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1 Die Bedeutung von Gruppen für die
Organisation von Arbeit

Die Entscheidung über die Prioritäten beim Einsatz verschiedener Formen
der Arbeitsorganisation ist in der Praxis sehr häufig zugunsten der Gruppen-
arbeit ausgefallen. Weltweit versuchen Unternehmen in den Bereichen Pro-
duktion und Dienstleistung, sich durch Einführung von Gruppenarbeit Wett-
bewerbsvorteile auf regionalen und globalen Märkten zu verschaffen.
Arbeitsgruppen werden gebildet, weil sie geeignet erscheinen, der zuneh-
menden Komplexität und Dynamik des Marktgeschehens gerecht zu wer-
den, dem immer stärker werdenden Wunsch der Menschen nach Selbstent-
faltung zu entsprechen und den im Zuge des technischen Fortschritts
wachsenden Innovations- und Kooperationsanforderungen standzuhalten
(Antoni, 1996; vgl. Kapitel 17; West, 1996).

Während der letzten zwei Jahrzehnte haben sich die Führungskräfte in
Unternehmen westlicher Industrienationen auf der Suche nach Organisati-
onsformen zur Verbesserung von Qualität und Leistung mehr und mehr ei-
nem Gruppenarbeitskonzept zugewandt. Dieses Verhalten wurde im wesent-
lichen auf zweierlei Weise vorangetrieben. Zum ersten konnten die
Firmenmanager beobachten, daß globale Wettbewerber, wie z. B. Japan und
Schweden, Gruppenarbeit einführten und ihre Erfolge auf diese Umstellung
in der Arbeitsorganisation zurückführten. Zum zweiten konnten sie einer
Reihe von Untersuchungen aus der Arbeits- und Organisationspsychologie
entnehmen, daß Gruppen äußerst kreativ und effektiv arbeiten können und
daß Gruppenarbeitsplätze Einzelarbeitsplätzen aus vielen Gründen überle-
gen sein können (Kleinbeck, Schmidt und Rutenfranz, 1982; Schmidt und
Rutenfranz, 1989; Worchel, Wood und Simpson, 1992; Rosenstiel, 1995).

Die in den Anfängen gebildeten Arbeitsgruppen dienten zunächst dazu,
den Rollenwechsel zwischen ihren Mitgliedern zu erleichtern und zu för-
dern, um so z. B. bei der Arbeit am Fließband arbeitsbedingte Wartezeiten zu
vermeiden. Kleinbeck, Schmidt und Rutenfranz (1982) beobachteten, daß
sich in Gruppen organisierte Mitarbeiter bei der Montage von Schreibma-
schinen gegenseitig unterstützen konnten und dadurch insgesamt leistungs-
fähiger waren als ihre Kolleginnen und Kollegen mit spezifischen Einzelauf-
gaben am klassischen Fließband, weil diese in der Regel nicht in der Lage
waren, bei Bedarf zeitweise die Arbeitstätigkeiten anderer zu übernehmen.
Das hatte zur Folge, daß sich Schwierigkeiten, die an einem Arbeitsplatz
entstanden, über das ganze Fließband hin fortsetzten. Die Gestaltung teil-
autonomer Arbeitsgruppen hingegen ermöglichte es den Gruppenmitglie-
dern, in größerer Selbständigkeit ihren eigenen Arbeitseinsatz und -ablauf
mitzuplanen. Angeregt durch diese Gelegenheit, Verantwortung zu über-
nehmen, entwickelten sie eine hohe Bereitschaft, sich alle Kenntnisse und
Fertigkeiten anzueignen, die notwendig waren, um jede für die Arbeits-
gruppe in Frage kommende Tätigkeit ausführen zu können. Dadurch kam
es zu einer freiwilligen persönlichen Weiterqualifizierung, die dazu bei-
trug, daß sich gleichzeitig auch der Wert der Mitarbeiter für das Unterneh-
men erhöhte.

In der zweiten Hälfte der achtziger Jahre entwickelten sich andere Formen
von Gruppenarbeit, wie z. B. Qualitätszirkel, in denen sich die Gruppenmit-
glieder noch relativ unsystematisch Gedanken darüber machten, wie sie die
Qualität ihrer Arbeit verbessern könnten. Nach Bungard und Antoni (1995)
besteht die Grundidee des Qualitätszirkel-Konzepts darin, daß betriebliche
Probleme nicht nur von Führungskräften und von Experten verschiedener
Fachabteilungen gelöst werden, sondern daß gerade auch Mitarbeiter der
ausführenden Ebene hierzu einen wichtigen Beitrag leisten können. Da sie
ihren Arbeitsplatz und damit auch seine Probleme am besten kennen, sind sie
selbst Experten für ihre Arbeit; sie verfügen über einen reichhaltigen Schatz
praktischer Erfahrungen, den man auf diese Weise zur Verbesserung von
Arbeitsplätzen und der an ihnen stattfindenden Arbeitsabläufe nutzen wollte.

In ihrer Zusammenfassung der Ergebnisse aus empirischen Studien zum

Gruppenarbeit kann Unter-
nehmen Wettbewerbsvorteile
verschaffen.

Gruppenarbeit wird den
wachsenden Anforderungen
an Komplexität und Flexibilität
gerecht.

Die Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie hat sich
bereits frühzeitig mit den Vor-
und Nachteilen der Gruppen-
arbeit beschäftigt.

Einzelarbeit am Fließband
wurde durch teilautonome
Gruppen ersetzt.

Qualitätszirkel waren als
besondere Form der Gruppen-
arbeit weit verbreitet.
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Qualitätszirkel-Konzept kommen Bungard und Antoni (1995) zu den folgen-
den Schlußfolgerungen:

Die Arbeit mit Qualitätszirkeln brachte positive Ergebnisse, war im End-
effekt aber noch nicht zufriedenstellend.

Das Qualitätszirkel-Konzept wird in den meisten Untersuchungen von den
betroffenen Mitarbeitern überwiegend positiv beurteilt. Auch in bezug auf
Produktivität und Arbeitsklima werden positive Auswirkungen festgestellt.

Zu den am häufigsten genannten Problemen gehören die mangelnde Un-
terstützung durch das mittlere Management, fehlende Zeit für die Quali-
tätszirkelarbeit sowie zu lange Verzögerung bei der Rückmeldung auf Ver-
besserungsvorschläge und deren Umsetzung.

Wenn solche Probleme auftreten, wächst die Gefahr, daß die Quali-
tätszirkelarbeit ihren eigentlichen Sinn verfehlt und darum über kurz oder
lang eingestellt wird.

Weitere Probleme, über die im Zusammenhang mit der Einführung von
Gruppenarbeit allgemein in der Fachliteratur berichtet wird (Hackman, 1990;
O’Connor, 1990; Vogt und Hunt, 1991) sind in Tabelle 1 zusammengestellt.
Hier findet sich auch eine Vielzahl von Gründen, die dafür verantwortlich
sind, daß die Umgestaltung von Einzel- in Gruppenarbeitsplätze nicht den
gewünschten Erfolg bringt.

Obwohl viele widersprüchliche Erkenntnisse über Vorteile und Erfolge,
aber auch über mögliche Nachteile und Mißerfolge von Gruppenarbeit vor-
liegen, hat das bisher noch nicht dazu geführt, den Glauben an ihre Möglich-
keiten prinzipiell zu erschüttern, die Qualität, Effektivität und Produktivität
der Arbeit zu verbessern. Eine solche gemischte Befundlage stellt die Ar-
beits- und Organisationspsychologie aber vor die Aufgabe, nach den Bedin-
gungen zu suchen, die für Erfolge bzw. Mißerfolge bei der Gruppenarbeit
verantwortlich sind. Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse können dann
psychologisch begründete Techniken entwickelt werden, die Unternehmen
dabei unterstützen, die Gruppenarbeit einzuführen und so zu nutzen, daß sie
zur gewünschten Produktivitätsverbesserung beiträgt und bei den Mitglie-
dern der Gruppe ein hohes Maß an Arbeitszufriedenheit und Kompetenzerle-
ben hervorruft.

Trotz der Probleme mit der
Gruppenarbeit scheint diese
Organisationsform von Arbeit
nicht aufzuhalten zu sein.

Symptome

Die Leistungen der
Gruppe lassen zu
wünschen übrig; sie
arbeitet ineffektiv
und unproduktiv;
gesetzte Ziele
werden nicht
erreicht

Soziale Konflikte
tauchen auf;
es fehlt die Fähig-

Mögliche Ursachen

Die Arbeitsaufgabe ist schlecht
strukturiert und stellt zu hohe oder
zu niedrige Anforderungen;
die Zuordnung von Personen zu
Aufgaben ist nicht optimal;
es mangelt den Gruppenmitgliedern
an notwendigen Fähigkeiten und
Fertigkeiten;
die Gruppenziele stehen nicht im
Einklang mit den Organisationszie-
len;
Rückmeldungen sind unzureichend;
Kontextfaktoren passen nicht zu
den übrigen Komponenten der
Arbeitsorganisation

Gruppenzusammensetzung ist
ungeeignet, weil Gruppenmitglie-
der nicht zusammenpassen oder

Ansatzpunkte für
Verbesserungs-

maßnahmen

Gruppenaufgabe

Gruppenmitglieder

Unternehmenskontext

Soziale Prozesse
innerhalb der Gruppen

Theoretische
Konzepte zur

Gruppenarbeit

Aufgabenkomplexität

Aufgabenorgani-
sation

Gruppennormen

Entscheidungen

Qualitätszirkelarbeit hat
positive Auswirkungen bei
zügiger Umsetzung der
Verbesserungsvorschläge.

Tabelle 1:
Einige Gründe für Probleme in der Gruppenarbeit und mögliche Ansatzpunkte für deren Lösung
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Den Arbeits- und Organisationspsychologen kommt es bei ihrem Bemühen
um ein gutes Management von Arbeitsgruppen mit dem Ziel von Produktivi-
tätssteigerung auch immer darauf an, die einzelnen Mitarbeiter in ihrer Per-
sönlichkeitsentwicklung zu fördern. Es gibt Hinweise darauf, daß die Orga-
nisation von Arbeit in Gruppen dieses Anliegen unterstützt (Antoni, 1996;
Guzzo und Dickson, 1996; Kleinbeck, 1996; West, 1996). Wie die Zusam-
menstellung möglicher Probleme im Zusammenhang mit Gruppenarbeit (Ta-
belle 1) zeigt, ergeben sich ganz unterschiedliche Ursachen für solche Miß-
erfolge, wie sie in vorliegenden Studien beobachtet worden sind. Sie lassen
sich einer Reihe von Kategorien zuordnen, die als Grundlage für ein erfolg-
reiches Management von Arbeitsgruppen genutzt werden können, weil es
durch ihre Berücksichtigung gelingt, die bekannten Verursachungsfaktoren
von vornherein auszuschließen.

2 Ansatzpunkte für ein erfolgreiches Mana-
gement von Arbeitsgruppen

Im Rahmen empirisch begründeter Modelle zur Schaffung erfolgreich agie-
render Arbeitsgruppen wird der Gestaltung der Gruppenaufgabe häufig eine
entscheidende Verantwortung für die Gruppeneffektivität zugewiesen
(Hackman, 1987; McGrath, 1984; 1991; Tannenbaum, Salas und Cannon-
Bowers, 1996). Diese Zuweisung wird verständlich, wenn man sich klar
macht, daß Gruppenbildung in Unternehmen nie Selbstzweck ist, sondern
immer zum Ziel hat, eine Aufgabe optimal zu bearbeiten. Damit das erreicht

Symptome

keit, Probleme zu
lösen;
es gibt keinen
Gruppenzusam-
menhalt

Hohe Fehlzeiten-
quote;
kaum Einsatz- und
Anstrengungs-
bereitschaft auf
seiten der Gruppen-
mitglieder;
fehlende Arbeitszu-
friedenheit;
geringe Arbeitsmo-
tivation

Organisations-
kontext bringt
Probleme für
Zielsetzungen bei
der Gruppenarbeit;
Selbstorganisation
der Gruppe funktio-
niert nicht

Mögliche Ursachen

fachlich inkompetent sind;
mangelnde soziale Kompetenz der
Führung;
es fehlen Strategien, die helfen, zu
gemeinsamen Entscheidungen zu
kommen, soziale Konflikte zu
vermeiden oder zu lösen

die Arbeitsaufgabe enthält zu
wenig Motivierungspotentiale;
vorhandene Motivierungspotentiale
passen nicht zu den persönlichen
Motiven der Mitarbeiter

Bewertungsmaßstab vom Entgelt-
system entspricht nicht den Lei-
stungsindikatoren der Gruppe;
die Führungshierarchie ist zu
vielschichtig und zu hoch

Ansatzpunkte für
Verbesserungs-

maßnahmen

Gruppenmitglieder

Arbeitsprozesse

Motivierende Aspekte
der Gruppenaufgabe

persönliche Merkmale
der Gruppenmit-
glieder

Das zuständige
Management

Theoretische
Konzepte zur

Gruppenarbeit

Problemlösungen

Konfliktlösungen

Persönliche Motive

Leistungsmotivation

Arbeitsmotivation

Kompatibilität von
Gruppenarbeit und
Kontextfaktoren

Fortsetzung Tabelle 1

Gruppenarbeit ist in der Lage,
Produktivität und Persönlich-
keitsentwicklung der Gruppen-
mitglieder zu fördern.

Für alle Probleme der Grup-
penarbeit gibt es auch Maß-
nahmen zu ihrer Lösung.

Der 1. Maßnahmenbereich
umfaßt die Gestaltung der
Gruppenaufgabe mit lei-
stungsbezogenen und sozia-
len Aspekten.
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wird, ist es zweifellos sinnvoll, die Gestaltung solcher Arbeitsaufgaben für
eine Gruppe so vorzunehmen, daß dadurch die Produktivität der Gruppe ge-
fördert wird und gleichzeitig auch die Zufriedenheit der Gruppenmitglieder
wächst. Das gelingt aber nur, wenn neben den leistungsbezogenen Dimen-
sionen der Arbeitsaufgabe auch die sozialen Aspekte von Gruppenarbeit
berücksichtigt werden. Die Merkmale der Gruppenaufgaben, wie z. B. Hand-
lungsspielräume und Eigenverantwortlichkeit, enthalten Motivierungspoten-
tiale leistungs- und anschlußthematischer Art, die mit den persönlichen
Merkmalen der Gruppenmitglieder, in diesem Fall den Leistungs- und An-
schlußmotiven, interagieren und gemeinsam das Gruppenhandeln im Ar-
beitsprozeß bestimmen.

Da ein effektiver Arbeitsprozeß auf die Ziele der Unternehmen ausgerich-
tet sein muß, bedarf es einer besonderen Unterstützung der Gruppenmitglie-
der bei der Herstellung dieser Zielorientierung. Die Aufgabenstruktur schafft
die notwendigen Voraussetzungen für zielorientiertes Gruppenhandeln, sie
kann allerdings allein den Gruppenerfolg noch nicht garantieren, weil sie nicht
in der Lage ist, diesen ständigen Bezug auf die Organisationsziele auch sicher-
zustellen. Dazu bedarf es eines „Navigationssystems“, eines Verfahrens also,
das in der Lage ist, die Gruppenaufgaben mit ihren Anforderungskriterien zu
erfassen, den aktuellen Leistungsstand im Verlauf des Arbeitsprozesses zu
messen und regelmäßig an die Gruppenmitglieder zurückzumelden. Die da-
durch gewonnenen Informationen versetzen die Gruppe in die Lage, für ihr
eigenes Handeln aktuelle Ziele zu vereinbaren, mit denen sie zum Erfolg
ihrer Unternehmen beitragen können. Kernfaktoren erfolgreicher Gruppen-
arbeit sind also:
1. die strukturelle Gestaltung der Gruppenaufgabe
2. die zielorientierte Begleitung des Arbeitsprozesses durch ein psycholo-

gisch begründetes Meß- und Rückmeldeverfahren.

Weil die Merkmale der Gruppenaufgabe immer mit den persönlichen Merk-
malen (z. B. Motiven) der Gruppenmitglieder interagieren, ist es für den Er-
folg der Gruppe bedeutsam, wie die Persönlichkeitsmerkmale ihrer Mitglie-
der zueinander und zu den Aufgabenmerkmalen passen. Die Auswahl
geeigneter Gruppenmitglieder bestimmt daher den Arbeitserfolg der Gruppe
mit, der naturgemäß immer auch vom Leistungsvermögen der Gruppe in be-
zug auf die den Aufgabenanforderungen entsprechenden Fähigkeiten und
Fertigkeiten abhängig ist.

Gruppenaufgaben unterscheiden sich aber nicht nur hinsichtlich ihrer An-
forderungen an die Leistungsfähigkeit der Gruppenmitglieder, sondern auch
hinsichtlich der benötigten Koordination von Tätigkeiten (Saavedra, Earley
und van Dyne, 1993). Es gibt Gruppenaufgaben, bei denen die Mitglieder der
Arbeitsgruppe relativ unabhängig voneinander tätig sein müssen. Andere
Aufgabenlösungen hingegen erfordern interdependente Arbeitsvorgänge, bei
deren Ausführung die Gruppenmitglieder aufeinander angewiesen sind.
Eventuell müssen sie warten, bis andere einen bestimmten Arbeitsabschnitt
vollendet haben, oder einzelne Arbeitsschritte sind nur dann zu erledigen,
wenn zwei oder mehrere Personen gleichzeitig eine bestimmte Tätigkeit aus-
führen. Im Fall solcher interdependenter Gruppenarbeit muß die koordinati-
ve Aufgabe auch im Meß- und Rückmeldesystem berücksichtigt werden.
Außerdem müssen die Gruppenleiter die Gruppenmitglieder in ihren sozia-
len Interaktionen beobachten, um sie dann durch Vermittlung sozialkompe-
tenter Strategien bei der Arbeit unterstützen zu können.

Hinzu kommt, daß jede Gruppe in einem bestimmten betrieblichen Kon-
text arbeitet, dessen Beschaffenheit auch Einfluß auf ihren Erfolg bezüglich
Effektivität und Produktivität nimmt (Schmidt und Kleinbeck, 1997). Zu den
wesentlichen Bestandteilen dieses Kontexts gehören die Organisationsstruk-
tur des Unternehmens im allgemeinen und die bei der Gestaltung des Ent-
gelts benutzten Systeme zur Leistungsbeurteilung (vgl. Kapitel 15) im be-
sonderen (Abbildung 1).

Der 2. Maßnahmenbereich
beinhaltet Arbeitsprozesse in
Gruppen.

Gestaltung der Gruppenauf-
gabe und zielorientierte
Begleitung des Arbeitsprozes-
ses sind die Kernfaktoren
erfolgreicher Gruppenarbeit.

Der 3. Maßnahmenbereich
enthält die Verfahren zur
Auswahl der Gruppenmitglie-
der und zu ihrer Weiterbil-
dung.

Der 4. Maßnahmenbereich
bezieht sich auf die Gestal-
tung neuer Führungsauf-
gaben.

Im 5. Maßnahmenbereich geht
es um die Anpassung des
Organisationskontextes an
die Gruppenarbeit.



514 U. Kleinbeck

Auf der Grundlage eines solchen, auf seine wesentlichen Bestandteile re-
duzierten Modells der Effektivität von Gruppen kann man nun folgende An-
forderungen an ein erfolgreiches Gruppenmanagement benennen:

Anforderungen an ein erfolgreiches Gruppenmanagement

a Die Gruppenaufgabe muß so gestaltet werden, daß sie über hohe Moti-
vierungspotentiale verfügt und die Gruppenmitglieder weder über-
noch unterfordert.

b Der Arbeitsprozeß muß so gestaltet und durch begleitende Maßnahmen
unterstützt werden, daß die Mitarbeiter die Ziele des Unternehmens
erkennen können, um dann ihre Gruppenziele darauf abzustimmen.

c Für die Arbeitsgruppen müssen geeignete, fachlich qualifizierte Mit-
glieder ausgewählt werden, die bei Bedarf auch aus- bzw. weitergebil-
det werden und die den sozialen Gegebenheiten gerecht werden kön-
nen.

d Die Führungskräfte müssen auf die veränderten Anforderungen an
Führung (vgl. Kapitel 12) vorbereitet werden und sich entsprechenden
Trainings unterziehen.

e Der Organisationskontext des Unternehmens, in dem die Gruppen ihre
Arbeit verrichten, muß so umgestaltet werden, daß er die Effektivität
der Arbeitsgruppen fördert.

Wie diese Anforderungen erfüllt werden können, soll nun im folgenden aus-
führlich behandelt werden.

Abbildung 1:
Die zentralen Faktoren der Gruppeneffektivität

Zentrale Aufgabenbereiche
für das Management von
Arbeitsgruppen

Bestimmungsstücke der
Gruppeneffektivität
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3 Die Gestaltung der Gruppenaufgabe

Gruppenarbeit in Unternehmen dient in erster Linie dazu, solche Aufgaben
zu bewältigen, die nach Ansicht der verantwortlichen Führungskräfte durch
Gruppen besser erledigt werden können als durch Einzelpersonen. Deshalb
macht es Sinn, die Gestaltung von Gruppenaufgaben bei der Behandlung von
Managementtechniken an den Anfang zu stellen (Hackman, 1987). Neben
den sachbezogenen Aspekten der Gruppenaufgabe wirken die sozialen
Strukturcharakteristika der Gruppe (wie z. B.: Kohäsion, Gruppenklima,
Machtverteilung, Heterogenität der Mitglieder) mit nahezu gleichem Ge-
wicht auf die Arbeitsprozesse und deren Effektivität. Dieser Gesichtspunkt
darf bei der Gestaltung auf keinen Fall vernachlässigt werden (Tannenbaum,
Salas und Cannon-Bowers, 1996).

Wichtig sind in diesem Zusammenhang auch die dabei zu realisierenden
Motivierungspotentiale, weil von ihnen ein positiver Einfluß auf die Arbeits-
effektivität der Gruppe ausgeht, der dann ihre Produktivität steigert (Hack-
man, 1987; Kleinbeck, 1996; Kleinbeck, 1997). Sie umfassen alle in einer
Gruppenaufgabe enthaltenen Möglichkeiten für die Gruppenmitglieder, bei
ihrer Arbeit die eigenen Motive zu befriedigen. Sobald die Motivierungspo-
tentiale einer Gruppenaufgabe auf thematisch entsprechende persönliche
Motive der Mitarbeiter treffen, erhöht sich die Arbeitsmotivation, die eine
wichtige Voraussetzung für produktives Arbeitshandeln ist (Hackman, 1987;
Ilgen & Sheppard, in press; Kleinbeck, Wegge und Schmidt, in press). Des-
halb sollte zur Förderung effektiver Gruppenarbeit die Arbeitsaufgabe so ge-
staltet werden, daß die Gruppenmitglieder bei ihrer Bearbeitung vielfältige
Möglichkeiten zur Motivbefriedigung bekommen. Eine Reihe von Untersu-
chungen zeigt, daß es sinnvoll ist, die folgenden fünf leistungsbezogenen
Dimensionen bei der Aufgabengestaltung zu berücksichtigen, weil ihr Vor-
handensein am Arbeitsplatz für eine Vielzahl von Menschen ein hohes Moti-
vierungspotential darstellt:
• Anforderungsvielfalt der Aufgabe
• Vollständigkeit der Aufgabe
• Wichtigkeit der Aufgabe
• Autonomie bei der Aufgabendurchführung
• Transparenz der Arbeitsprozesse und Arbeitsergebnisse.

Tabelle 2:
Unterschiedliche Motivierungspotentiale von Gruppenaufgaben

Leistungsbezogene Dimensio-
nen von Gruppenaufgaben
fördern die Leistungsmotiva-
tion.

Sachbezogene und soziale
Strukturcharakteristika der
Gruppenaufgabe stehen
gleichberechtigt nebeneinan-
der und müssen gemeinsam
gestaltet werden.

Motivierungspotentiale der
Gruppenaufgabe wirken
gemeinsam mit den persön-
lichen Motiven auf die Ar-
beitsmotivation und die
Gruppenleistung.

Aufgabe mit hohem Motivie-
rungspotential  (Beispiel: Dezen-
trale Arbeitseinheiten)

• Bearbeitung vollständiger
Aufgaben

• hohe Verantwortung der
Gruppe für das Arbeitsergebnis

• große Handlungsspielräume
bei der Arbeitsdurchführung

• Anforderungswechsel bei der
Aufgabenbewältigung

• Messung und systematische
Rückmeldung von Teilergeb-
nissen auf dem Weg zum Ziel

Aufgabe mit niedrigem Motivie-
rungspotential  (Beispiel: Einfache
Fließbandarbeit in der Gruppe)

• Bearbeitung unzusammenhän-
gender Teilaufgaben

• niedrige Verantwortung der
Gruppe für das Arbeitsergebnis

• kaum Handlungsspielräume bei
der Arbeitsdurchführung

• kein Anforderungswechsel bei
der Aufgabenbewältigung

• wenig Messung und nur gele-
gentliche Rückmeldung von
Teilergebnissen auf dem Weg
zum Ziel

Beispiele für Gruppenaufgaben mit hohem
bzw. niedrigem Motivierungspotential
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Auch wenn die Gestaltung eines solchen aufgabenbezogenen Motivierungs-
potentials von Gruppenarbeitsplätzen Voraussetzung für eine hohe Gruppen-
effektivität ist, bleibt sie relativ wirkungslos ohne Berücksichtigung der so-
zialen Aspekte, weil die strukturelle Beschaffenheit der Gruppenaufgabe den
Gruppenmitgliedern immer auch die Möglichkeit eröffnen muß, den Aufga-
benanforderungen entsprechend interagieren und kommunizieren zu können.
So müßte es in ihren Zuständigkeitsbereich fallen, eigenständig die Zuord-
nung von Aufgaben zu bestimmten Personen vorzunehmen. Das kann aber
nur dann zum Erfolg führen, wenn innerhalb der Gruppe Interaktions- und
Kommunikationsstrukturen gestaltet werden, die es den Gruppenmitgliedern
ermöglichen, eigenständig zu Übereinstimmungen zu kommen, um gemein-
sam handeln zu können, eventuell dabei auftretende soziale Konflikte aufzu-
decken und aus dem Weg zu räumen. Grundvoraussetzung dafür ist eine an-
gemessene Verteilung von Einflußmöglichkeiten, durch die sichergestellt
wird, daß keines der Gruppenmitglieder sein Handeln sachlich nicht zu be-
gründenden Einflußansprüchen anderer unterordnen muß. Ein möglicher
Weg zur Realisierung solcher sozialen Strukturen innerhalb von Gruppen
könnte die partizipative Gestaltung von Arbeitsaufgaben sein, die allerdings
zusätzlich durch geeignete Führungsmuster und ein Training der Gruppen-
mitglieder unterstützt werden müßte (siehe Abschnitte 4-6). Hohe Motivie-
rungspotentiale der Arbeitsaufgabe können positive Auswirkungen auf die
Anwesenheitsmotivation und die daraus resultierende tatsächliche Anwesen-
heit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben, wie die Arbeiten von Weg-
ge und Kleinbeck (1993) sowie von Kleinbeck und Wegge (1996) zeigen.

4 Maßnahmen zur Förderung eines zielorien-
tierten Arbeitsprozesses in Arbeitsgruppen

Wurde die Gruppenaufgabe so gestaltet, daß sie über vielfältige Motivie-
rungspotentiale für die Mitglieder der Arbeitsgruppe verfügt und sind auch
die nötigen Kommunikations- und Interaktionsstrukturen vorhanden, so ist
damit allein immer noch keine Garantie für die Gruppeneffektivität gegeben.
Aufgrund der ihnen zugestandenen großen Handlungsspielräume besteht die
Gefahr, daß sich die hoch motivierten Gruppenmitglieder auch solche Ziele
setzen, die nicht unbedingt mit den Unternehmenszielen übereinstimmen.
Um das zu verhindern, bedarf es der Hilfestellung durch ein Verfahren, das
ihnen Informationen über den aktuellen Stand ihrer Aufgabenbearbeitung
gibt und das diese Informationen systematisch und in regelmäßigen Zeitab-
ständen zurückmeldet, damit die Mitarbeiter ihr Handeln richtig einschätzen
und bewerten können, um es dann ggf. auch zielbezogen zu korrigieren.

Ein solches Verfahren zur Unterstützung von Arbeitsgruppen wurde als
Partizipatives Produktivitätsmanagement (PPM) von Pritchard, Kleinbeck
und Schmidt (1993) vorgestellt. Es hat seine Wirksamkeit bereits unter Be-
weis gestellt, wie die Ergebnisse aus inzwischen 37 Feldstudien belegen, die
hauptsächlich in den USA, den Niederlanden und Deutschland durchgeführt
wurden (Pritchard und Paquin, 1997). Sie zeigen, daß der erwähnte Produk-
tivitätsanstieg bei diesem Verfahren in allen Fällen mit Erreichung der Rück-
meldephase zu beobachten ist. Sobald die Gruppenmitglieder die durch das
Meßsystem gewonnenen Informationen zurückgemeldet bekommen, erfah-
ren sie etwas über die Ergebnisse ihrer Anstrengung und können ihr Arbeits-
handeln eindeutig bewerten. Auf diese Weise wird der Einsatz effektiver
Arbeitsstrategien vorangetrieben und die Arbeitsmotivation verbessert, denn
weil die Gruppenmitglieder die Beziehung zwischen Anstrengung und Pro-
duktivität klar erkennen, werden auch ihre Anstrengungs-Leistungs-Erwar-
tungen exakter, die in der organisationspsychologischen Theoriebildung zu
den wichtigsten Bestimmungsstücken von Arbeitsmotivation gehören
(Vroom, 1964; Naylor, Pritchard und Ilgen, 1980). Durch die Beschränkung
der Leistungsmessung auf solche Effekte, die allein dem Einfluß der Grup-

Die Gruppenaufgabe muß
Möglichkeiten zur Kommu-
nikation und Interaktion der
Gruppenmitglieder enthalten.

Partizipation fördert das
Vermeiden sozialer Konflikte.

Gut gestaltete Arbeitsaufga-
ben müssen durch Navigati-
onsinstrumente zur Zielorien-
tierung für Arbeitsgruppen
ergänzt werden.

Das Managementsystem PPM
hat seine Eignung als Naviga-
tionsinstrument unter Beweis
gestellt.

Das Managementsystem PPM
beruht auf einer umfassenden
Theorie der Arbeitsmotivati-
on.
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penmitglieder zuzuschreiben sind, wird die Verantwortlichkeit der Gruppen-
leistung für die Gruppenproduktivität und in Folge davon auch für einen Teil
der Unternehmensproduktivität deutlich. Das stärkt das Verantwortungsbe-
wußtsein für das Leistungsergebnis und trägt dazu bei, daß niedrige Produk-
tivität nicht auf äußere, unbeeinflußbare Bedingungen wie technische Pro-
zesse oder auf den Führungsstil des Vorgesetzten zurückgeführt werden
kann.

Die Vorteile des Managementsystems liegen in der gemeinsamen Erarbei-
tung der Aufgabenanforderungen. Dabei werden Aufgabenbereiche umris-
sen, Bewertungsmaßstäbe für Leistungsergebnisse entwickelt und Produkti-
vitätsmaßstäbe festgelegt. Ein solches Vorgehen führt zu einer Stärkung der
Interaktions- und Kommunikationsstrukturen innerhalb der Gruppe. Die
nach einem festgelegten zeitlichen Plan erfolgenden Rückmeldeberichte do-
kumentieren die erzielten Leistungsergebnisse und die damit verbundenen
Produktivitätskennwerte für den Berichtszeitraum. Sie werden von einem
durch die Gruppenmitglieder dazu Beauftragten angefertigt und dann ge-
meinsam diskutiert, wobei aufgetauchte Probleme besprochen und einem
Lösungsversuch unterzogen werden. Außerdem nutzt die Gruppe die gewon-
nenen Erkenntnisse zur Bestimmung ihrer Position auf dem Weg zur Zieler-
reichung, zieht Konsequenzen für die nächste Berichtsperiode, hält alte Ziel-
setzungen aufrecht oder ersetzt sie durch neue und berät über Wege, die
eigene Produktivität noch zu steigern. Mit Hilfe dieses Systems gewinnen
die Mitglieder der Arbeitsgruppe immer größere Kompetenzen, es gelingt
ihnen immer besser, die vorgegebenen Aufgaben zu bewältigen und die in
Übereinstimmung mit den Unternehmenszielen gesetzten Gruppenziele zu
erreichen, die sie im Laufe der Zeit sogar noch steigern können, ohne daß es
zu einer Überbeanspruchung einzelner kommt. Das liegt daran, daß die An-
wendung des Systems den Einsatz effektiver Arbeitsstrategien fördert, die
Mitarbeiter in die Lage versetzt, ihren Anstrengungseinsatz sinnvoll zu steu-
ern, und eine Zunahme der Arbeitszufriedenheit bewirkt.

Ein weiterer Vorteil dieses Systems liegt in der Möglichkeit des Leistungs-
vergleichs zwischen verschiedenen Arbeitsgruppen, denn jeder Bericht ent-
hält für jede Gruppe immer auch den erreichten Prozentwert ihrer Maximal-
produktivität. Auf diese Weise lassen sich außer der Feststellung von
Leistungsveränderungen innerhalb der Gruppe selbst auch Vergleiche mit
der Produktivität anderer Gruppen vornehmen. Das kann zu einem konstruk-
tiven Wettbewerb zwischen einzelnen Gruppen und ganzen Abteilungen an-
regen und dazu beitragen, daß dadurch die Gesamtproduktivität der Unter-
nehmen noch gesteigert wird. Da sich das Meßsystem ausschließlich auf
Effekte bezieht, die dem Einfluß der Gruppenmitglieder unterliegen, wird
die Verantwortung der Gruppe für die Gruppenproduktivität und in ihrer
Folge auch für die Unternehmensproduktivität hervorgehoben, so daß sich
die Gruppenmitglieder ihrer eigenen Tüchtigkeit bewußt werden und positi-
ve Gefühle von Stolz und Zufriedenheit entwickeln, wenn sie ihre eigene
gewachsene Kompetenz erleben und dokumentiert sehen. Damit ihnen sol-
che positiven Erfahrungen ermöglicht werden – denkbar wäre ja auch das
Gegenteil, nämlich seltene Zielerreichung bzw. keine Produktivitätssteige-
rung – , ist im Zusammenhang mit der Einführung eines Produktivitätsmana-
gementsystems auch ein formales Zielsetzungstraining zu empfehlen. Hier-
bei kann die Wirksamkeit von Zielen erklärt und das Vereinbaren und Setzen
von Zielen innerhalb von Arbeitsgruppen geübt werden. Das ist wichtig, weil
die Gruppenmitglieder dadurch lernen, sich für ihre Arbeit gemeinsam sol-
che spezifischen Ziele zu setzen, die von allen akzeptiert werden können, da
sie zwar hoch, aber durchaus auch zu bewältigen sind. Ein zusätzliches for-
males Zielsetzungsprogramm hilft dann dabei, die Gruppenziele auf die Zie-
le des Gesamtunternehmens abzustimmen und beide in Einklang zu bringen.

Das Buch von Pritchard, Kleinbeck und Schmidt (1993) enthält eine de-
taillierte Darstellung zur Einführung des Systems, die auf praktische Belan-
ge abgestimmt ist. Tabelle 3 faßt die Aussagen dieses Abschnitts noch ein-
mal im Überblick zusammen.

Leistungsmessung, Rückmel-
dung, Zielvereinbarung
unterstützen den auf die
Unternehmensziele aus-
gerichteten Arbeitsprozeß in
der Gruppe.

Die Leistungen verschiedener
Arbeitsgruppen lassen sich
miteinander vergleichen.

Zur Leistungsmessung
werden nur solche Indikatoren
herangezogen, die von den
Gruppenmitgliedern beein-
flußt werden können.

Ein Managementsystem sollte
durch ein formales Zielset-
zungstraining ergänzt werden,
um die Gruppenziele besser
auf die Unternehmensziele
abstimmen zu können.
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Tabelle 3:
Überblick über die Wirkungsweise von Merkmalen der Prozeßsteuerung auf
psychische Zustände der Gruppenmitglieder und ihre Folgen für Unterneh-
men und Mitarbeiter

5 Die Auswahl von Mitgliedern für Arbeits-
gruppen

Obwohl man inzwischen weiß, daß es sich bezahlt macht, wenn man eine
gute Personalauswahl trifft, haben die Personal- und Organisationspsycholo-
gen die Auswahlprozesse für Mitglieder von Arbeitsgruppen nur unzurei-
chend erforscht. Die Erfahrung mit Methoden (wie z. B. Interviews, As-
sessment-Center, Fähigkeits- und Persönlichkeitstests, vgl. Kapitel 5-7), die
sich dazu eignen, fähige Mitarbeiter zu finden, wächst ständig. Sie werden in
der Regel jedoch nur eingesetzt, um eine Auswahl aus Bewerbern für eine
neu zu besetzende Stelle in einem Unternehmen zu treffen, finden aber kaum
Anwendung, wenn es darum geht herauszufinden, ob Personen über Fähig-
keiten und Persönlichkeitsmerkmale verfügen, die erforderlich sind, um die
Leistungsvoraussetzungen einer bestehenden Gruppe zu ergänzen. Wir wis-
sen zur Zeit noch wenig darüber, mit welchem Verfahren man herausfinden
könnte, wer sich dazu eignet, den in einer Gruppe bereits vorhandenen Mix
von Persönlichkeitsmerkmalen und Fähigkeiten optimal zu ergänzen.

Es wird in letzter Zeit viel über den Bedarf an „Team-Players“ nachge-
dacht. Darunter versteht man Personen, die eine Art von Teamfähigkeit mit-
bringen und dadurch in der Lage sind, die in einer Gruppe anfallenden Koor-
dinations-, Kommunikations- und Interaktionsanforderungen kompetent zu
meistern. Die in diesem Zusammenhang durchgeführte Forschung ist darauf
ausgerichtet herauszufinden,
• wie man vorhersagen kann, ob jemand sich tatsächlich so verhalten wird,

wie man es von einem „Team-Player“ erwartet;
• welche Methoden am besten geeignet sind, Personen mit Teamfähigkeit

auszuwählen;
• ob die Auswahl einer solchen Person mit Teamfähigkeit wirklich dazu

beiträgt, die Gruppenleistung zu verbessern
(siehe Schuler & Barthelme, 1995).

Eine Reihe von Studien hat sich in den letzten Jahren der Frage gewidmet,

Merkmale der
Prozeßsteuerung

Partizipative Entwick-
lung eines Meßsy-
stems

Messung

Rückmeldung

Zielvereinbarungen

Wirkungen auf
psychische Zustände

Bereitschaft zur Über-
nahme von Verantwor-
tung

gute Handlungs-
Ergebnis-Erwartungen

Erleben der eigenen
Leistungsfähigkeit;
Anstrengungs- und
Einsatzbereitschaft

Zielklarheit

Folgen für das
Unternehmen und die
einzelnen Mitarbeiter

Bindung an das
Unternehmen;
hohe Anwesenheits-
quote;
niedrige Fluktuation

Transparenz der
Arbeitsprozesse und
der Arbeitsergebnisse

An den Unternehmens-
zielen orientierte
Arbeitsmotivation

Produktivität;
Arbeitszufriedenheit

Verfahren zur Personalaus-
wahl werden noch zu wenig
für die Auswahl von Arbeits-
gruppenmitgliedern einge-
setzt.

Es ist schwierig, ein klares
Konzept vom „Team-Player“
zu entwickeln und geeignete
Verfahren zu seiner Auswahl
zu finden.

Merkmale der Prozeßsteue-
rung und ihre Auswirkungen
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auf welche Weise die Produktivität von Gruppen durch die Heterogenität
ihrer Mitglieder beeinflußt wird. Wenn sich herausstellen sollte, daß Hetero-
genität die Produktivität verbessert, so könnte die Aufgabe der Personalaus-
wahl darin bestehen, Mitglieder für die Gruppe zu finden, die sich von den
anderen unterscheiden. Leider fallen die Forschungsergebnisse dazu bisher
nicht einheitlich aus. Campion et al. (1993) fanden keine bzw. eine leicht
negative Beziehung zwischen der Heterogenität der Gruppenmitglieder und
der Gruppenleistung. Andererseits konnten Jackson et al. (1991) vor allem
bei Aufgaben mit Anforderungen an Kreativität und intellektuelle Fähigkei-
ten eine positive Wirkung von Heterogenität auf die Gruppenleistung nach-
weisen. Die gleichen Autoren berichten allerdings auch über eine andere
Auswirkung der Heterogenität bei Gruppenmitgliedern, die offenbar zu ei-
ner erhöhten Fluktuation beitragen kann.

Weitgehend vernachlässigt wurde die Frage nach der Auswahl geeigneter
Gruppenmitglieder im Zusammenhang mit ihren Motiven. Wie bereits zuvor
angedeutet, zeichnen sich Gruppenaufgaben durch unterschiedliche Motivie-
rungspotentiale aus. So ist ein Arbeitsplatz dann durch ein hohes leistungs-
thematisches Motivierungspotential gekennzeichnet, wenn er die Mitarbei-
ter vor Aufgaben mit mittlerem Schwierigkeitsgrad stellt, die in eigener
Verantwortung zu lösen sind. Für diese Aufgaben eignen sich bekannterma-
ßen Personen mit einem hohen Leistungsmotiv (Hoffnung auf Erfolg) am
besten, weil sie beim Auftreten dieser Motivierungspotentiale die höchste
Motivation zeigen. Daneben enthalten Gruppenaufgaben aber in der Regel
gleichzeitig auch anschlußthematische Motivierungspotentiale, die dazu
auffordern, in soziale Interaktionen einzutreten bzw. vorhandene soziale Be-
ziehungen auszubauen. Im Zusammenhang mit der Suche nach einem optima-
len Management von Arbeitsgruppen entsteht nun die Frage, ob die Aufga-
benteile mit leistungs- und anschlußthematischen Motivierungspotentialen
besser von Personen mit unterschiedlichen Motivausprägungen bearbeitet
werden sollten. Das würde dann bei der Zusammenarbeit so aussehen, daß
die Person mit dem stärkeren Leistungsmotiv sich vermehrt den Aufgaben-
bereichen mit leistungsthematischen Motivierungspotentialen zuwendet,
während die eher anschlußmotivierte Person für die sozialen Aspekte „zu-
ständig“ wäre. Auf jeden Fall wäre es gut, Vertreter beider Motivsysteme in
der Gruppe zu haben. Hier könnten diagnostische Verfahren helfen, die die
Mitglieder nach Motivkonstellationen auswählen.

Welche Verfahren in der Personalpsychologie Verwendung finden
und wie sie hinsichtlich ihrer Güte eingestuft werden können, wird in einer
Reihe weiterer Kapitel dieses Lehrbuchs (vgl. Kapitel 5-7) beschrieben.

6 Veränderte Führungsaufgaben erfordern
die Entwicklung eines neuen Führungsstils

Die Beschreibung der Wirkungsweise von Managementsystemen im Zusam-
menhang mit Gruppenarbeit macht deutlich, daß sich mit der Einführung von
Arbeitsgruppen auch die Führungsaufgaben verändern. Der Führungsstil
muß an die gewandelte Organisationsform von Arbeit angepaßt werden, weil
man als Vorgesetzter nur dann erfolgreich sein kann, wenn man bereit ist, die
Verantwortung für die Organisation der Gruppe zu einem großen Teil an ihre
Mitglieder abzutreten. Um diese neuen Aufgaben angemessen wahrnehmen
zu können, müssen Führungskräfte eine Reihe bisher nicht sehr gefragter
Fähigkeiten entwickeln und einsetzen (Tabelle 4) und sich vom Vorgesetz-
ten zum Förderer und Unterstützer wandeln.

Um solchen Veränderungen gerecht werden zu können, müssen Füh-
rungskräfte also lernen, Rückmeldungen über Arbeitsergebnisse zu vermit-
teln und die Gruppenmitglieder dabei zu unterstützen, die Beziehungen
zwischen den Arbeitsergebnissen und ihrem eigenen Handeln zu erkennen
und für die Zielorientierung zu nutzen. In diesem Zusammenhang müssen

Gruppen mit einer heteroge-
nen Zusammensetzung ihrer
Mitglieder sind nicht immer
die leistungsfähigeren
Gruppen.

Gruppen mit Personen, die
über unterschiedliche Motiv-
ausprägungen verfügen,
können gegenüber homoge-
nen Gruppen im Vorteil sein,
wenn die Gruppenaufgaben
unterschiedliche Motivie-
rungspotentiale aufweisen.

Bei der Gruppenarbeit müs-
sen sich Führungskräfte den
veränderten Aufgaben anpas-
sen und ihren Führungsstil
ändern.
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sie gemeinsam mit den Gruppenmitgliedern Handlungspläne besprechen,
Prioritäten festlegen und Gruppen- bzw. individuelle Ziele vereinbaren.
Darüber hinaus sollten sie bereit und in der Lage sein, die Arbeitsprozesse
beobachtend zu verfolgen, die Ergebnisse zur Kenntnis zu nehmen und
richtig einzustufen. Wichtig ist, daß sie die Mitglieder ihrer Gruppe dazu
ermutigen, die Gruppenleistung vorurteilsfrei zu messen und auszuwerten
und sie dabei unterstützen, ihre Fähigkeiten und Fertigkeiten weiterzuent-
wickeln, indem sie das Lernen und die Fortbildung in der Gruppe anregen.
Im Dienste dieser Aufgaben brauchen sie selbst ebenfalls erweiterte Kom-
petenzen zur Identifikation und Lösung möglicherweise auftretender so-
zialer Konflikte. Damit Führungskräfte diesen neuen, durch die Einfüh-
rung von Gruppenarbeit entstandenen Anforderungen gerecht werden
können, müssen Unternehmen für sie einen Trainingsprozeß in Gang set-
zen, in dem die notwendigen Voraussetzungen für ein erfolgreiches Grup-
penmanagement erworben werden können.

7 Gruppentraining als Managementaufgabe

Nicht nur für Führungskräfte, auch für alle anderen Mitglieder von Arbeits-
gruppen empfehlen sich Schulungsmaßnahmen, die auf die veränderte Ar-
beitssituation vorbereiten, indem sie Fähigkeiten, Fertigkeiten und Einstel-
lungen im Bereich von Gruppeninteraktionen und -prozessen vermitteln. Im
Zusammenhang mit einem Managementsystem wie PPM müssen die Grup-
penmitglieder erfahren, welche Rolle ihnen bei der partizipativen Gruppen-
arbeit zugedacht ist und wie sie ihr gerecht werden können. Sie müssen auch
lernen, aus den zurückgemeldeten Arbeitsergebnissen Rückschlüsse auf ih-
ren eigenen Beitrag zu diesem Ergebnis zu ziehen und daraus Konsequenzen
abzuleiten, um ggf. ihre eigene Zielsetzung den Gruppen- und Unterneh-
menszielen entsprechend verändern zu können.

Weil Konflikte den Zusammenhalt und die Zusammenarbeit der Gruppen-
mitglieder beeinträchtigen und dadurch das Zustandekommen effektiver

Tabelle 4:
Neue Führungsaufgaben im Zusammenhang mit Gruppenarbeit

Leitlinien für die Führung von Gruppen

• Führungskräfte von Gruppen müssen dafür sorgen, daß die Arbeitsauf-
gabe für die Gruppenmitglieder vielfältige Motivierungspotentiale ent-
hält.

• Eine wichtige Aufgabe von Gruppenleitern ist es, für regelmäßige und
zielbezogene Rückmeldungen zu Arbeitsabläufen und -ergebnissen zu
sorgen.

• Damit angemessene Rückmeldung möglich ist, achten Führungskräfte
darauf, daß die Gruppenleistung korrekt gemessen wird.

• Der Führungsstil von Gruppenleitern beeinflußt das Ausmaß erfolgrei-
cher Rückmeldung von Leistungsergebnissen an die Gruppe.

• Gruppenleiter müssen die Beziehung zwischen dem Handeln der Grup-
pe und ihren Arbeitsergebnissen erkennbar werden lassen.

• Gruppenleiter regen die Mitarbeiter zur Zielsetzung an und unterstüt-
zen sie dabei, diese Ziele in Übereinstimmung mit den Unternehmens-
zielen zu vereinbaren.

• Gruppenleiter besprechen die Handlungspläne zur Zielerreichung mit
den Gruppenmitgliedern und helfen bei der Festlegung von Prioritäten.

• Gruppenleiter fördern die Koordination der Gruppenmitglieder, indem
sie ihre Kompetenz zur Identifikation und Lösung sozialer Konflikte
einbringen.

• Gruppenleiter sind dann effektiv, wenn sie von den Gruppenmitglie-
dern respektiert werden.

Zu den neuen Führungsaufga-
ben gehört es, Handlungsplä-
ne zu besprechen, Prioritäten-
festlegungen zu unterstützen
und Ziele zu vereinbaren.

Im sozialen Kontext müssen
sich Führungskräfte darum
bemühen, Konflikte zu verhin-
dern oder zu lösen.

Gruppenmitglieder müssen
lernen, aus den zurückge-
meldeten Ergebnissen ziel-
orientiert Rückschlüsse für
Verbesserungen zu ziehen.
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Gruppenarbeit behindern können, ist es angeraten, mit den Gruppenmitglie-
dern Konfliktsituationen zu analysieren und zu üben, wie man solche Kon-
flikte von vornherein verhindert bzw. wie man mit ihnen umgehen kann,
wenn sie trotzdem einmal auftreten. Dazu sollte man ihnen Lösungsstrategi-
en für Konflikte vermitteln und sie damit vertraut machen, Konfliktquellen
zu erkennen und auszuschalten (O’Connor, Gruenfeld und McGrath, 1993;
Wall und Nolan, 1987).

Obwohl sich solche Trainingsmaßnahmen in der Regel als sinnvoll erwei-
sen, ist es unzureichend, sie als einziges Mittel zur Verbesserung der Grup-
peneffektivität einzusetzen. Vielmehr sollte das Gruppentraining nur als ein
wichtiger Teil einer umfassenden Verbesserungsstrategie angesehen werden,
die auch noch andere zusätzliche Maßnahmen einschließen muß, die die ganz
besondere Situation der jeweiligen Gruppe berücksichtigen und darauf bezo-
gen sind.

Cannon-Bowers, Salas und Converse (1993) ziehen aus einigen Studien
zur Gruppenleistung den Schluß, daß die Effektivität einer Gruppe durch ein
ihren Mitgliedern gemeinsames Verständnis der Aufgaben bestimmt wird,
ebenso wie durch die Rollen und Fähigkeiten ihrer Gruppenpartner sowie
durch das Verständnis des Kontextes, in dem die Arbeit stattfindet. Sie ent-
wickelten deshalb eine Theorie des „Gruppengeistes“ (shared mental model
theory), die von der Voraussetzung ausgeht, daß alle Gruppenmitglieder über
die gleiche exakte Wissensstruktur verfügen. Das ist deshalb so wichtig, weil
Mitarbeiter nur dann die Vorhersagen und Erwartungen in bezug auf ihre
Gruppenpartner und auf die Aufgabenanforderungen vornehmen können.
Besonders diese Fähigkeit, die Koordinationsanforderungen ihrer Arbeit-
saufgabe und ihrer Gruppenpartner zu erkennen, ermöglicht es Gruppenmit-
gliedern, effektiv zusammenzuarbeiten. Deshalb ist es ein besonderes Ziel
jedes Gruppentrainings, diese Fähigkeiten zu üben.

Ein anderer Teil des Gruppentrainings sollte daraufhin angelegt sein, die
soziale Kompetenz von Gruppenmitgliedern zu steigern und Gruppenpro-
zesse sowie die Kommunikation innerhalb der Gruppe zu verbessern. Dabei
wird versucht, folgende Fähigkeiten und Fertigkeiten zu vermitteln (Salas,
Dickinson, Converse & Tannenbaum, 1992):
• sachlich angemessene Entscheidungen zu treffen,
• Selbstvertrauen aufzubauen,
• zu führen,
• sich an aktuelle Entwicklungen anzupassen,
• Rückmeldungen zu geben und sie zu akzeptieren,
• situative Veränderungen zu planen und wahrzunehmen

Eine vollständige Abhandlung dieses Themenbereichs findet sich an anderer
Stelle in diesem Lehrbuch (vgl. Kapitel 9 und 10).

8 Die Gestaltung der Kontextbedingungen
für Arbeitsgruppen

Die bis heute vorliegenden Erfahrungen im Umgang mit Managementsyste-
men wie PPM haben gezeigt, daß ihre Potentiale zur Verbesserung der Pro-
duktivität durch vorhandene Kontextbedingungen behindert, aber auch ge-
fördert werden können. Dazu zählen besonders die Organisationsstruktur,
die auf die Leistung bezogenen Komponenten von Entgeltsystemen (Fuhr-
mann, Kleinbeck und Boeck, 1999; Schmidt und Kleinbeck, 1997) und die
Ausbildungssysteme innerhalb eines Unternehmens.

Damit sich Motivierungspotentiale von Arbeitsaufgaben in erwarteter
Weise motivations- und leistungswirksam entfalten können, muß die allge-
meine Struktur des Unternehmens, in der diese Aufgaben gestellt werden,
durch eine flache Hierarchie mit möglichst wenig Führungsebenen gekenn-
zeichnet sein, weil dadurch gewährleistet wird, daß bei den Entscheidungs-

Mitglieder von Arbeitsgrup-
pen müssen lernen, eigen-
ständig Konflikte zu erkennen
und zu lösen.

Gruppentrainings sind Teil
eines Gesamtkonzepts der
Gruppenarbeit.

Nach der Theorie des „Grup-
pengeistes“ wird die Effek-
tivität der Gruppe bestimmt
durch gemeinsames Aufga-
benverständnis, durch
Rollenkenntnis und durch
Kontextverständnis.

Gruppentrainings tragen auch
dazu bei, soziale Kompeten-
zen, Fähigkeiten und Einstel-
lungen weiterzuentwickeln.

Zentrale Kontextbedingungen
sind die Organisationsstruk-
tur, das Entgelt- und das
Ausbildungssystem.
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trägern die notwendigen Detailkenntnisse bezüglich der Arbeitsaufgaben und
-umstände vorhanden sind. Das führt zu dezentralen Einheiten mit eigenen
Verantwortungsbereichen, in denen sich die notwendigen Handlungsspiel-
räume für die Arbeitsgruppen verwirklichen lassen (Warnecke und Hüser,
1995). Nur so können sich auch die Motivierungspotentiale wie Eigenver-
antwortlichkeit, Handlungskontrolle, Selbständigkeit bei der Gestaltung und
Ausführung der Arbeitsaufgabe voll entfalten. Ein geeignetes Meß- und
Rückmeldesystem schafft für die Arbeitsgruppenmitglieder Bedingungen,
die es ihnen ermöglichen, in eigener Verantwortung Entscheidungen darüber
zu treffen, wo und wie sie ihre Anstrengungen verstärken müssen, um im
Hinblick auf ihre Gruppenproduktivität Verbesserungen zu erzielen.

Beim Managementsystem PPM entwickeln die Beteiligten unter Anleitung
selbst die Indikatoren, die zur Messung ihrer Leistung herangezogen werden.
Das können in einer Produktionsgruppe z. B. sein: Anzahl der internen Re-
klamationen (durch das Labor) und Anzahl der externen Reklamationen
(durch Kunden), die als Wertmaßstäbe eingeführt werden und Aussagen über
die Produktqualität machen, oder die Anzahl der eingehaltenen Produktions-
bzw. Liefertermine, die Aussagen über die Termintreue machen. Ihre unter-
schiedlichen Werte müssen dann in bezug auf ihren Produktivitätsbeitrag
gewichtet werden und können danach das Setzen von Prioritäten für einen
verstärkten Anstrengungseinsatz unterstützen, wenn es zu einem Meinungs-
dissens kommt. Weil aus den Bewertungskurven für die einzelnen Indikato-
ren ersichtlich wird, bei welchem Indikator ein verstärkter Anstrengungsein-
satz die größere Produktivitätssteigerung bewirken würde, wird die zu
treffende Entscheidung für alle Beteiligten klar erkennbar, so daß Konflikte
vermieden und zielbezogene Aktivitäten eingeleitet werden können. Sobald
aber die ganze Verantwortung für die eingerichteten Arbeitsgruppen an der
Spitze des Unternehmens in einer Hand gebündelt ist und alle Mitarbeiter
aufgrund der straffen hierarchischen Gliederung von dort über eine Vielzahl
von Führungsebenen kontrolliert und angewiesen werden, entfallen wichtige
Voraussetzungen für eine angemessene Arbeitsmotivation, für eine effektive
Bearbeitung der Gruppenaufgabe und für die gewünschte Produktivität.

Auch das Entgeltsystem in Unternehmen stellt einen bedeutsamen Kon-
textfaktor dar. Es kann im Zusammenhang mit einem Managementsystem
für Gruppen dann störend wirken, wenn es z. B. auf solchen Bewertungskri-
terien basiert, die die Gruppe für sich selbst und ihre Aufgabenerledigung
nicht mehr als allein entscheidend ansieht (z. B. Quantität der Leistung ohne
Berücksichtigung der Qualität). In einem solchen Fall erweist es sich sogar
als kontraproduktiv, denn sobald Mitarbeitern bewußt wird, daß sie nur für
das Erreichen eines Kriteriums bezahlt werden, das für sich allein genom-
men ihre Produktivität gar nicht widerspiegelt, geraten sie in Konflikte.

Wenn sie sich nach den aktuell für und mit der Gruppe aufgestellten und
als gültig erkannten Leistungskriterien (einschließlich der auf die Qualität
bezogenen Aspekte) richten, riskieren sie eine Minderung ihrer immer noch
auf bloße Quantität bezogenen Leistungsprämie. Erfüllen sie weiterhin die
Mengenanforderungen, nehmen sie bei anderen Bewertungsmaßstäben wie
Qualität schlechte Leistungen in Kauf und gefährden dadurch das Erreichen
der gesetzten Gruppenziele und eine Produktivitätssteigerung. Aus diesen
Beobachtungen läßt sich folgern, daß Entgeltsysteme, die in der Regel neben
der Grundlohn- und der Marktwertkomponente auch eine Leistungslohn-
komponente enthalten, diese Komponente auch nach den Leistungskriterien
bemessen sollten, die sich die Gruppe als verbindlich gegeben hat und die
ihren Produktivitätswert mitbestimmen. Ausgehend von einer Standardlei-
stungszulage, die auf jeden Fall fällig wird, sobald ein gemeinsam vereinbar-
ter Leistungswert erreicht ist, kann dann bei weiteren Leistungsverbesserun-
gen diese Leistungszulage nach genau festgelegtem Modus erhöht werden
(Kleinbeck und Kleinbeck, 1995).

Prinzipiell enthält dieses Leistungslohnsystem auch die Möglichkeit, die
Höhe der Standardleistungszulage leistungsbezogen zu reduzieren, falls die
Gruppenleistung diesen Standardwert unterschritten hat. Man verwendet
dazu die gleiche Arithmetik wie im Falle einer Leistungszulagenerhöhung

Eine flache Hierarchie mit
möglichst wenig Führungs-
ebenen unterstützt eine
erfolgreiche Gruppenarbeit.

Komponenten des Entgelt-
systems können sich in einer
inkompatiblen Beziehung zu
den eigentlich wichtigen
Indikatoren der Gruppenlei-
stung befinden.

Die Festlegung einer lei-
stungsbezogenen Komponen-
te von Entgeltsystemen kann
auf der Basis von Meß- und
Rückmeldesystemen erfol-
gen.
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und errechnet die Senkung der Leistungszulagen. Das setzt zwar bei den
Beteiligten einen Umdenkungsprozeß voraus, der aber durch die Klarheit der
Bewertungskriterien unterstützt und gefördert wird. Dabei wird auch einseh-
bar, daß ein solches Vorgehen im Dienste geforderter Gerechtigkeit bei der
Entgeltgestaltung steht.

Die Standardwerte, für deren Erreichen ein bestimmter Leistungslohnsatz
gezahlt wird, sollten in den Gesprächen zur Zielvereinbarung gemeinsam
festgelegt werden. In ihnen muß weiterhin auch noch Einigung darüber er-
zielt werden, nach welchem Modus der Leistungsbeurteilung man bei der
Verteilung an die einzelnen Gruppenmitglieder vorgehen will, um zu einer
möglichst objektiven Bewertung der erbrachten Leistungen zu kommen. Das
ist besonders von Bedeutung, wenn sich die Tätigkeiten der einzelnen Grup-
penmitglieder stark voneinander unterscheiden und der Leistungsbeitrag zur
Gruppengesamtleistung daher auch unterschiedlich ist. Mit einem solchen
Vorgehen wird den erwünschten Kriterien „Transparenz und Partizipation“
beim Beurteilungsprozeß Rechnung getragen.

Eine solche Leistungszulagenberechnung läßt sich sowohl auf der Grund-
lage der Arbeitsergebnisse einzelner Gruppen als auch auf der mehrerer vor-
nehmen. Im letzteren Fall wird dann zusätzlich bewertet, wie groß der Pro-
duktivitätsunterschied zwischen den einzelnen Gruppen ausgefallen ist.

Je mehr Wissen die Verantwortlichen in Unternehmen über die Beziehung
zwischen Entgelt und Leistung, aber auch zwischen Motivation und Zufrie-
denheit haben, um so stärker werden sie daran interessiert sein, diesen Teil
des Unternehmenskontextes beanspruchungsoptimierend und produktivitäts-
fördernd zu gestalten. Dabei ist ein Managementsystem unverzichtbare Vor-
aussetzung.

Leistungsbezogene Entgeltkomponenten eignen sich besonders dazu, die
leistungsthematischen Motivierungspotentiale von Arbeitsaufgaben zu erhö-
hen und gleichzeitig die Bindung der Mitarbeiter an ihr Unternehmen und an
seine Ziele zu stärken. Sie tragen zu erhöhter Arbeitsmotivation bei und för-
dern Produktivitätssteigerungen. Dieses Anliegen hat die Entgeltgestaltung
mit anderen motivationspsychologischen Techniken gemeinsam, die bereits
seit einigen Jahren erfolgreich zur Förderung von Arbeitsmotivation und Pro-
duktivität eingesetzt worden sind. Es handelt sich dabei um Methoden der
Zielvereinbarung (Zielsetzung) und der Rückmeldung von Leistungsergeb-
nissen.

Empirische Studien belegen, daß solche motivationspsychologischen
Maßnahmen wie Zielsetzungs- und Rückmeldeverfahren die Produktivität
bereits wesentlich verbessern, daß leistungsbezogene Entgeltkomponenten
aber die beobachteten Effekte dieser Methoden noch erheblich konsolidieren
und sogar verstärken.

Es hat sich als sinnvoll erwiesen, die Gestaltung eines leistungsbezogenen
Entgeltsystems erst nach Einführung partizipativ gestalteter Rückmelde- und
Zielvereinbarungsverfahren vorzunehmen, denn man kann dann bereits auf
ein bewährtes Meßinstrument zurückgreifen, das transparent ist und das, weil
es in Übereinstimmung gestaltet wurde, auch von allen akzeptiert wird. In
der Einführungsphase selbst sollte man inkompatible Leistungsbemessungs-
kriterien ruhen lassen, um solche zuvor geschilderten Konflikte zu vermei-
den. Auf diese Weise legt man nicht nur die Grundlage für das Erreichen
eines optimalen Entgeltsystems, sondern schafft gleichzeitig auch die Vor-
aussetzung für eine hohe Produktivität. Eine andere Reihenfolge bei der Sy-
stemeinführung würde nach allen bisher vorliegenden Erkenntnissen wahr-
scheinlich nicht die gewünschten Verbesserungen bringen.

Manchmal verfügen Gruppen im Zusammenhang mit ihrer Arbeitsaufgabe
über das nötige Wissen und die Fertigkeiten, die sie für eine gute Aufgaben-
erledigung brauchen. Aber viel häufiger kommt es vor, daß zusätzliche Fä-
higkeiten und Fertigkeiten sowie bessere Kenntnisse über bestimmte Sach-
verhalte die Erledigung der Aufgaben optimieren könnten. In solchen Fällen
sollte das Ausbildungssystem eines Unternehmens einspringen, weil es die
Gruppe dabei unterstützen kann, die fehlenden Wissensbestände zu ergän-
zen. Damit das gelingt, müssen zwei Bedingungen erfüllt sein:

Bei Abnahme der Gruppen-
leistung kann es auch zu
einer Minderung der Lei-
stungszulage kommen.

Leistungsstärkere Gruppen
erhalten auch eine höhere
Leistungszulage als andere.

Durch leistungsbezogene
Entgeltkomponenten kann
man die Leistungsmotivation
in der Arbeitsgruppe steigern.

Die Gestaltung eines lei-
stungsbezogenen Entgeltsy-
stems sollte in der Regel auf
die Gestaltung von Arbeit-
saufgabe und Arbeitsprozeß
mit Rückmeldung und Zielver-
einbarung folgen.

Ausbildungssysteme fördern
die notwendigen Qualifikatio-
nen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.
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1 Die Ausbildungsressourcen müssen irgendwo im Unternehmen vorhan-
den sein.

2 Es muß eine Art „Auslieferungssystem“ bestehen, um die vorhandenen
Angebote für die Gruppenmitglieder erreichbar zu machen.

Die Art der erforderlichen Unterstützung hängt von den Aufgabenanforde-
rungen und dem spezifischen Bedarf der Gruppe ab. Auch die Ausbildungs-
angebote selbst müßten unterschiedlich sein und dem Bedarf angepaßt wer-
den. Manchmal reicht ja schon eine einmalige technische Beratung aus,
manchmal wird auch eine kontinuierliche Unterstützung über einen längeren
Zeitraum hinweg gebraucht; in anderen Fällen wiederum ist ein Trainings-
programm für die Gruppe erforderlich. Was auch immer an Unterstützung
angeboten wird und in welcher Form sie auch vorkommt, die Rolle der Aus-
und Weiterbildung bleibt die gleiche: Sie soll dazu beitragen, daß die Gruppe
ihr Wissen und ihre Fähigkeiten und Fertigkeiten in dem Maße erweitern und
vervollkommnen kann, wie es erforderlich ist, um eine Arbeitsleistung zu
erbringen, die mit erhöhter Produktivität einhergeht.

9 Die Kompatibilität von Aufgabenstruktur,
Arbeitsprozeß, Führung, Training und Un-
ternehmenskontext fördert den Erfolg beim
Management von Arbeitsgruppen

Es hat sich in der Praxis immer wieder gezeigt, daß es für eine angestrebte
Produktivitätsverbesserung nicht ausreicht, Einzelarbeitsplätze zu Gruppen
zusammenzufassen. Selbst die einzelnen bisher beschriebenen Maßnahmen
im Zusammenhang mit dem Management von Arbeitsgruppen garantieren
allein keine effektive Gruppenarbeit, so daß sich häufig mit der Einführung
von Gruppen in Unternehmen mehr Probleme ergaben als vorher existierten.
Trotzdem belegen viele Untersuchungen die Vorteile von Gruppenarbeit. Sie
zeigen aber auch, daß es wichtig ist, alle Maßnahmen gemeinsam zu realisie-
ren, und zwar in einer Weise, bei der die einzelnen Schritte zueinander pas-
sen und aufeinander bezogen sind. Das legt für ihre Einführung eine be-
stimmte Reihenfolge nahe, die mit der Gestaltung der Arbeitsaufgabe
(Schaffung von Motivierungspotentialen durch Handlungsspielräume, voll-
ständige Aufgaben usw.) beginnen sollte. Gleichzeitig damit müßten auch
die notwendigen Veränderungen im Kontext der Arbeitsorganisation des
Unternehmens (Anpassung des leistungsbezogenen Entgeltanteils, neuer
Führungsstil) eingeleitet werden, da sie in der Regel nicht kurzfristig zu er-
reichen sind. Beides kann einhergehen mit einem Managementsystem zur
Unterstützung des Arbeitsprozesses, auf dem dann die endgültige Neugestal-
tung der Leistungsbeurteilung und Entlohnung aufbaut. Parallel mit der Ein-
führungsphase sollten Trainingseinheiten zum Einüben des sozialen Verhal-
tens in der Gruppe sowie für die Führungsmannschaft angeboten werden. Sie
muß lernen, ihr Verhalten auf die in weitgehender Selbstorganisation agie-
renden Gruppen einzustellen und die Unterstützungsstrategien einzuüben.

Durch die Einhaltung der vorgegebenen Reihenfolge bei den Gestaltungs-
maßnahmen zur Organisationsentwicklung und durch die Abstimmung der
einzelnen Komponenten der Arbeitsorganisation aufeinander kann sicherge-
stellt werden, daß durch die beschriebenen Maßnahmen die Produktivität
steigt und die Arbeit in Gruppen für die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter attraktiver wird, was sich z. B. durch geringere Fehlzeiten belegen
läßt.

Ausbildung kann in Form von
Beratung oder Training
angeboten werden; beide
Angebote können kontinuier-
lich oder punktuell vorhanden
sein.

Die Umsetzung einzelner
Gestaltungsmaßnahmen
reicht nicht aus, die Produkti-
vität von Arbeitsgruppen und
das Wohlbefinden ihrer
Mitglieder zu verbessern.

Kompatibilität der einzelnen
Komponenten der Arbeitsor-
ganisation steigert Produktivi-
tät und macht die Arbeit
attraktiver.
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Abbildung 2:
Maßnahmenabfolge bei der Schaffung von Voraussetzungen für eine effek-
tive Gruppenarbeit

Zusammenfassung
Moderne Formen der Arbeitsorganisation in Produktion, Verwaltung und
Dienstleistung kommen heute nicht mehr ohne Gruppenarbeit aus. Grup-
penarbeit stellt keineswegs ein Allheilmittel für alle Probleme produktivi-
tätsorientierter Arbeitsorganisation dar – dazu sind die Probleme in Un-
ternehmen und Verwaltungen zu komplex geworden –, aber sie enthält
eine Reihe von Möglichkeiten, zur Problemlösung beizutragen, wenn es
gelingt, sie optimal zu gestalten. Dazu kann das Management von Ar-
beitsgruppen einen entscheidenden Beitrag leisten. An erster Stelle eines
effektiven Managements muß die Gestaltung der Arbeitsaufgabe stehen,
deren Anforderungen und Motivierungspotentiale so beschaffen sein soll-
ten, daß Gruppenmitglieder die aus den Unternehmenszielen abgeleiteten
Anforderungen mit hohem Engagement und hoher Arbeitsmotivation er-
füllen können. Dabei müssen sowohl die leistungsbezogenen als auch die
sozialen Aspekte der Arbeitsaufgabe in die Gestaltung einbezogen werden.
Zusätzlich zur Gruppenaufgabe verdient der Arbeitsprozeß in Gruppen
die besondere Aufmerksamkeit der Führungskräfte. Die in ihm ablaufen-
den Handlungsprozesse dürfen ihre Orientierung auf die Unternehmens-
ziele nie verlieren. Wenn sie, wie heute oft erwartet, als kontinuierliche
Verbesserungsprozesse angelegt sind, dann müssen sie durch Steuerungs-
instrumente unterstützt werden, mit denen sie auf Zielkurs gehalten wer-
den. Dazu ist es notwendig, die Aufgaben genau zu kennen, das Ergebnis
des Aufgabenhandelns der Gruppe zu messen, systematisch zurückzumel-
den und Zielvereinbarungen für die folgenden Arbeitsperioden zu treffen.
Den Anforderungen an ein solches Instrument entspricht z. B. das Mana-
gementsystem PPM (Partizipatives Produktivitätsmanagement). Des wei-
teren muß sich das Management von Arbeitsgruppen mit der Auswahl
von Gruppenmitgliedern befassen. In der Forschungsliteratur besteht Ei-
nigkeit darüber, daß die Zusammensetzung der Gruppe ihre Effektivität
beeinflußt. So gibt es z. B. Hinweise darauf, daß heterogene Gruppen vor
allem bei kreativen und intellektuellen Aufgaben gegenüber homogenen

Zusammenfassung

Vorgehensweise bei der
Gestaltung von Gruppenarbeit
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Weiterführende Literatur

Literatur

im Vorteil sind. Mit veränderten Gruppenaufgaben und veränderten Ar-
beitsprozessen wird es notwendig, die Führungsaufgaben an die neuen
Anforderungen anzupassen. Führungskräfte müssen lernen, Verantwor-
tung an die Gruppe zu delegieren, sie bei der Koordination von Personen
und Aufgaben zu unterstützen, ihr dabei zu helfen, Rückmeldungen auf-
zunehmen und für neue Zielvereinbarungen auszuwerten. Dazu hat es sich
als nützlich erwiesen, Führungskräfte und Gruppenmitglieder in Grup-
pentrainings mit den notwendigen Fertigkeiten auszustatten und ihre Nut-
zung zu üben. Last but not least gehört es zum erfolgreichen Management
von Arbeitsgruppen, im Organisationskontext der Gruppenarbeit die not-
wendigen Voraussetzungen dafür zu schaffen, daß die genannten Maß-
nahmen greifen können. Dazu gehört auf jeden Fall die Anpassung der
Organisationsstruktur, so daß mehr Selbstorganisation auf Gruppenebene
wirksam werden kann, und eine Gestaltung leistungsbezogener Entgelt-
komponenten, die auf jeden Fall kompatibel zu den Leistungsbewertun-
gen sein müssen, die in den systematischen Rückmeldungen zum Arbeits-
prozeß vorgenommen werden. Die Kompatibilität von Aufgabenstruktur,
Arbeitsprozeß, Führung, Training und Organisationskontext fördert den
Erfolg beim Management von Arbeitsgruppen.
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