den Programmgrundsdtzen und der Gestal-
tung der finanzidlen, personellen und in-
haltlichen Rahmenbedingungen befald. Er
setzt sich zumeist aus Vertretern des Mana-
gements, des Betriebsrats und der Koordi-
natoren zusammen.

Verbreitung von QZ

Verléldliche Angaben zur Verbreitung von
QZ zu erhdten, ist recht schwierig, setzen
diese doch eine reprasentative Bestandsauf-
nahme der QZ voraus. In der Bundesrepu-
blik ergab eine Befragung der 100 umsatz-
grofiten Industrieunternehmen im Jahre
1985, dal3 40 Prozent der Firmen bereits mit
QZ arbeiteten und weitere 12 Prozent die
Einfihrung von QZ konkret planten (Bun-
gard & Antoni, 1987). Eine Wiederholungs-
untersuchung im Jahre 1989/90 zeigte, dal3
sich die Anzahl der Firmen, die mit QZ ar-
beiten, weiter erhoht hatte. Ende 1989 bzw.
Anfang 1990 hatte bereits jedes zweite der
100 umsatzgroften Unternehmen der Bun-
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desrepublik QZ eingefiihrt, und weitere 12
Prozent planten ihre Einfihrung (Antoni,
Bungard & Lehnert, 1992).

Die Firmen begannen mit der QZ-Einfih-
rung meist im Produktionsbereich, weiteten
die Zirkelaktivitdten dann allmahlich auch
in andere Bereiche, wie die Verwaltung, den
Vertrieb oder die Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung aus (Bungard & Antoni,
1987). Beschrankten sich die QZ-Aktivité
ten Anfang der achtziger Jahre in der Bun-
desrepublik vorwiegend auf Industrieunter-
nehmen, so weitete sich die QZ-Bewegung
im Laufe der Zeit auch auf den Dienstlei-
stungsbereich aus. Dies zeigt sich beispiels-
weise daran, dal? von den 121 umsatzgréfiten
Dienstleistungsunternehmen der Bundesre-
publik im Jahre 1990 bereits 25 mit QZ ar-
beiteten, wahrend dies im Jahre 1985 nur
finf waren (Antoni, Bungard & Kubler,
1990).

Erfahrungen mit QZ

Ungeachtet ihrer weiten Verbreitung liegen
nach wie vor nur relativ wenige empirische
Untersuchungen zu QZ vor. Im wesentli-
chen handelt es sich dabel zum einen um
Umfragen bel QZ-Verantwortlichen in ver-
schiedenen Unternehmen, zum anderen um
betriebliche Fallstudien. Zielsetzung der

Umfragen ist es, neben Daten Uber die Ver-
breitung der QZ erste Hinweise zu ihren
Auswirkungen aus Sicht der verantwortli-
chen QZ-Koordinatoren der Unternehmen
zu erhalten. Die Fallstudien zu einzelnen be-
trieblichen QZ-Modellen versuchen die
Auswirkungen von QZ zum Teil auf der Ba-
sis von betrieblichen Mitarbeiterbefragun-
gen und zum Teil auch anhand quasi-experi-
menteller Untersuchungen unter Berlck-
sichtigung «objektiver» Qualitéts- und Pro-
duktivitétskennziffern zu erfassen.

In der bereits erwédhnten Befragung der 100
umsatzgrofdten Industrieunternehmen der
Bundesrepublik Deutschland im Jahre 19891
1990 zeigte sich, dal3 die Mehrzahl der Fir-
men, die mit QZ arbeiteten, sowohl positive
Okonomische als auch soziade Auswirkun-
gen der QZ berichteten. In den Augen der
befragten betrieblichen Experten (i.d. R.
waren dies die verantwortlichen QZ-Koor-
dinatoren) Uberwogen dabei die soziaen
Effekte, wie z.B. die Verbesserung der
Zusammenarbeit, der Mitsprachemdglich-
keiten, der Qualifikation und der Arbeitsbe-
dingungen, die Okonomischen Auswirkun-
gen, wie z. B. die Verbesserung der Qualitét
und Produktivitat deutlich (vgl. Abbil-
dung 2).

Es fanden sich jedoch nicht nur positive Ein-
schatzungen der QZ-Auswirkungen, son-
dern es wurden auch eine Reihe von Proble-
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ten bei der Durchfihrung
von QZ
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men bei der Durchfiihrung von QZ deutlich
(vgl. Abbildung 3). So wurde von fast jedem
zweiten Unternehmen die mangelnde Un-
terstiitzung der QZ durch das mittlere Ma
nagement als Hauptproblem genannt. In
vidlen Unternehmen bereiteten ferner Ver-
zogerungen bel der Umsetzung oder bereits
bei Rickmeldung von Verbesserungsvor-
schlégen sowie ungeniigende Begriindungen
bei ihrer Ablehnung Probleme.

Auch eine Reihe anderer Umfragen zeigen
in der Grundtendenz &hnliche Ergebnisse,
unabhéngig davon, ob sie in der Bundesre-
publik (Ackermann, 1989; Bungard & Anto-
ni, 1987; Heeg, 1985) oder in anderen Lan-
dern durchgeftihrt wurden (Antoni, 1988).
Neben nationadlen Umfragen bei QZ-Ver-
antwortlichen finden sich in der Literatur ei-
ne Reihe von Falstudien zu betrieblichen
QZ-Modellen (vgl. ads Beispid Informa
tionsbox 3). Die Mehrzahl dieser Untersu-
chungen, quasi-experimentelle Feldstudien
und Befragungen, berichten zwar Uber posi-
tive Auswirkungen der QZ sowohl auf 6ko-
nomische Indikatoren, wie Produktqualitédt
und Produktivitét, als auch auf soziale Kri-
terien, wie Betriebsklima, Arbeitsmotiva-
tion, Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiter-
Partizipation, doch kann angesichts einer
Reihe unkontrollierter Storfaktoren und ei-
niger widersprichlicher Ergebnisse noch

4,00

5,00 6,00

nicht von einer eindeutigen Befundlage ge-
sprochen werden (Antoni, 1990, Barrick &
Alexander, 1987; Griffirr, 1988; Kunzmann,
1991; Stedl & Shane, 1986).

Fazit

Falt man die Ergebnisse der hier berichte-
ten nationalen Umfragen und Fallstudien zu
QZ zusammen, so lassen sich folgende Aus-
sagen thesenartig festhalten:

1. Das QZ-Konzept wird in den meisten
Untersuchungen von den betroffenen
Mitarbeitern Uberwiegend positiv beur-
teilt.

2. Positive Auswirkungen von QZ werden

in der Mehrzahl der Untersuchungen so-

wohl in Hinblick auf 6konomische Krite-
rien, wie Produktivitdt und Produktqua
litét, als auch soziale Indikatoren, wie

Betriebsklima, Arbeitszufriedenheit und

Mitarbeiter-Partizipation festgestellt.

Zu den am haufigsten genannten Proble-

men bei der EinfUhrung und Durchfih-

rung von QZ gehdren die mangelnde

Unterstiitzung durch das mittlere Mana-

gement, fehlende Zeit fir die QZ-Arbeit

sowie zu lange Verzogerung bei der

Rickmeldung auf Verbesserungsvor-

schlége und deren Umsetzung.
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Informationsbox 3
Quasiexperimentelle Feldstudie zu QZ

In einer quasi-experimentellen Feldstudie (Vorher-Nachher-Design mit einer nicht-&quivalenten
Kontrollgruppe) untersuchten Marks, Mirvis, Hacket und Grady (1986) die Auswirkungen der Teil-
nahme an QZ auf Einstellungen zur Qualitét des Arbeitdebens und auf 6konomische Effizienz-
indikatoren. Es zeigte sich, dal3 im Vergleich zu ihren nicht an den QZ teilnehmenden Kollegen (N
= 46) QZ-Teilnehmer (N = 46) ihre Einschétzungen der sozialen Effizienzindikatoren nicht veran-
derten, wahrend bei den Nicht-Teilnehmern sich die Einschétzungen nach der QZ-Einfuhrung ver-
schlechterten. Hinsichtlich der 6konomischen Effizienzindikatoren zeigten sich in einem Zeitraum
von sechs Monaten vor der QZ-Einfiihrung bis 24 Monate nach der QZ-Einfihrung bei den QZ-
Teilnehmern deutlichere Verbesserungen als bei den Nicht-Teilnehmern.

Im einzelnen ergaben sich bei den drei 6konomischen Effizienzindikatoren signifikante Unterschie-
de zwischen QZ-Teilnehmern und Nicht-Teilnehmern. QZ-Teillnehmer hatten signifikant weniger
Maschinen-Stillstands-Zeiten und Ausschul® und produzierten mehr als Nicht-Teilnehmer. Hin-
sichtlich der Abwesenheitsraten ergaben sich zwar keine signifikanten Unterschiede, doch wies die
Abwesenheitskurve der QZ-Teilnehmer einen konsistenten Verlauf nach unten auf, wahrend die
Kurve der Nicht-Teilnehmer sporadische Schwankungen nach unten und nach oben zeigte.
Hinsichtlich der sozialen Effizienzindikatoren ergaben sich signifikante Unterschiede (p<0.5) zwi-
schen Teillnehmern und Nicht-Teilnehmern vornehmlich aufgrund der verschlechterten Einschét-
zungen der Nicht-Teilnehmer nach der QZ-Einfiihrung bei konstanten Beurteilungen der Teilneh-
mer. So beurteilten beispielsweise die Nicht-Teilnehmer ihre Moglichkeiten an Entscheidungen
mitzuwirken nach der QZ-Einfihrung deutlich negativer as zuvor. In gleicher Weise entwickelten
sich die Einschétzungen ihrer Moglichkeiten, etwas Sinnvolles wahrend ihrer Arbeit zu tun, und
ihre Aufstiegschancen. Die QZ-Teilnehmer verénderten ihre diesbeziiglichen Einschétzungen da-
gegen nicht.

Wie konnen die Ergebnisse dieser Studie erklart werden, insbesondere die Verschlechterung der
Einschétzungen der Nicht-Teilnehmer bel den soziden Effizienzindikatoren nach Einfihrung der
Qz, wahrend die QZ-Teilnehmer unveranderte Beurteilungen aufwiesen? Die Autoren ziehen zur
Erklarung dieser Befunde Ereignisse heran, die sich pardlel zur Einfihrung der QZ im Unterneh-
men abspielten. Sie halten es fir wahrscheinlich, dal? sich aufgrund der fehlenden Information und
Beteiligung der Mitarbeiter bel gravierenden organisatorischen Umstrukturierungsmal3nahmen die
Einschéatzungen der Nicht-Teilnehmer verschlechterten. Sie glauben, dal3 bei den QZ-Teilnehmern
diese Verschlechterung dadurch verhindert wurde, dal? diese in den QZ die Moglichkeit besal3en,
Uber die stattfindenden organisatorischen Verdnderungen zu diskutieren, weitere Informationen
und emotionalen Rickhalt bei ihren Vorgesetzten zu erhaten. Threr Meinung nach bestanden in
den QZ damit bessere Moglichkeiten, soziade Unterstiitzung zu erfahren, was wahrscheinlich ent-
scheidend dazu beitrug, die negativen Effekte bei den Teilnehmern zu verhindern.

Es ist anzunehmen, dafd diese Probleme
nicht unabhangig voneinander auftreten,
sondern auf gemeinsame Wurzeln zuriickge-
fahrt werden konnen. Als mogliche Ursache
bietet sich natirlich zundchst der zusétzlich
erforderliche Zeitaufwand fur die Ein- und
Durchfiihrung der QZ und insbesondere fir
die Bearbeitung ihrer Losungsvorschldge
an. Die Einflhrung von QZ zieht zumindest
zundchst einmal Mehrarbeit fur alle Betei-
ligten nach sich, bevor die Friichte der QZ-
Arbeit geerntet werden konnen. Dies gilt
auch fur das mittlere Management, das in
zweifacher Weise zeitlich betroffen ist, zum
einen durch die zeitliche Bindung von Mit-

arbeiter-Ressourcen, zum anderen durch er-
forderlich werdende eigene Tétigkeiten fir
die QZ, z. B. im Rahmen der Bewertung von
L 6sungsvorschlégen.

Da vom mittleren Management nicht nur zu-
sétzlicher zeitlicher Aufwand, sondern zum
Teil auch die Veranderung des Fihrungsver-
haltens im Sinne einer stérkeren Beteiligung
der Mitarbeiter an Problemlsungen erwar-
tet wird, ohne dal3 damit fur diese Personen-
gruppe ein personlicher Nutzen sofort sicht-
bar verbunden ist, mag das Zeitargument
bisweilen auch nur vorgeschoben sein. Die
genannten Probleme koénnten in diesem Sin-
ne auch al's unterschiedliche Formen des Wi-
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derstandes gegen QZ interpretiert werden.
Als Ursache fir den Widerstand insbeson-
dere des mittleren Management kann des-
sen Angst vor Macht- und Kontrollverlust
vermutet werden. Diese wird erfahrungsge-
mal3 umso stérker ausgepragt sein, je weni-
ger es in den EinfUhrungsprozeld integriert
wurde. Derartige Konflikte kénnen im Rah-
men einer isolierten EinfUhrung von QZ
haufig nicht gel st werden. Hierfur bedarf es
vielmehr der Einbettung der QZ-Einfih-
rung in umfassende Organisationsentwick-
lungs- (OE-) Malinahmen. Auf diese Pro-
bleme soll weiter unten noch néher einge-
gangen werden.

3.2 Projektgruppen

Zur Bearbeitung neuartiger und komplexer
Problemstellungen, die mehrere Unterneh-
mensbereiche tangieren, werden seit langem
Projektgruppen, Projektteams oder «Task
Forces» eingesetzt (Frese, 1980; Kieser &
Kubicek, 1983). Eine Befragung der 100 um-
satzgroften Industrieunternehmen der Bun-
desrepublik im Jahre 1989/90 ergab bei-
spielsweise, da3 68% aler Unternehmen
insbesondere bei Forschungs- und Entwick-
lungsaufgaben z.T. schon seit 20 Jahren mit
Projektgruppen arbeiten (Antoni et a.,
1990).

Nach DIN 69 901 (1987) handelt es sich bei
Projekten um Vorhaben, die im wesentli-
chen durch Einmaligkeit der Rahmenbedin-
gungen, Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle,
personelle oder andere Beschrankungen,
Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben
und durch eine projektspezifische Organisa-
tion gekennzeichnet sind. Aus dieser Defini-
tion des Projektbegriffs lassen sich einige
Merkmale von Projektgruppen ableiten, die
die Unterschiede zum QZ-Konzept verdeut-
lichen. So wird die Zielsetzung von Projekt-
gruppen vom Management vorgegeben und
bezieht sich auf die Bearbeitung einer abge-
grenzten, einmaligen Aufgabenstellung, von
der mehrere Organisationseinheiten betrof-
fen sind. Projektgruppen setzen sich meist
aus Experten und Fuhrungskréften zusam-
men, die fir die Losung des konkret vorge-

gebenen Problemkreises entsprechend ihrer

Sachkompetenz ausgewahit wurden und fir

die Dauer der Projektbearbeitung zusam-

menarbeiten. Im Gegensatz zu QZ ist die

Teilnahme somit nicht freiwillig, sondern re-

sultiert aus einem Arbeitsauftrag. Im Vor-

dergrund der Projektgruppen steht die effi-

Ziente Auftragsbearbeitung und nicht wie

bei QZ die Einbeziehung der Mitarbeiter in

betriebliche Probleml&sungsprozesse. Folg-
lich werden auch die Gruppen nach fachli-
chen Kriterien zusammengesetzt und nach

Abschluld der Arbeit wieder aufgelost. Die

Teilnehmer stammen primér aus dem mitt-

leren und oberen Management und nicht aus

den unteren Hierarchieebenen, wie dies bei

QZ der Fall ist.

Die Art ihrer Eingliederung in die Gesamt-

organisation ist abhéngig von der gewdahlten

Projektorganisation. Frese (1980) unter-

scheidet hier vier verschiedene Typen nach

dem Grade der organisatorischen Verselb-
sténdigung des Projektziels:

1. die Stabs-Projektorganisation, bei der die Pro-
jektkoordination von Stében ohne Weisungs-
befugnis wahrgenommen wird und die Pro-
jektmitarbeiter in ihren Stammabteilungen
verbleiben und lediglich von ihren Vorgesetz-
ten Weisungen erhalten (Einflu3-Projektma-
nagement);

2. die Matrix-Projektorganisation, die auf einer
Kompetenzaufteilung in ein funktions- und
ein projektorientiertes Leitungssystem beruht
und bel der die Projektmitarbeiter zwar wie
bei der Stabs-Projektorganisation in den
Stammabteilungen verbleiben, jedoch pro-
jektbezogene fachliche Weisungen von dem
Projektmanager bzw. der spezifischen Pro-
jekteinheit erhaten;

3. die Schaffung projektorientierter Teilberei-
che, d.h. die Aufgliederung von Fachberei-
chen, wie z.B. der Entwicklung, nach Projek-
ten - wobei hier unseres Erachtens der Pro-
jektcharakter fraglich wird, sowie

4. die reine Projektorganisation, bei der die am
Projekt beteiligten Personen aus den ver-
schiedenen Unternehmensbereichen fir die
Zeitdauer des Projekts freigestellt und einem
selbstandigen Projektbereich  zugeordnet
werden.

Abgesehen von der Schaffung projektorien-
tierter Teilbereiche fuhrt die Einfihrung ei-
ner Projektorganisation wie auch die Imple-
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mentierung von QZ zu einer neuen Grup-
penstruktur, die nicht in die traditionelle,
unverédndert weiterbestehende Organisa-
tionsstruktur integriert ist. Lediglich bei der
Bildung projektorientierter Teilbereiche
wird die herkdmmliche Organisationsstruk-
tur dauerhaft verdndert. Wahrend sich so-
wohl bei der Stabs- als auch Matrix-Projekt-
organisation die Projektgruppen wie QZ nur
von Zeit zu Zeit treffen, arbeiten die Pro-
jektmitarbeiter bei der reinen Projektorga-
nisation fir die Zeitdauer des Projekts kon-
tinuierlich zusammen.

Allen vier Formen der Projektorganisation
ist der Grundgedanke gemein, eine komple-
xe Aufgabenstellung, die aufgrund ihrer
Einmaligkeit nicht optimal innerhab der re-
guléren, sehr differenzierten Organisations-
struktur bearbeitet werden kann, durch Zu-
sammenfihrung von Experten aus den
betroffenen Organisationseinheiten in eine
gemeinsame Arbeitsgruppe zu lésen. In wel-
chem Ausmal} die Mitglieder der Projekt-
gruppe an den Entscheldungsprozessen be-
teiligt werden, wie sich ihr Handlungsspiel-
raum verandert, ist zunéchst offen. Projekt-
gruppen konnen sehr unterschiedlich
gefihrt werden, und der Handlungsspiel-
raum der Mitglieder kann gréfl3er oder klei-
ner as in ihrer reguldren bzw. vorhergehen-
den Arbeit sein. Inwieweit Projektgruppen
wie QZ as Form partizipativer Gruppenar-
beit angesehen werden kdnnen, hangt somit
von ihrer konkreten Ausgestaltung im Ein-
zdfdl ab.

In der von uns durchgefihrten Umfrage bei
den 100 umsatzgréften Industrieunterneh-
men ergab sich beispielsweise (Antoni et al.,
1990), dal3 Projektgruppen Uber weniger
Entscheidungsspielraum bei der Ausgestal-
tung ihrer Arbeit verfigten als QZ oder teil-
autonome Arbeitsgruppen (TAG). So wur-
den beispielsweise Projektthema, Projekt-
leiter und Teilnehmer in der Mehrzahl der
Unternehmen vom Topmanagement festge-
legt. Bel diesen Projektgruppenkonzepten
dominierten erwartungsgemal3 im Gegen-
satz zu QZ und TAG auch 6konomische
Zielsetzungen, wie Verbesserung der Pro-
duktivitdt oder der Produktqualitét, vor
eher sozidlen Zielen wie Erhthung der Ar-

beitszufriedenheit oder Verbesserung der
Arbeitsbedingungen.

Entsprechend der im Vergleich zu QZ und
TAG unterschiedlichen Zielsetzungen von
Projektgruppen wurden deren Auswirkun-
gen auch eher in Produktivitétssteigerun-
gen, Qualitdtsverbesserungen und Kosten-
senkungen als in positiven Auswirkungen
auf die Arbeitszufriedenheit und Arbeitsbe-
dingungen der Teillnehmer gesehen. In Hin-
blick auf nicht-6konomische Kriterien wur-
de Uber Verbesserungen bei der Zusammen-
arbeit und der innerbetrieblichen Kommu-
nikation berichtet. Trotz dieser positiven
Effekte lagen im schlechten horizontalen
und vertikalen Informationsflufd aber auch
die grofdten Probleme bel der Projektgrup-
penarbeit. Es verwundert nicht, dal3 im Ge-
gensatz zu QZ bei den Projektgruppen kein
Problem in der Unterstitzung durch das
mittlere Management gesehen wurde.

Eine zusammenfassende Bewertung des
Projektgruppenkonzepts fallt schwer, da
einschlégige arbeits- und organisationspsy-
chologische Untersuchungen bislang weit-
gehend fehlen. Angesichts der zunehmen-
den Bedeutung von Projektgruppen muf3
deshab hier ein Forschungsdefizit festge-
stellt werden.

3.3 Teilautonome Arbeitsgruppen

Unter teilautonomen  Arbeitsgruppen
(TAG) versteht man kleine funktionale Ein-
heiten der reguldren Organisationsstruktur
(ca. drei bis zehn Personen), die konstant zu-
sammenarbeiten und denen die Erstellung
eines kompletten (Teil-)Produkts oder einer
Dienstleistung mehr oder weniger eigenver-
antwortlich Gbertragen wurde (vgl. Latt-
mann, 1972). Das Konzept der teilautono-
men Arbeitsgruppen (TAG) grindet sich
wesentlich auf den soziotechnischen Sy-
stemansatz, der in den 50er Jahren am Lon-
doner «Tavistock Institute of Human Rela-
tions» entwickelt wurde (vgl. Trist & Bam-
forth, 1951); erste Ansétze lassen sich bereits
in den zwanziger Jahren finden (Lang &
Hellpach, 1922; vgl. hierzu Informationsbox
4). Die zentralen Aussagen des soziotechni-
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Informationsbox 4
Gruppenfabrikation

Der Aufbau einer Fabrik nach dem Prinzip der Gruppenfabrikation wird von Lang und Hellpach
(1922) wie folgt beschrieben:

«Dabel werden, fulfend auf der Aufbauart der kleinen mechanischen Werkstétte, Fabrikationsgrup-
pen gebildet, die sich aus allen Arten von Werkzeugmaschinen zusammensetzen und aul3er Ma-
schinenarbeitern noch Schlosser und andere Arbeiter umfassen. Die Fabrikationsaufgabe einer sol-
chen Gruppe ist die Fertigbearbeitung einer gewissen Anzahl verschiedener zusammengehériger
Teile, die miteinander einen in sich abgeschlossenen wesentlichen Bestandtell des Gesamterzeug-
nisses bilden. Eine solche Fabrikationsgruppe ist in sich geschlossen und von anderen Bearbeitungs-
abteilungen unabhangig, 183t aso auch hinsichtlich des Ortes fiir ihre Unterbringung grof3en Spiel-
raum. Der Transport der Einzelteile spielt sich auf dem denkbar kiurzesten Weg innerhalb der Grup-
pe selbst ab; nur die Rohteile flief3en ihr von den Magazinen aus zu, um sie erst vallig fertig bear-
beitet und zusammengebaut wieder zu verlassen» (Lang & Hellpach, 1922, S, 2).

Den Vortell der Gruppenfabrikation gegentiber der traditionellen Serienfertigung beschreiben sie
wie folgt: «Die Teile werden dabel vor jedem neuen Arbeitsgang am Ort des vorhergehenden auf
richtige Ausfuhrung geprift und verlassen die Werkstatt erst, nachdem sie darin alle Stadien ihres
Werdegangs durchlaufen haben. Wenn fur den Arbeiter vielleicht dabel etwas grofiere Einformig-
keit in der Beschéftigung eintritt, so hat er andererseits viel eher Gelegenheit zu beobachten, wie
auf dem von ihm geleisteten Arbeitsgang weitergebaut, oder wie das von ihm hergestellte Einzel-
stiick weiterverwendet wird, was auf seine Arbeitslust doch wieder anregend wirken, sein Verant-
wortlichkeitsgefihl stérken kann, wéahrend bei der erstgenannten Fabrikationsmethode das Ar-
beitsstiick, nachdem er seine Arbeit daran geleistet hat, aus seinem Gesichtskreis verschwindet»
(Lang & Hellpach, 1922, S3 f.). Als weitere wesentliche Vorteile nennen sie die grofere Ubersicht-
lichkeit und die damit verbundene bessere Uberwachbarkeit der Fertigung sowie hohere Qualifi-
kation und bessere Bezahlung der Mitarbeiter. Ferner konnten sowohl Spezialvorrichtungen und
Werkzeuge eingerichtet werden, die zu einer Verbesserung und Verbilligung der einzelnen Arbeits-
gange fuhren, as auch die Bauart und das Material der Produkte verbessert werden. Als Nachteile
stiinden dem ein Mehr an Maschinen, ein Mehr an Platz und gegebenenfalls ein Mehrbedarf an
technischem Aufsichtspersonal gegeniiber, sowie eine etwas grof3ere Gleichférmigkeit in der Té
tigkeit mancher Arbeiter.

schen Systemansatzes sind wie folgt (Roh-

mert & Weg, 1976):

1. Organisationen mussen als offene soziale und
technische Systeme verstanden werden.

2. Eine effiziente Gestaltung von Produktions-
prozessen setzt eine gleichzeitige Beeinflus-
sung des technischen und sozialen Systems
voraus.

3. Arbeitssysteme sollten so gestaltet werden,
dal3 sie sich mdglichst weitgehend selbst regu-
lieren und sich somit geénderten Bedingun-
gen innerhab und auferhalb des Systems
selbst anpassen konnen.

Entsprechend diesem Selbstregulationsprin-
zip werden den einzelnen Gruppen Freirdu-
me zugestanden, in denen sie als «sozio-
technische Einheit» selbstandig handein und
entscheiden konnen. Insbesondere werden
ihnen neben Ausfuhrungstétigkeiten Orga-
nisations-, Planungs- und Kontrollaufgaben

Ubertragen. Das Konzept der TAG vereinigt
somit Gedanken der Arbeitserweiterung
(Job Enlargement), der Arbeitsbereiche-
rung (Job Enrichment) und des Arbeits-
wechsels (Job Rotation). Handelt es sich bei
Job Enlargement und Job Enrichment (vgl.
Ulich, Groskurth & Bruggemann, 1973) je-
doch um Ansétze zur individuellen Hand-
lungsspielraums-Erweiterung, Ubertragt das
Modell der TAG diese Idee auf eine multi-
personale Arbeitssituation und versucht auf
diese Weise, eine kollektive Handlungsspiel-
raum-Erweiterung zu erreichen. Durch den
kollektiven Ansatz wird neben der Pla-
nungs-, Kontroll- und der Tétigkeitsdimen-
sion des Handlungsspielraums auch die Di-
mension der sozialen Interaktion durch
TAG erweitert.

Die Ausweitung des Handlungsspielraums,
bzw. der tatsachliche Autonomiegrad von
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TAG, kann jedoch sehr stark variieren. Der

Autonomiegrad wird Ublicherweise an der

Art der Entscheldungen gemessen, die an ei-

ne Gruppe delegiert sind, bzw. an denen sie

partizipieren darf. In der Literatur findet
sich eine Reihe von Klassifikationsvorschl&
gen, die sich zum Teil erheblich in der Art
und der Anzahl der von ihnen differenzier-
ten Entscheidungskategorien unterschei-
den. Dies gilt auch fur die beiden bekannte-
sten Kategorisierungsvorschlgge von Gu-
lowsen (1972) und Rohmert und Weg

(1976). Gulowsen (1972) unterscheidet 11

Entscheidungstypen, wobei zehn auf der

Gruppenebene und eine auf der Individual-

ebene liegen:

. Die Gruppe hat EinfluB auf die fur sie gel-
tenden quditativen Ziele.

2. Die Gruppe hat Einflul? auf die fir sie gel-
tenden quantitativen Ziele (Produktionsvo-
lumen, Bezahlung, Sanktionen). Innerhalb
des vereinbarten Zielrahmens kann die
Gruppe selbst festlegen,

3. wo se arbeitet (sofern die Produktionsbedin-
gungen dies erlauben);

4. wann sie arbeitet (regulére Arbeitszeit, Frei-
stellungen, Uberstunden);

5. welche zusétzlichen Tétigkeiten sie ausiibt
(Pausenregelung, Zusatzaufgaben).

6. Die Gruppe entscheidet Uber die Produk-
tionsmethoden, sofern Alternativen existie-
ren.

7. Die Gruppe regelt die interne Aufgabenver-
teilung, sofern Alternativen existieren.

8. Die Gruppe entscheidet Uber Fragen der
Mitgliedschaft (Neuzugange und Abgéange).

9. Die Gruppe entscheidet in Fuhrungsfragen,
ob sie fur gruppeninterne Angelegenheiten
einen Vorgesetzten haben will und gegebe-
nenfalls welchen.

10. Die Gruppe entscheidet in Fuhrungsfragen,
ob sie zur Regelung von Grenzbedingungen
einen Vorgesetzten haben will und gegebe-
nenfalls welchen.

11. Das Gruppenmitglied entscheidet, wie die
von ihm auszufihrenden Aufgaben bewdl-
tigt werden.

Neben der Anzahl und der Art der Entschei-
dungsalternativen wird der Umfang der Au-
tonomie auch durch den Zeithorizont be-
stimmt, in dem die Gruppe autonom ent-
scheiden und planen kann, sowie durch das
Ausmald der Mitwirkungsmdglichkeiten.
Hier konnte etwa unterschieden werden

zwischen vdélliger Autonomie, Vetorechten,
Mitbestimmungsrechten, Vorschlagsrechten
und Informationsrechten (Rohmert & Weg,
1976).

Versucht man die bekannten Projekte zu
TAG nach den Modellen von Gulowsen
(1972) oder Rohmert und Weg (1976) zu be-
werten, so wird deutlich, dal3 der Autono-
miegrad von TAG in der Regel recht eng be-
grenzt ist. Zumeist handelt es sich um Ent-
scheidungen innerhalb des vorgegebenen
Arbeitssystems, die an die Gruppe delegiert
sind, wie z. B. Fragen der Arbeitsaufteilung
und -Verteilung, der zeitlichen Arbeitspla-
nung oder der Produktprifung innerhalb
der TAG. Auch hinsichtlich einzelner Perso-
nalentscheidungen wie etwa der Wahl des
Gruppensprechers oder im Hinblick auf
Fragen bei der Gestaltung des Arbeitssy-
stems finden sich Beispiele fir TAG, bel de-
nen autonome Entscheidungsrechte Uber-
tragen wurden. In den meisten Félen besit-
zen TAG bei derartigen Entscheidungen
jedoch dlenfals eingeschrénkte Gruppen-
rechte. Bel gesamtbetrieblichen Fragen oder
produktbezogenen Entscheidungen haben
die TAG Ublicherweise nicht einmal ein Mit-
spracherecht.

In einer Ubersichtsdarstellung von TAG-
Projekten von Rohmert und Weg (1976)
wurden as Ursachen bzw. aud tsende Fak-
toren fur deren Einflhrung in erster Linie
hohe Fluktuations- und Abwesenheitsraten
genannt, die bei Kapazitétserweiterungen
oder Werksneugrindungen zumeist in Mon-
tagebereichen zum Anlai fir die Durchfih-
rung von TAG-Projekten und zur Abkehr
von der zuvor haufig vorhandenen Flief3band-
arbeit genommen wurden. Primére Ziele der
Einfihrung von TAG waren entsprechend
eine Reduktion der Fluktuations- und Ab-
wesenheitsrate  und  Produktionssteigerun-
gen, die man durch eine stérkere Befriedi-
gung individueller Bedirfnisse, insbesonde-
re nach Selbstbestimmung am Arbeitsplatz,
Zu erreichen glaubte.

Die bekanntesten Beispiele fir TAG stam-
men aus den skandinavischen L&ndern
(Aguren & Edgren, 1980; Berggren, 1991;
Emery & Thorsrud, 1982). In diesen Lén-
dern wurden auch die meisten Projekte mit
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Informationsbox 5
Teilautonome Gruppen im VW-Werk Salzgitter

Im VW-Werk Salzgitter wurden vier TAG in der Motorenmontage mit traditionell arbeitsteiligen
Formen der Flieffbandfertigung (Plattenband und Transfermontagelinie) verglichen (Ulich, 1989).
In der traditionellen Motorenmontage wird der Motor auf einem Fliefdband arbeitsteilig mit sehr
kurzen Arbeitszyklen von ein bis zwei Minuten montiert. Mit der Einrichtung der TAG wurden
Gruppen mit je sieben Werkern folgende Aufgaben Ubertragen: Materialbereitstellung, komplette
Montage eines Motors, Motoreneinlauf, Kontroll- und dispositive Aufgaben. Fir die komplette
Montage eines Motors benttigte ein Werker nun ca. 35 Minuten (bzw. bei Berlicksichtigung des
Einlaufstandes sogar mehr als 80 Minuten). Alle beteiligten Mitarbeiter konnten fiir diese komple-
xe Aufgabe qualifiziert werden. Die Gruppe konnte sich ferner einen Sprecher wahlen sowie sich
vierzehntégig zu einem Gruppengespréch zusammensetzen. Im Laufe des Projektes wurde den
Gruppen alerdings wieder eine Fuhrungskraft mit zunéchst nur beratenden Funktionen zugeteilt,
der jedoch im Laufe der Zeit auch die Aufgabenverteilung und -Organisation und somit die volle
Weisungsbefugnis tbertragen wurde.

Die Begleituntersuchung ergab, dal3 in den TAG im Vergleich zur traditionellen Fliebandfertigung
die (unerwinschte) quaitative Unterforderung der Werker zugunsten (erwinschter) steigender
kognitiver und sozialer Beanspruchungen abgebaut wurde, die as Voraussetzung fir den Erwerb
soziaer und kognitiver Kompetenz angesehen werden kénnen, und dal3 auch aus ergonomischer
Sicht die TAG den Kriterien humaner Arbeit am besten gentigten. Eine Analyse der Montagestra-
tegien zeigte, dal3 die bei den TAG bestehenden objektiven Freiheitsgrade mit zunehmendem Lern-
fortschritt auch erkannt und genutzt wurden, ohne dal3 sich bei den resultierenden unterschiedli-
chen Strategien Effizienzunterschiede zeigten. Ferner gab es Anhaltspunkte, dai3 die anfangs ver-
breitete resignative Arbeitszufriedenheit zugunsten einer eher progressiven (Un-)Zufriedenheit
bzw. konstruktiven Unzufriedenheit abgel st wurde und auch positive Effekte im Freizeitverhalten
resultierten, wie etwa vermehrte Kommunikation tber die Arbeit in der Familie.

Aus Sicht des Unternehmens ergab die betriebswirtschaftliche Kostenanalyse 250% hohere Ferti-
gungskosten der TAG bel einer Massenproduktion als die traditionelle Plattenbandfertigung, wah-
rend die Transfermontage mit lediglich 60% Fertigungskosten im Vergleich zum Plattenband hier
am gunstigsten abschnitt. Die angewandten Berechnungsverfahren ergaben, dal? lediglich bel Fer-
tigungszahlen von bis zu 300 Motoren pro Tag TAG kostenglinstiger arbeiten als die Transfermon-
tage. Die zugrundegel egten partialanalytischen Kostenrechnungsmethoden waren jedoch nicht un-
umstritten, da sie eine Vielzahl von Faktoren zulasten der TAG nicht berticksichtigten. Der Pro-
jektverlauf war ferner durch eine Vielzahl von Konflikten zwischen Unternehmendeitung, Be-
triebsrat und Forschungsteam gepragt, z.B. Uber Lohnfragen, Leistungsvorgaben und
Autonomiegrade. Diese Umsténde mdgen mit dazu beigetragen haben, da’ die TAG nach dem
Projektablauf wieder aufgel st wurden.

TAG durchgefuhrt. Dies zeigt sich beispiels-
weise in der bereits erwahnten Uberblicks-
darstellung von Rohmert und Weg (1976)
wo mehr as die Halfte der gut dokumentier-
ten Projekte aus skandinavischen Landern
stammen, allen voran Schweden. Vor alem
das PKW-Werk Kalmar und neuerdings das
PKW-Werk Uddevala, sowie das LKW-
Werk Tuve desVolvo Konzerns, dieim Hin-
blick auf die Einfihrung von TAG gebaut
wurden, fanden starke internationale Be-
achtung. Da die Rahmenbedingungen fur
die Einfihrung von TAG jedoch nicht ohne
weiteres von skandinavischen Léndern auf
Deutschland Ubertragen werden koénnen,

soll in Informationsbox 5 stattdessen das be-
reits kurz angesprochene Beispid von VW
aus der Bundesrepublik Deutschland naher
beschrieben werden. Es verdeutlicht die
Probleme, die zumindest hierzulande in den
siebziger Jahren mit der Einflhrung von
TAG verbunden waren (BMFT, 1980; Ulich,
1989).

Vergleicht man die Ergebnisse dieses Mo-
dellversuchs mit denen anderer Untersu-
chungen zu TAG, so finden sich dort die po-
sitiven Auswirkungen von TAG in Hinblick
auf Kriterien humaner Arbeit, wie Abbau
einsgitiger Beastungen, Verdnderung der
Arbeitszufriedenheit, verbessertem sozia
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lem Kontakt, héherer Qualifikation und Fle-
xibilitét und aktiverem Freizeitverhaten be-
stétigt (vgl. zusammenfassend Ulich, Con-
rad-Betschart & Baitsch, 1989, S.57). Dar-
Uber hinaus berichten diese Arbeiten aber
auch Uber deutliche positive 6konomische
Auswirkungen auf die Produktqualitét, Pro-
duktivitét, Flexibilitat, Absentismus und
Fluktuation (vgl. auch Kapitel 7).

So wurden beispielsweise in Kalmar 25% weni-
ger Mann/Stunden pro Auto benétigt als im tra-
ditionell arbeitenden Stammwerk von Volvo in
Goteborg (Pawlowsky, 1989) bzw. 15% weniger
as im Durchschnitt der Montagewerke des Vol-
vo-Konzerns (Larsson, 1986) bei ca. 10% hohe-
ren Invegtitionskosten als bel vergleichbaren
konventionellen Automobilwerken (Aguren &
Edgren, 1980); bei Siemens wurden die Durch-
laufzeiten und Werkstattbesténde in mehreren
Projekten zur differentiellen Arbeitsgestaltung
mit TAG auf jeweils die Halfte gesenkt (Zulch &
Starringer, 1984); bei Saab betrug die Kapital-
ruckflulidauer fir die Investitionen zur Einrich-
tung von TAG anstelle der geplanten 3,8 gar nur
2,6 Jahre (Ulich, 1983); Wall und Clegg (1981) be-
richten Uber eine ca. 18% hohere Arbeitdeistung
sechs Monate bzw. eine ca. 22% hohere Leistung
18 Monate nach der Einfihrung von TAG und
Uber eine signifikante Senkung der Fluktuations-
rate; in den von Emery und Thorsrud (1982)
durchgefuhrten Feldstudien konnten zum Teil
dhnlich hohe und zeitlich stabile bzw. weiterge-
hende Produktivitétssteigerungen as auch eine
zum Teil deutliche Senkung der Stillstands- und
Fehlzeiten durch die Einfuhrung von TAG fest-
gestellt werden. Im Gegensatz zu diesen Erfolgs-
meldungen stehen jlingste Presseverdffentlichun-
gen (z.B. Stuttgarter Zeitung vom 18.02.1991) in
denen Uber mangelnde Produktivitdt der moder-
nen Werke von Volvo in Uddevala und Saab in
Mamé berichtet wurde (vgl. hierzu auch Wo-
mack, Jones & Roos, 1991). Eine abschliefende
Bewertung der ©6konomischen Auswirkungen
scheint somit verfriht. Hierfir wéren insbeson-
dere auch detailliertere Ergebnisdarstellungen
und mdglichst auch kontrolliertere Studien erfor-
derlich, als sie gegenwaértig vorliegen.

Der durch innerbetriebliche Interessen und
Konflikte gepragte Verlauf des VW-Projekts
war jedoch auch fir andere Pilotprojekte
der siebziger Jahre typisch (vgl. z. B. Alioth,
1980; BMFT, 1987). So mégen, riickblickend
betrachtet, vorwiegend tarif- und betriebs-
politische Grinde dafir verantwortlich ge-

wesen sein, dald es Anfang der achtziger Jah-
re trotz positiver Forschungsergebnisse zu-
néchst still wurde um das TAG-Konzept und
sogar Geriichte Uber das vermeintliche
Scheitern des Paradebeispiels fur TAG im
Volvo Werk Kamar kol portiert wurden (vgl.
Ulich, 1983, S. 72).

Inzwischen scheint sich diese Situation je-
doch deutlich zu verdndern. Aufgrund der
eingangs angesprochenen  veranderten
Markt- und Wettbewerbsbedingungen ist
heute in vielen Wirtschaftsbereichen ein
deutlicher Trend in Richtung sinkender Los-
grofden, erhéhter Typenvidfalt und gestiege-
ner Qualitatsanforderungen erkennbar.
Dies fuhrt zum Einsatz neuer, flexibel ein-
setzbarer Technologien, die aternativen Ar-
beitsorganisationsformen wie TAG nicht
nur in Montagebereichen, sondern auch in
der Teilefertigung im Rahmen von Grup-
pentechnologie- und Fertigungsinsel-Kon-
zepten neue Chancen eréffnen (vgl. Cum-
mings & Blumberg, 1987). So zeigte sich in
der bereits angesprochenen Untersuchung
der Gruppenarbeitskonzepte der 100 um-
satzgroften Industrieunternehmen der Bun-
desrepublik, dai bereits 23 Prozent der Un-
ternehmen mit TAG bzw. teilautonomen
Fertigungsinseln arbeiten (Antoni et al.,
1990).

Was verbirgt sich hinter dem Begriff der
Gruppentechnologie? Unter Gruppentech-
nologie wird die Zusammenfassung ferti-
gungstechnisch éhnlicher Teile und der dazu
notwendigen Fertigungsmittel verstanden
(Brodner, 1988). Die arbeitsorganisatori-
sche Gestaltung von Gruppentechnologien
kann unterschiedlich erfolgen. Haufig wird
damit jedoch auch die Einrichtung von teil-
autonomen Fertigungsinseln verbunden,
wie das beispielsweise in den von Brodner
(1988) zusammengefaldten vier Grundsdtzen

der Gruppentechnologie deutlich wird:

1. Zusammenfassung fertigungstechnisch ahnli-
cher Teile, d.h. die Bildung von Teilefamilien;

2. Zusammenfassung der fir die Komplettbear-
beitung einer Teilefamilie bendtigten Ferti-
gungsmittel;

3. Zusammenfassung der zur Fertigung der Tei-
lefamilie benttigten gleichartig qudifizierten
Arbeiten in einer Gruppe, d.h. die Bildung
von Arbeitsgruppen;
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4. die Integration konstruktiver, planender und
steuernder Tétigkeiten fir die Fertigung der
Teilefamilie, d. h. die Bildung von Fertigungs-
inseln. Fertigungsinseln umfassen diesen Aus-
fuhrungen zufolge sowohl ausfihrende as
auch planende und steuernde Té&tigkeiten.

Die Ahnlichkeit dieses Konzepts mit teilau-
tonomen Arbeitsgruppen wird noch deutli-
cher in der Definition von Klebe und Roth

(1988, S.15): «Die Fertigungsinsel hat die

Aufgabe, aus gegebenem Ausgangsmateria

Produktteile oder Endprodukte méglichst

vollsténdig zu fertigen. Die notwendigen

Betriebsmittel sind raumlich und organisa

torisch in der Fertigungsinsel zusammenge-

faldt. Das Tétigkeitsfeld der dort beschéftig-
ten Gruppen trégt folgende Kennzeichen:

- die weitgehende Selbststeuerung der Ar-
beits- und Kooperationsprozesse, verbun-
den mit Planungs-, Entscheidungs- und
Kontrollfunktionen innerhalb vorgegebe-
ner Rahmenbedingungen und

- den Verzicht auf eine zu starre Arbeitstel-
lung und demzufolge eine Erweiterung
des Dispositionsspielraums fir den einzel-
nen Mitarbeiter».

Die Bezeichnung Fertigungsinsel kenn-
zeichnet dieser Definition folgend nicht nur
die Zusammenfassung frei programmierba-
rer und damit flexibel einsetzbarer Maschi-
nen, sondern auch die quaifizierter und da-
mit flexibel einsetzbarer Mitarbeiter inner-
halb sich mehr oder weniger selbst regu-
lierender Arbeitsgruppen. Eine solche
Konzeption flexibler Fertigungsinseln ent-
spricht den Annahmen des soziotechnischen
Systemansatzes, wonach eine effiziente Fle-
xibilisierung der Gesamtorganisation die
Etablierung technisch und arbeitsorganisa-
torisch flexibler Subsysteme voraussetzt, die
sich moglichst weitgehend selbst regulieren
und steuern konnen (vgl. Theerhorn, 1991).
Wie diese Ausfiihrungen verdeutlichen, im-
pliziert die Einfihrung von TAG bzw. teil-
autonomen Fertigungsinseln sehr weit-
reichende technische, rédumliche und ar-
beitsorganisatorische Verénderungen. Ins-
besondere die arbeitsorganisatorischen
Verdnderungen, die zu einem Abbau hori-

zontaler und vertikaler Differenzierung fuh-
ren, d.h. zur Ubertragung komplexerer,
ganzheitlicherer Aufgaben und zur ver-
mehrten Delegation von Entscheidungsbe-
fugnissen, haben tiefgreifende Konsequen-
zen fur die betriebliche Qualifikations- und
Fuhrungsstruktur. Die eigenverantwortliche
Erstellung eines Teilprodukts durch TAG
setzt somit zum einen entsprechende Quali-
fizierungsmal3nahmen voraus, damit die
Gruppe die mit der qualitativen und quanti-
tativen Aufgabenerweiterung verbundenen
hoheren Anforderungen bewdltigen kann,
zum anderen die Ubertragung von Entschei-
dungskompetenzen bzw. zumindest die Er-
weiterung der Mitsprachemoglichkeiten.

Je mehr Kompetenzen den TAG aber tber-
tragen werden, je autonomer sie sind, desto
weitreichendere Auswirkungen ergeben
sich fir die betriebliche Flhrungsstruktur.
Insbesondere die untere Fuhrungsebene
muf3 ihre Aufgaben und Funktionen neu de-
finieren (Ulich et a., 1989), die Veranderun-
gen strahlen aber auch bis ins mittlere Ma-
nagement hinein. Die in dem Pilotprojekt
bel VW aufgetretenen Konflikte zeigen die
Probleme, die hierbei auftreten konnen,
deutlich auf. Da sich @hnliche Konflikte, ins-
besondere beziglich des Lohnsystems und
der Festlegung der Gruppenautonomie,
auch in einer Reihe anderer Untersuchun-
gen zeigten (Emery & Thorsrud, 1982; Her-
tog, 1977; Rohmert & Weg, 1976), verdeut-
licht dies die Notwendigkeit, auch TAG &hn-
lich wie QZ im Rahmen eines umfassenden
Organisationsentwicklungs- (OE-) Prozes-
ses einzufihren, um potentielle Konflikte
durch die Einbeziehung aler Betroffener
entweder zu vermeiden oder zumindest
frihzeitig bearbeiten zu kdnnen.

Die Einfuhrung von TAG mui3 sich dabei
durchaus nicht auf den Produktionsbereich
beschrénken. Vielmehr kdnnen TAG auch
im Verwatungsbereich und anderen nicht
direkt produktiven Unternehmensberei-
chen eingesetzt werden.
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3.4 Fazit

Versucht man die verschiedenen Formen
von Gruppenarbeit zu vergleichen, so ist ei-
ne anschauliche Darstellung und Abgren-
zung der einzelnen Konzepte aufgrund ihrer
vielfdltigen betrieblichen Ausprégungsfor-
men nur durch vereinfachende Annahmen
moglich. Ein Vergleich auf der Grundlage
der Partizipationsmdglichkeiten der Model-
le verdeutlicht, dal3 QZ in weit geringerem
Ausmal} ds TAG die Mitspracheméglich-
keiten von Mitarbeitern der ausfiihrenden
Ebene veréndern. TAG, dies zeigen die
oben angefiihrten Befunde von Gulowsen
(1972) sowie von Rohmert und Weg (1976),
geben Mitarbeitern die Moglichkeit, in vie-
len Fragen ihrer taglichen Arbeit, innerhalb
vorgegebener Rahmenbedingungen, selb-
sténdig Entscheidungen zu treffen. QZ be-
sitzen in dieser Hinsicht nur ein Vorschlags-
recht. Projektgruppen schliefdlich werden im
Unterschied zu QZ vorwiegend auf Mana
gementebene eingerichtet, ohne Mitarbeiter
der ausfUhrenden Ebene zu integrieren und
ihnen damit Mitsprachemdglichkeiten zu
geben.

Die Einfihrung von TAG erfordert jedoch
eine zumindest partielle Abkehr von taylo-
ristischen Arbeits- und Organisationsstruk-
turen, Die bidang redlisierten Projekte zei-
gen, wie schwierig aufgrund dieser tiefgrei-
fenden strukturellen Verdnderungen ihre
betriebliche Realisierung ist. QZ fihren
demgegentiber zwar zu keinen so welitrei-
chenden Verénderungen der betrieblichen
Mitsprachemdglichkeiten und lassen vor-
handene tayloristische Arbeitss und Orga-
nisationsstrukturen zunéchst unveréndert
bestehen, jedoch konnten sie (vidleicht ge-
rade deshalb) leichter implementiert wer-
den und bieten bisher ungleich mehr Mit-
arbeitern Mitwirkungsmdglichkeiten als
TAG. Inwieweit mit Hilfe von QZ im Sinne
einer «Eisbrecherfunktion» tayloristische
Strukturen langfristig verdndert und TAG
eingefiihrt werden konnen, 183 sich gegen-
waértig nur schwer beurteilen. Im Sinne «i-
ner dynamischen partizipativen Arbeitsge-
staltung lége ein solcher Ansatz zumindest
sehr nahe.

4. Diskussion einzelner
Problembereiche

Nach der Darstellung der verschiedenen
Gruppenarbeitskonzeptionen sollen im fol-
genden enige Problembereiche diskutiert
werden, die Uber die verschiedenen Modelle
hinweg bei der Anwendung der Interven-
tionstechniken durchgéngig aufgetreten
sind.

4.1 Auswahl von «teamfahigen»
Mitarbeitern

Bei der Einfihrung der verschiedenen
Gruppenarbeitskonzeptionen zeigte sich
durchgehend, dal3 viele der in einer Grup-
pe zusammengefaldten Mitarbeiter auf-
grund ihrer bisherigen Biographie nicht
«teamféhig» waren. Gerade in der Start-
phase resultierte ein nicht unbetréchtlicher
Teil des Konfliktpotentials aus dem «indi-
viduaistischen Erbe», das der einzelne je-
weils mitbrachte. Es stellt sich deshalb un-
ter dem Interventionsaspekt auf der Indivi-
duaebene die Frage, inwieweit bereits bel
der Zusammensetzung der Gruppen darauf
geachtet werden kann, dal3 teamféhige Mit-
arbeiter ausgewdahlt werden. In der Praxis
ist dieser Aspekt insofern berlicksichtigt
worden, as bei der Zusammenstellung der
Gruppen, wenn es Auswahimdglichkeiten
gab, solche Personen préferiert wurden, die
nach dem subjektiven Empfinden des je-
weiligen Vorgesetzten als «gruppentaug-
lich» galten. Gelegentlich hat man auch
versucht, aus der vorhandenen Belegschaft
per psychologischem Auswahlverfahren
geeignete Gruppenmitglieder und auch po-
tentielle Gruppenleiter zu finden. Dabei
zeigte sich, dal3 die von der psychologi-
schen Diagnostik zur Verfigung gestellten
Instrumente in der Regel - auch dies s-
cherlich kein Zufall - eher «individuums-
Zentriert» sind, indem vornehmlich die spe-
zifischen Fahigkeiten und Einstellungen
bzw. Merkmale eines einzelnen unter Aus-
klammerung des Interaktionsaspekts ge-
messen werden.
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In den letzten Jahren sind deshalb soge-
nannte Simulationen im Rahmen von As
sessment Centers entwickelt bzw. verwendet
worden (Schuler & Stehle, 1992). Hierbei
werden u. a. Gruppensituationen simuliert
und von Beobachtern mit Hilfe geeigneter
Kategorisierungssysteme analysiert, um
wéhrend einer konkreten Problemldsungs-
phase in einer Gruppe das Verhaten der ein-
zelnen Mitglieder erfassen und beurteilen zu
konnen (vgl. hierzu Kapitd 9). Die Vaiditét
derartiger Assessment Center scheint relativ
hoch zu sein (Thornton, Gaugler, Rosenthal
& Bentson, 1992), und es dirfte zur Zeit
auch keine andere Alternative zur Erfas-
sung der sog. «Teamféhigkeit» geben. Man
sollte aber trotz aler Begeisterung Uber die-
ses Verfahren nicht dessen Grenzen im Hin-
blick auf seine interne und externe Validitét
(Redlitétsferne der Simulation) Ubersehen
(Bungard, 1992b). Die Tatsache, dal3 die
Teilnehmer an einem Assessment Center
wissen, dal3 ihr Verhaten beobachtet und
bewertet wird, erzeugt ndmlich massive Ver-
zerrungseffekte dahingehend, dald «schau-
spielerisch» kooperative Verhatensweisen
demonstriert werden. FUr die spétere Tétig-
keit in einem Team ist dieser Aspekt zwar
eine notwendige, aber nicht hinreichende
Bedingung. Es genigt nicht, dal3 jemand
Teamfdhigkeit praktizieren kann, sondern
er mul3 von seiner Grundeinstellung her
auch bereit und gewillt sein, in einem Team
mit anderen zusammenzuarbeiten.

Weiterhin ist das Konstrukt «Teamféhig-
keit» noch nicht ausreichend entwickelt und
anhand von situativen Tests operationali-
siert worden. In zahlreichen Gruppenspie-
len wird anhand der festgelegten Indikation
gerade der erfolgreiche Einzelkéampfer favo-
risiert, und insofern spiegeln diese Verfah-
ren teilweise die oben skizzierte Doppelrolle
der Gruppenarbeit wider. Die relativ hohe
Vdiditdt des Assessment Centers spricht
u.U. auch fur den Verdacht einer starken In-
dividuumszentriertheit dieses Ansatzes, da
zur Berechnung der Validitétskoeffizienten
meistens der Karriereerfolg im Unterneh-
men in den Jahren nach dem Besuch des As-
sessment Centers zugrundegelegt wird. Die-
ser berufliche Aufstieg dirfte aber auf dem

erfolgreichen Wettbewerb mit Konkurren-
ten beruhen.

Zusammenfassend kann man feststellen,
dal} das Assessment Center sicherlich vom
Grundgedanken her die Methode der Wahl
ist, um teamfahige Mitglieder zu selegieren,
sei es innerhalb des vorhandenen Personals,
sei es bel Neueinstellungen. Zur Erhéhung
der «Trefferquote» sollten aber verstérkt
Gruppensituationen zugrundegelegt wer-
den, die moglichst groRe Ahnlichkeit mit
den spéteren Aufgabenbereichen haben. Im
Sinne der soziaen Validitét (Schuler, 1990)
sollten die Zielsetzungen und die Bewer-
tungskriterien z.B. bei der Beobachtung ei-
nes Rollenspiels offengelegt werden, damit
die Reaktivitétseffekte kontrollierbarer
werden, und schliefflich muf3 das Konstrukt
der Teamféhigkeit noch weiter as bisher
elaboriert und in entsprechende Simulatio-
nen Ubersetzt werden.

Fraglich bleibt jedoch, ob es sich tatséchlich
um eine mefdbare Dimension handelt, oder
ob nicht die individuelle Eingtellung, so wie
sie im Sozialisierungsprozefd erworben wur-
de, ausschlaggebend ist. Im letzten Fall
bréuchte man u.U. nur einen Generations-
wechsdl abzuwarten, bis die jingeren Mitar-
beiter ohnehin ihre stérker «gruppenorien-
tierten» Verhatensmuster in die Arbeits-
welt hineintragen, wenn man den Prognosen
der Demoskopen in diesem Punkt Glauben
schenkt. In der Praxis kann man sich auf der-
artige Hypothesen nicht verlassen, und im
Ubrigen wirde eine derartige «biologische»
Losung zu lange dauern. In der Kirze der
Ubergangszeit wurde deshalb flankierend
oder dternativ zu den Auswahlstrategien
versucht, die individuelle Teamféhigkeit
durch gezielte Trainingsmal3nahmen zu for-
dern.

4.2 Trainingsveranstaltungen zur
Teamentwicklung

Es erscheint sinnvoll, bereits vor der Imple-
mentierung eines Gruppenarbeitskonzepts
mit dem Training zu beginnen. Die theoreti-
sche Basis dieser Trainingskonzeptionen
stammen aus vdllig verschiedenen Bere-
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chen, wie z.B. der kognitiven Sozidpsycho-
logie, der Kleingruppenforschung und
Gruppendynamik, der humanistischen Psy-
chologie, der Lernpsychologie, der experi-
mentellen Interaktionsforschung, der Ver-
haltenstherapie in Gruppen, der Psychoana
lyse, um nur einige zu nennen (vgl. zusam-
menfassend Greif & Kurtz, 1989; Miller &
Nachreiner, 1982). Es wirde auch hier den
Rahmen sprengen, auf die einzelnen Verfah-
ren néher einzugehen. In der Praxis werden
meistens verschiedene Ansdtze miteinander
kombiniert, wobei im Zuge der raschen
Kommerziaisierung zunehmend, unabhan-
gig vom theoretischen Standort, auf ein Ar-
senal von Standardinterventionen zurtickge-
griffen wird, wie z. B. der Einsatz vorstruk-
turierter Ubungen und Rollenspiele, wie sie
in gruppendynamischen «Kochbtichern»
verbreitet werden (Antons, 1976; Francis &
Young, 1982).

Die spezifischen Zielsetzungen der verschie-
denen Trainingsmal3nahmen sind jeweils
von der zugrundeliegenden theoretischen
Position abhéngig. Von der Grundidee her
geht es bel dlen Varianten des Gruppentrai-
nings darum, den Prozef3 der Teamentwick-
lung zu férdern, indem die Mitglieder dazu
notwendige soziale Kompetenzen erwerben
und auch in die Lage versetzt werden, mit
Konflikten innerhalb einer Gruppe kon-
struktiv umgehen zu kénnen (Grunwald &
Redel, 1986). Der Begriff der sozidlen Kom-
petenz bzw. der Teamfahigkeit wird in die-
sem Zusammenhang zu einem diffusen
SchlUssalbegriff, auf den sich verschiedene
Winsche projizieren lassen, Bislang findet
man in der Literatur bestenfalls eine Auf-
zéhlung abstrakt formulierter Eigenschaften
und Fahigkeiten, Uber die der einzelne ver-
flgen soll.

Fraglich ist bisang die Effektivitét dieser In-
terventionstechniken (Eden, 1985; Sarason,
1981). Es liegen erstens nur sehr wenige pro-
funde Studien hierzu vor, weil die Effekte
offenbar nur sehr schwer meftbar und auch
die zur Uberprifung notwendigen experi-
mentellen Designs im betrieblichen Alltag
nur schwer realisierbar sind. AufRerdem
scheint das Interesse an solchen Evalua
tionsstudien nicht allzu grof3 zu sein, weil er-

stens sowohl die Trainer as auch die betrieb-
lichen Auftraggeber aus dem Bildungswe-
sen an der Offenlegung dieses Aspektes
wahrscheinlich nicht sehr stark interessiert
sind. Zweitens sind die im Training simulier-
ten Situationen haufig von der Reditét so
weit weg, dal3 zwar der einzelne etwas flr
seine eigene Personlichkeitsentwicklung aus
der Trainingsveranstaltung mitzunehmen
glaubt, was immer das auch sei, aber das
konkrete Verhaten as solches sich wenig
verandert. Da auRerdem die betrieblichen
Interaktionspartner, vor alem die Fih-
rungskréfte, nicht gleichzeitig ihre Reaktio-
nen veradndern, werden Teilnehmer oft nach
einem Training im Arbeitsaltag durch die
Kontrollmechanismen in ihrer Umgebung
auf den «Boden der Tatsachen» zurtickge-
holt (vgl. Kapitel 10).

An dieser Stelle zeigt sich eine interessante
Paralele zur organisationspsychologischen
Erforschung von Gruppenprozessen, wie
wir sie im Einleitungsabschnitt beschrieben
haben: Der fehlenden externen Validitét der
Laboruntersuchungen entspricht bei «Trai-
nings-Labors» das Transferproblem (Bak-
ker, 1988; Argyris, 1979). Die Diskrepanz
zwischen der artifiziellen Welt im Training
und der tatschlichen Situation bei Grup-
penarbeiten in der Arbeitssituation kann so-
gar u.U. schadliche Ruckwirkungen haben,
da die Gefahr besteht, dal3 gerade durch sol-
che Selbsterfahrungsprozesse die «Infantili-
sierung» der Betroffenen geférdert wird und
eine problematische Funktionalisierung der
Beziehungsebene stattfinden kann (Schulz
von Thun, 1984).

Am erfolgversprechendsten sind vor dem
Hintergrund dieser Uberlegungen Teament-
wicklungskonzepte dann, wenn die spéteren
Teammitglieder gemeinsam in einer Gruppe
trainiert werden, die zu Trainingszwecken
ausgesuchten Aufgaben mdglichst dhnlich
Zu den tatséchlichen Tétigkeiten sind, wenn
also u.U. die Zusammenarbeit in einer Pilot-
station oder sogar vor Ort am Arbeitsplatz
stattfindet und die Trainingsmalinahmen
nicht nur auf einen Zeitpunkt konzentriert
sind, sondern kontinuierlich paralel zur Ar-
beit durchgefiihrt werden, um entsprechen-
de Feedbackschleifen in den Trainingspro-



400 Teil 1V: Interaktion

zef3 aufnehmen zu kénnen. Im Ubrigen muf3
die Zusammenarbeit in Gruppen aufgrund
jahrelanger Erfahrungen im konkreten Ar-
beitsalltag gelernt werden. Eine zentrale
Rolle Ubernimmt dabel der Vorgesetzte ei-
ner Gruppe, der im Sinne einer Coaching-
Funktion diesen alltéglichen Lernprozef3
fordern mul3. Die Auswahl und das Training
dieser FUhrungskréfte als strategischer He-
bel zur Einfihrung der Gruppenarbeit ist
deshalb aufgrund des Multiplikatoreffekts
von entscheidender Bedeutung (Bungard,
1984).

4.3 Barrieren in der Organisationsstruktur
und -kultur

Bei der Implementierung der verschiedenen
Gruppenarbeitskonzeptionen hat sich fast
immer die Tragheit der Organisationsstruk-
tur und die damit zusammenhéangende Infle-
xibilitét der «technikzentrierten» Organisa-
tionskultur als entscheidender Hemmschuh
herauskristallisiert. Wenn die Gruppen as
solche von den oberen Fihrungskréften
nicht akzeptiert werden, bleiben die neuen
Konzeptionen ein Fremdkorper im bisheri-
gen System (Miller & Nachreiner, 1982).
Welche konkreten Interventionsmal3nah-
men sollten folglich geplant werden? Eine
wichtige Aufgabe (von Arbeits- und Organi-
sationspsychologen) besteht zundchst vor
Einrichtung der Gruppenarbeitskonzeptio-
nen in einer organisationsumfassenden Dia-
gnose der Ausgangsbedingungen. Daraus
lassen sich dann die notwendigen Schritte
ableiten. Zu Uberlegen ist z. B., welche indi-
rekten, planenden und (Qualitét-)kontrol-
lierenden Té&tigkeiten in eine Gruppe zu-
ruckverlagert werden konnen. Wie soll die
Ausbildung der neuen Mitarbeiter gestaltet
werden? Wie sollen diese neuen Mitarbeiter
in die Gruppe integriert werden? Wie kon-
nen die Gruppenarbeitskonzeptionen durch
Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen
geregelt werden? Wie verschieben sich die
Gehaltsstufen? Wie konnte ein mégliches
Job-Rotation innerhalb der Gruppe bei un-
terschiedlich bewerteten Téatigkeiten finan-

ziell abgegolten werden? Wie soll in Zu-
kunft das Informationsmanagement organi-
sert werden? Inwiefern kann das betrieb-
liche, individuaistisch ausgerichtete Vor-
schlagswesen im Sinne eines Gruppenvor-
schlagswesens erweitert werden? Nicht zu
vergessen sind weitere Rahmenbedingun-
gen, wie z. B. Gruppenbesprechungsraume,
Arbeitsmaterialien und vieles mehr.
Wichtige Hinweise fur die Schaffung eines
optimalen organisatorischen Rahmens kon-
nen nicht nur aus Organisationsdiagnosen
entnommen werden, sondern hier sollten
auch entsprechende Forschungsstudien tber
die Effizienz von Gruppenaktivitdten mit
herangezogen werden. Aufgrund bisheriger
Befunde scheint es ratsam, den Mitarbeitern
frihzeitig Informationen allgemeiner Art
und Uber zu erwartende Produktionsveran-
derungen zu geben und moglichst viele in
die Entscheidungsprozesse einzubeziehen.
Von Vorteil scheint esferner, die Mitarbeiter
nicht nur fachlich auszubilden, sondern ih-
nen auch psychologische Erkenntnisse Uber
Gruppenarbeit zu vermitteln und ihnen die
Maglichkeit zu geben, die Ergebnisse ihrer
Gruppenarbeit vor dem Management zu
présentieren (Hackstein & Heeg, 1985).
Die Erfahrungen der letzten Jahre haben
aulBerdem gezeigt, dal3 einzelne Fihrungs-
kréfte oder bestimmte Abteilungen wie z. B.
das Personalwesen nicht immer in der Lage
sind, alle mdglichen Konsequenzen der Ein-
fihrung von Gruppenarbeitskonzeptionen
vorherzusehen und prophylaktische Mal3-
nahmen zu treffen. Dafur sind die Zusam-
menhange oft zu komplex und erfordern
aulBerdem jeweils Detailkenntnisse vor Ort,
Uber die «Zentralisten» nicht verfligen kon-
nen. Der erfolgversprechendste Weg, um
diesen Prozefd optimal steuern zu kdnnen,
besteht folglich darin, die Einfuhrung der
Gruppenarbeitskonzeptionen als einen Or-
ganisationsentwicklungsprozefd  anzusehen
(Becker & Stotzel, 1985). D.h. die Betroffe-
nen missen von Anfang an mit in die Pla-
nung einbezogen werden und Ubernehmen
nach dem Prinzip der Selbstorganisation
teilweise in eigener Regie die Gestaltung
der Gruppenarbeit. Viele Angste in der Be-
legschaft vor den Umstellungen kénnen da-
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mit frihzeitig reduziert werden. Neben die-
ser Akzeptanzproblematik kann durch ein
solches Vorgehen gleichzeitig auch die sog.
«Software»-L licke geschlossen werden, d.h.
dai} die Gruppenarbeitskonzepte den spezi-
fischen Bedingungen vor Ort angepaldt wer-
den kénnen. Je stérker die Organisations-
struktur und damit auch ihre Kultur durch
die Einflihrung eines Gruppenarbeitskon-
zepts veréndert wird, desto wichtiger ist es,
da’} dieser Organisationsentwicklungspro-
zel3 sowohl as bottom-up as auch als
ein top-down-Ansatz initiiert wird. Nur
wenn diese Organisationsentwicklungspha
se durchlaufen wird, hat ein neu implemen-
tiertes Gruppenarbeitskonzept langfristig
Uberlebenschancen, so die immer wieder
gemachte Erfahrung in den letzten Jahren
(Alioth, 1980; Antoni, 1988; Hackstein &
Heeg, 1985).

5. Modoglichkeiten und Grenzen
gruppenorientierter Interventions-
techniken

Die Diskussion einzelner Problembereiche
im 4. Abschnitt hat gezeigt, dal3 die Einfih-
rung eines Gruppenarbeitskonzepts in eine
bidang eher individualistisch ausgerichtete
Organisation nur as ein umfassendes Orga-
nisations- und Personal entwicklungsproj ekt
durchgefiihrt werden kann. Bereits vor der
Implementierung mul3 die Akzeptanz bei
Fihrungskréften und Mitarbeitern durch ei-
ne gemeinsame Diagnose der Startbedin-
gungen und durch eine einvernehmliche Pla-
nung des Konzepts hergestellt werden. Da-
hinter steht die Erkenntnis, dai3 die Ergeb-
nisse und Ideen von Gruppen nur dann in
einer Organisation vollwertig akzeptiert
werden, wenn die Art und Weise der |deen-
entstehung akzeptiert und legitimiert wird.

In der Anfangsphase sollte neben der Schaf-
fung der notwendigen organisatorischen
Rahmenbedingungen insbesondere bei der
Rekrutierung der Gruppenmitglieder mit
Hilfe geeigneter Selektionsstrategien darauf
geachtet werden, dal’3 glnstige Vorausset-
zungen fur eine effiziente Teamarbeit ge-

schaffen werden. Flankierend hierzu miissen
Persond entwicklungsmal3nahmen  eingelei-
tet werden, um z.B. mit Hilfe eines systema-
tischen Jobrotations die fachlichen und mit
Hilfe von Teamentwicklungstrainings die
sozialen Voraussetzungen herzustellen. Alle
einzelnen Interventionstechniken mussen
dabei in einem Gesamtkonzept aufeinander
abgestimmt werden. Wie bel jedem OE-Pro-
jekt, empfiehlt es sich, auch in diesen Fallen
den Fortgang des Projekts durch eine (for-
mative) Evaluationsstudie begleiten zu las-
sen, um durch ein zwischenzeitliches Feed-
back die Organisationsmitglieder auch wei-
terhin einzubinden und um auf der Basis der
Informationen bei unerwiinschten Entwick-
lungen «gegensteuern» zu konnen. Die Ein-
fihrung eines Gruppenarbeitskonzepts ist
also nach diesen Vorstellungen ein umfas-
sendes, hdchst komplexes Unterfangen, das
viel Zeit, Geld und Geduld erfordert. Es
setzt vor allem die Einsicht bei den Ent-
scheidungstrdgern voraus, dald die Einflih-
rung tatséchlich als ein OE-Prozef} begriffen
wird. Diese Einsicht lag in der Vergangen-
heit jedoch nicht alzu oft vor, weil in dem
«Kklassischen» Organisationsparadigma nur
wenig Platz fir diese Sichtweise vorhanden
war.

Als Fazit dieser Uberlegungen |43 sich sa-
gen, dal3 gruppenorientierte Interventions-
techniken nur dann langfristig zum Erfolg
beitragen kénnen, wenn sie einen integralen
Bestandteil der Organisationskultur darstel-
len. Mit der Einsicht in die funktionelle Not-
wendigkeit von Gruppenarbeit werden sich
erfahrungsgemél auch die Rahmenbedin-
gungen Uber kurz oder lang dementspre-
chend verandern. Damit deutet sich aber
gleichzeitig eine neue Gefahr an, wie sie be-
reits jetzt in der betrieblichen Praxis anzu-
treffen ist, ndmlich die Glorifizierung des
Teamgedankens. Wenn diese Idee einmal
richtig Fuf fal3t, dann besteht u.U. die Ten-
denz, systematisch alle Arbeitsbereiche
«gruppenmaldig» durchdringen zu wollen.
Entscheidungen werden in endlosen Mara-
thonsitzungen gefdllt, Flhrungskréfte eilen
von einem Teammeeting zum anderen, Mit-
arbeiter reflektieren in Gruppenarbeitssit-
zungen stundenlang dariiber, warum die Ar-
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beitszeit nicht mehr zur Bewdltigung der an-
stehenden Probleme ausreicht.

Mit anderen Worten: Die normative Kraft
des Teamideds verhindert eine verninftige
Differenzierung im Sinne des urspringli-
chen Pladoyers fir Gruppenarbeit, wonach
die Kooperation mehrerer nur in bestimm-
ten Situationen effektiver ist. Gelegentlich
degeneriert die Bewertung des Teamgedan-
kens sogar zur Gewissensfrage: In einem di-
chotomen Welthild erscheint die Teamarbeit
als Gebot der Menschlichkeit, der Demo-
kratie, der moralischen Standfestigkeit, als
Symbol fir «Glasnost» in den Betrieben,
wéhrend die Gegner as Vertreter eines de-
struktiven und autoritdren FUhrungsstils de-
nunziert werden. In Anlehnung an organisa-
tionspsychologische Studien sollte man
nicht Ubersehen, dald es nach wie vor sehr
viele Arbeitsplétze gibt, in denen die Einzel-
person der Gruppe durchaus Uberlegen ist.
Arbeits- und Organisationspsychologen
konnten von daher schon bald aufgrund ver-
tauschter Rollen in die seltsame Position ge-
raten, bei Praktikern fur die Einrichtung von
Einzelarbeitsplétzen pladieren zu missen.
Vidleicht wird dann auch die Nachfrage
nach Interventionstechniken steigen, mit de-
ren Hilfe man lernt, sich auRerhab von
Gruppen selbstandig zu bewegen.
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