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1. Einleitung

Jeder von uns hat mit Arbeitsgruppen zu tun, sei es als produktives Mitglied oder als
NutznieRer ihrer Leistungen. Dabei ist nicht nur an Arbeitsgruppen in Wirtschaft und
Verwaltung zu denken, sondern auch in Bildung, Forschung, Medizin, Politik, Militéar, Sport,
Kunst und Unterhaltung (z.B. Lerngruppen, Projektgruppen, Operationsteams,
Aufklarungseinheiten, Ausschusse, FuBballteams, Theatergruppen, Orchester).

Welches Unfallopfer, dessen Leben gerettet wurde, empfindet keine tiefe Dankbarkeit und
wohl auch eine gewisse Faszination dafir, dass viele Personen und Gruppen in aufeinander
abgestimmter Art und Weise erfolgreich tatig waren, von der Erstversorgung Uber den
Transport bis hin zur Operation und Nachbehandlung. Welchen FuBballfan berthrt es nicht,
wenn sein Team, trotz eines scheinbar Ubermdachtigen Gegners, dank hervorragendem
Zusammenspiel und Teamgeist den Sieg erringt. Und manch einer fragt sich, etwa angesichts
eines Theater- oder Orchesterspiels, wie das Ensemble eine derart grof3artige Leistung
erbringen kann. Was bei der Vorfuhrung hervorsticht, begreift man héaufig zunéchst als
Einzelleistung, etwa die des Hauptdarstellers, der Regisseurin, der Solistin oder des
Dirigenten. In Wirklichkeit basieren Theaterspiel und Orchesterauffiihrung, genau wie alle
anderen Formen des Arbeitens in Gruppen, auf einem komplexen Zusammenspiel von
zahlreichen individuellen und interaktiven Handlungen. In der Regel wird uns dies erst dann
bewusst, wenn das Zusammenspiel misslingt, bei der Theaterauffihrung etwa durch den

,Héanger* oder beim Orchesterspiel durch eine missklingende ,,Kakophonie®.

Das Besondere der Arbeit in Gruppen gegenlber der Einzelarbeit herauszustellen ist Ziel
dieses Kapitels. Auf der einen Seite nehmen wir dabei eine arbeitspsychologische Sichtweise
ein, die die psychische Regulation individueller und Kkollektiver Handlungen im
Zusammenhang mit ihren Bedingungen und Auswirkungen betrachtet (vgl. Hacker, 1998),
womit der handlungsregulationstheoretischen Betrachtungsweise ein besonderer Stellenwert
eingerdumt wird. Dabei soll das Grundanliegen der Arbeitspsychologie, nédmlich die
Steigerung der Arbeitsproduktivitat bei gleichzeitiger Bedurfnisbefriedigung und Férderung
der Entwicklung der arbeitenden Personlichkeiten, im Auge behalten werden. Auf der anderen
Seite beziehen wir uns auf die Sozialpsychologie (vgl. z.B. Hewstone, Stroebe & Jonas, in

Druck), insbesondere auf deren Erkenntnisse Uber manuelle Arbeit, Problemldsen,
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Entscheiden, Kreativitét, Lernen und Leistung in Gruppen, die bei der arbeitspsychologischen
Betrachtung von Gruppen unseres Erachtens nicht hinreichend genutzt werden. Damit kann
dieses Kapitel als Versuch gelten, eine Arbeitspsychologie der Gruppe zu skizzieren, die vor
allem auf handlungstheoretische und sozialpsychologische Erkenntnisse zuriickgreift, um die
Analyse, Bewertung und Bestgestaltung von Arbeitsprozessen in Gruppen zu beférdern. Des
Weiteren streben wir eine stdrkere Ausrichtung an der fur moderne Gesellschaften typischen
., Wissensarbeit an (intellectual teamwork, vgl. Galegher, Kraut & Egido, 1990; knowledge
work, vgl. Pearce, 2004), fur deren Analyse und Gestaltung teilweise andere Schwerpunkte zu

setzen sind als fir manuelle Téatigkeiten bei klassischer Gruppenarbeit.

Mit diesem Anspruch und dieser Ausrichtung unterscheidet sich das vorliegende Kapitel von
anderen kdrzlich erschienenen Sammelreferaten iber Arbeitsgruppen, die sich zum Beispiel
mit Gestaltungsformen der Gruppenarbeit im engeren Sinne (vgl. Antoni & Bungard, 2004,
Kozlowski & Bell, 2003) und mit deren Einsatz und Verbreitung u.a. in Deutschland
(Benders, Huijgen & Pekruhl, 2002) beschaftigen, sowie mit Faktoren der Gruppenarbeit im
Rahmen von Entwicklungsstufenmodellen (Hertel & Scholl, 2006) bzw. von Input-Prozess-
Output Modellen (vgl. West, Borrill & Unsworth, 1998; llgen, Hollenbeck, Johnson & Jundt,
2005) oder mit bestimmten Formen der Gruppenleistung, etwa dem Problemldésen und
Entscheiden in Gruppen (vgl. Brandstatter & Brodbeck, 2004). Dem an einer Ubersicht zur
arbeits- und ingenieurpsychologisch ausgerichteten Gruppenpsychologie interessierten Leser
seien inbesondere die Enzyklopéadiekapitel von Antoni und Bungard (2004:
Organisationspsychologie) sowie von Hertel und Scholl (2006: Ingenieurpsychologie) als
Lektiire empfohlen. Auf relevante Inhalte dieser informativen und aktuellen Ubersichten wird
im vorliegenden Kapitel Bezug genommen, jedoch haben wir auf Wiederholungen

weitestgehend verzichtet.

Im ersten Teil dieses Kapitels definieren wir den Forschungsgegenstand ,,Gruppe® bzw.
»Arbeitsgruppe und erldutern ein an der Handlungsregulationstheorie orientiertes Modell des
Gruppenhandelns. Im zweiten und dritten Teil wird auf relevante Merkmale von
Gruppenstrukturen und Aufgabenstrukturen eingegangen. Im vierten Teil geht es um
Gruppenprozesse, die zum einen als Ausfuhrungsbedingungen und zum anderen als
Regulationsmechanismen betrachtet werden, die individuelle Handlungen bzw. Leistung und
Lernen fordern (Prozessgewinn) oder hemmen (Prozessverlust). Dies alles ist jeweils dem

Ziel untergeordnet, die Besonderheiten der psychischen Regulation von Arbeitstatigkeiten im
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sozial-interaktiven Kontext der Gruppe gegentiber Einzelarbeit darzulegen. Im flinften Teil
dieses Kapitels werden Ansdtze zur Gestaltung und Steuerung des Arbeitens in Gruppen

anhand einzelner Themenschwerpunkte erortert.

2. Eine Arbeitspsychologie der Gruppe
2.1 Definitionen: Gruppe, Arbeitsgruppe

Uber den Begriff der Gruppe im Arbeitskontext zeichnet sich in den letzten Jahren ein
Minimalkonsens ab (vgl. Antoni & Bungard, 2004; Brodbeck, 2003; Hertel & Scholl, 2006).
Eine Gruppe im Arbeitskontext besteht aus drei oder mehr Personen, die ihre
Aufgabenstellungen mit Hilfe von Kommunikation und Kooperation bearbeiten. Ohne
Kommunikation lassen sich zielgerichtete Plane der Zusammenarbeit nicht formulieren und in
zielgerichtete kollektive Handlungen umsetzen. Ahnliches gilt fiir Kooperation (d.i. das
Ausfihren von sinnvoll aufeinander bezogenen Aktivitaten verschiedener Personen), womit
zum einen das zielgerichtete Ineinandergreifen von Handlungen unterschiedlicher Personen
gemeint ist (z.B. in teilautonomen Arbeitsgruppen am Flie3band), zum anderen aber auch der
koordinierte Austausch von Sachinformation, Meinungen und Perspektiven, etwa in
Problemlése- und Entscheidungsgruppen (intellectual teamwork, vgl. Galegher et al. 1990).
Daruber hinaus findet soziale Interaktion (i.S.v. wechelseitigem sozialen Einfluss) in Gruppen

statt, auch dann, wenn Kommunikation und Kooperation nicht intendiert sind.

Eine Arbeitsgruppe ist zusatzlich in bestimmte Organisationsstrukturen (z.B. Abteilungen,
Betriebsteile, Bereiche) eingebettet, woraus sich beispielsweise ergibt, dass langerfristige oder
regelmaRig wiederkehrende Arbeitsauftrage, die jeweils aus mehreren Teilauftrdgen bestehen,
in Zusammenarbeit erledigt werden. Aus der Einbettung in organisationale Zusammenhénge
ergibt sich, dass das bei der Arbeit in Gruppen gezeigte Verhalten auch in Abhdngigkeit von
diesem Kontext untersucht, erklart und verandert werden muss.

,Wer psychische Arbeitsanforderungen gestalten will, muss Organisationsgestaltung betreiben.*
(Hacker, 1998, S. 137).

Zur besseren Abgrenzung sei angemerkt, dass Kategorien von Personen (z.B. Berufsgruppen,
Altersgruppen) hier nicht als Gruppen im o0.g. Sinne betrachtet werden. Im Ubrigen
verwenden wir die Begriffe Team bzw. Teamarbeit synonym mit den Begriffen Gruppe bzw.

Gruppenarbeit.
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2.2 Kriterien der Gruppenleistung und des Gruppenerfolgs

Folgt man Hacker (1986; wvgl. auch Hacker, 1998) ist das Grundanliegen der
Arbeitspsychologie
»ihre Beteiligung an der interdisziplindren Aufgabe der Steigerung von Effektivitat und
Arbeitsproduktivitat bei gleichzeitiger Forderung der Entwicklung der arbeitenden
Personlichkeit durch psychologische Analyse und Bestgestaltung der Arbeitstatigkeiten und
ihrer Ausfiihrungsbedingungen®. (Hacker, 1986, S. 18).

Insofern muss eine Arbeitspsychologie der Gruppe Aussagen dariber treffen, wie Arbeit in
Gruppen effektiv, effizient und personlichkeitsforderlich gestaltet werden kann. Dazu bedarf
es Kiriterien, anhand derer sich sowohl die in Gruppen erbrachten Leistungen (d.i.
Performanz) als auch deren Ergebnis bzw. Erfolg bestimmen lassen (vgl. Brodbeck, 1996;
Hackman, 1987; Hackman & Wageman, 2005).

Die Begriffe Performanz und Ergebnis bzw. Erfolg bezeichnen sowohl in der
deutschsprachigen als auch in der englischsprachigen Literatur zwei unterschiedliche Aspekte
der Gruppenleistung: a) Performanz (engl.: performance) wird i.S.v. zielgerichtetem
Verhalten verwendet, bei dem in irgend einer Form Arbeit geleistet wird (z.B. der Einsatz von
Handlungsstrategien, die als zielfuhrend beim Problemldsen bekannt sind), und b) Erfolg bzw.
Ergebnis (engl.: output, outcome, effectiveness) bezeichnet das Ausmaf, in dem die
Leistungsergebnisse den angegebenen Zielen entsprechen (z.B. ein Problem wurde
vollstandig, Uberhaupt nicht oder nur zu einem gewissen Grad geldst), bzw. das Ausmal, in
dem weitere Ergebnisvorgaben (z.B. beziglich Arbeitszufriedenheit, Krankentage) eingeldst
werden. c) Ein dritter Aspekt des Leistungskriteriums ist die Produktivitat (engl.: efficiency),
d.i. das AusmaR der Zielerreichung, gemessen an den verbrauchten Ressourcen (z.B.

Zeitdauer, Menge bendtigter Aufgabenschritte oder Information).

Leistungs- und Erfolgskriterien sollten in der angewandten Gruppenforschung grundsétzlich
unabhéngig voneinander gemessen werden, denn im Feld lassen sich Kontextvariablen (z.B.
Autonomie, Fuhrung, Ent- und Belohnungssysteme), die auf Zusammenhdnge zwischen
leistungsbezogenem Verhalten und Erfolg bzw. Ergbnis Einfluss nehmen koénnen, in der
Regel nicht ausschlieBen. Sie mdgen bis zu einem bestimmten Grad kontrollierbar sein, was

jedoch im Feld nicht so umfassend geschehen kann, wie es im Labor méglich ist.
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Eine systematische Untersuchung einschlégiger, angewandter Gruppentheorien erbrachte eine
Liste zentraler Dimensionen der Gruppenleistung und des Gruppenerfolgs (Brodbeck, 1996).
Danach umfassen Dimensionen der Gruppenleistung beispielsweise individuelle und
kollektive Verhaltensweisen, die fir das Erreichen der angestrebten Ziele relevant sind bzw.
zu einem gegebenen Zeitpunkt gemeinhin als relevant erachtet werden. Auf individueller
Ebene sind hier individuelle Anstrengung, eingesetzte Fertigkeiten, Fahigkeiten und
eingesetztes Wissen zu nennen. Auf Gruppenebene sind hier gemeinsame bzw. aufeinander
abgestimmte Handlungsstrategien sowie sozial geteilte Wissenssysteme und das kollektive
Reflektieren Uber Gruppenziele, tber kollektive Handlungsstrategien und tber gegenseitige
Erwartungen (vgl. z.B. team reflexivity, West, 1996) zu nennen.

Erfolgs- bzw. Ergebnisdimensionen auf Individualebene sind Kriterien wie beispielsweise
Quantitat und Qualitat individueller Arbeitsergebnisse. Arbeitszufriedenheit, korperliches und
seelisches Wohlbefinden, Krankentage, Kundigungsabsichten oder die Entwicklung
individueller Qualifikationen zuzurechnen. Erfolgsdimensionen auf Gruppenebene sind
beispielsweise kollektive Arbeitsergebnisse bzw. deren Quantitdt und Qualitat (auch
Fehlerh&ufigkeiten), umgesetzte Innovationen (vgl. West & Farr, 1990) sowie auch
Indikatoren fur die aus der Aufgabenerledigung resultierende weitere ,,Funktionstiichtigkeit*
von Arbeitsgruppen (team viability, vgl. Sundstrom, De Meuse & Futrell, 1990), wie etwa
Kohésion, kollektive  Selbstwirksamkeitserwartungen,  Kooperationsfahigkeit — oder

Partizipation.

Die Vielfalt von Kriterien der Gruppenleistung und des Gruppenerfolgs weist schon
daraufhin, dass es in der Praxis der Gruppenarbeit hdufig darum geht, die Erfillung
verschiedener produktionsorientierter, individueller und sozialer Kriterien zu optimieren.
Deshalb pladieren wir fir die Verwendung multi-dimensionaler Kriterien der

Gruppenleistung und des Gruppenerfolgs (siehe vertiefend Brodbeck, 1996; 2003).

Dariber hinaus erlaubt die operationale Unterscheidung von Leistungs- und Erfolgskriterien
eine bessere Sicht auf die Wirkungsweise von Kontextbedingungen, Strukturen und Prozessen
in Gruppen. Ein Beispiel: Goodman (1986) analysierte Arbeitsgruppen im Bergbau und
berichtet, dass unter schlechten Witterungsbedingungen (Kontext) sehr gut koordinierte
Teams (kollektive Handlungsstrategien) mehr Tonnen Kohle (Erfolgskriterium) fordern als

weniger gut  koordinierte  Teams. Hingegen zeigen sich unter normalen
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Witterungsbedingungen keine Erfolgsunterschiede zwischen diesen Teams, obwohl sie sich
hinsichtlich der eingesetzten kollektiven Handlungsstrategien unterscheiden. Offenbar werden
manche kollektiven Handlungsstrategien erst dann erfolgswirksam, wenn (kontextbedingt)
entsprechend hohe Aufgabenanforderungen gestellt werden. Ahnliche moderierende Effekte
gibt es fir Struktur- und Prozessmerkmale der Gruppenarbeit, die z.B. aus gegenseitiger
Behinderung oder FoOrderung individueller Leistungen sowie aus individuellen und
kollektiven Lernprozessen resultieren kénnen. Diese werden in den Abschnitten 3, 4 und 5

vertiefend diskutiert.

2.3 Handlungsregulation in Gruppen

Zur Aufgabenerfillung durch eine Gruppe ist es notwendig, dass die einzelnen
Gruppenmitglieder nicht nur aufgabengeméle Ziele verfolgen und dementsprechend
zielgerichtete individuelle Handlungen ausfiihren, sondern sie mussen diese auch aufeinander
abstimmen und sich dabei sozial interaktiver Methoden der Kommunikation und Kooperation
bedienen. Deshalb mussen die Analyse und Bewertung des Arbeitshandelns in Gruppen tber
die in der Arbeitspsychologie gebréuchliche, im Wesentlichen an der Einzelarbeit orientierte
individualpsychologische Konzeption der Handlungsregulation hinausgehen.

Um dem gerecht zu werden, greifen wir auf eine theoretische Konzeption tber Gruppen als
handelnde Systeme zuriick, die Von Cranach und Kollegen entwickelt haben (Von Cranach,
Ochsenbein & Valach, 1986; Von Cranach, 1992; Tschan & Von Cranach, 1996)." Mit
diesem Modell lassen sich besondere Merkmale kollektiven Handelns gegeniber dem

individuellen Handeln identifizieren.

Kollektives Handeln baut zwar auf dem Handeln individueller Akteure auf, jedoch kommt
ihm eine grundsatzliche Eigenstandigkeit zu (vgl. Morgeson & Hofmann, 1999). Hierzu
folgendes Beispiel: Jacobs und Campbell (1961; vgl. auch MacNeil & Sherif, 1976)
induzierten in einem Experiment Gruppennormen und tauschten dann von einem Versuch

zum ndachsten so lange einzelne Gruppenmitglieder aus, bis die Gruppe aus keinem der

Ob man einem Anthromorphismus folgend einer Gruppe Volition, Affekt und Motivation zuschreiben kann oder ob es
sich bei einer derartigen Konzeptionalisierung eher um einen Isomorphismus handelt, wonach sich Strukturen und
Funktionen auf Gruppenebene analog denen auf Individualebene fassen lassen, wird philosophisch zu beantworten sein.
Dies soll hier nicht weiter erdrtert werden (vgl. hierzu Klein, Tosi & Cannella, 1999).
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urspringlichen Gruppenmitglieder mehr bestand. Trotzdem blieben die eingangs aufgestellten
Gruppennormen bestehen, was dazu flhrte, dass sich die neuen Gruppenmitglieder genauso
im Rahmen dieser Normen verhielten, wie die urspriinglichen Mitglieder es taten. Damit sind
die Gruppenmitglieder als austauschbare Teile einer Gruppe, die sich aufgrund
charakteristischer Merkmale (im vorliegenden Fall durch bestimmte Normen) von anderen
vergleichbaren Gruppen stabil unterscheidet, zu sehen. Wir gehen deshalb davon aus, dass es
beim Gruppenhandeln bestimmte Bedingungen, Prozesse und Auswirkungen gibt, die sich

rein individualpsychologisch nicht vollstandig erfassen lassen.

Wir skizzieren den Originalansatz Von Cranachs (1992) und erweitern ihn um sozial- und
organisationspsychologische Konstrukte, die wir nachfolgend erldutern und mit empirischen
Befunden unterlegen. Wir versuchen damit eine Briicke zwischen arbeits-, organisations- und
sozialpsychologischen Konzeptionen des Arbeitshandelns in Gruppen zu schlagen, um
Besonderheiten der Handlungsregulation in Arbeitsgruppen herauszustellen.

Von Cranach et al. (1986) betrachten Gruppen als Einheiten, die dem Individuum
vergleichbar als Ganzes zielgerichtete Handlungen planen und ausfiihren kdnnen. Dieses
Gruppenhandeln besteht aus simultan integrierten Prozessen, die auf individueller und
sozialer Ebene angesiedelt sind. Die Autoren unterscheiden vier theoretische Konstrukte, die
beim Gruppenhandeln in folgenden Beziehungen zueinander stehen: Die Aufgabenstruktur
(was muss wann getan werden?) wird auf die Gruppenstruktur (wer hat welche soziale
Beziehung zu wem?) projiziert. Die daraus resultierende Form der Arbeitsteilung (wer tut was
wann in welcher Beziehung zu wem?) bestimmt zum einen die Informationsverarbeitung (wie
aufgabenrelevante Informationen vom Einzelnen verarbeitet und innerhalb der Gruppe
vermittelt werden bzw. werden sollten) und zum anderen die Tatigkeitsausfiihrung (wie die
verschiedenen Tatigkeiten vom Einzelnen ausgefiihrt und innerhalb der Gruppe koordiniert
werden bzw. werden sollten). Das erreichte Ergebnis bzw. die erreichten Zwischenergebnisse
wirken sich in Form von Rickkopplungsprozessen zum einen direkt auf die Handlungs- und
Informationsverarbeitungsprozesse in Gruppen aus und zum anderen indirekt, vermittelt tGber

ihren Einfluss auf die Gruppen- und Aufgabenstrukturen.
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Ein Beispiel zum Gruppenhandeln

Von Cranach (1992) beschreibt Gruppenhandeln am Beispiel einer Bootscrew, die mit ihrer
Yacht eine Wende ausfiihrt. Diese Aufgabe hat mehrere Elemente (Richtung festlegen, Schiff
klar machen, Wendemandéver durchfiihren) mit jeweils mehreren Teilaufgaben, die von
unterschiedlichem Aufgabentyp sind (z.B. additiv, disjunktiv oder konjunktiv, diese Begriffe
sind weiter unten im Text erldutert) und mit anderen Teilaufgaben mehr oder weniger stark
zusammenhangen konnen, d.h. sie mussen in einer bestimmten zeitlichen Reihenfolge bzw.
im Gleichklang durchgefiihrt werden. Die Crew hat einen Skipper, einen Steuermann und
funf Besatzungsmitglieder mit unterschiedlichen Rollen und unterschiedlichem Status. Die
Arbeitsteilung ist folgendermafen: Der Skipper entscheidet tber die Richtung und den
geeigneten Moment fur das Mandver, der Steuermann positioniert das Schiff zu Beginn und
steuert es wahrend des Mandvers so aus, dass die finf weiteren Besatzungsmitglieder in zwei
Untergruppen koordiniert agieren konnen. Drei Personen verlagern ihre Position und damit
ihr Gewicht, zwei weitere Personen holen ein Segel ein, fahren ein anderes Segel aus etc., bis
der Steuermann schlieRlich den gewiinschten neuen Kurs einnehmen kann.

Nach den jeweils zugeordneten Aufgaben richten sich das fur die Aufgabenerfullung
vorauszusetzende Wissen sowie Fahigkeiten und Fertigkeiten der jeweils tatigen Personen.
Das aufeinander Abstimmen der verschiedenen Téatigkeiten wird durch die
Gruppenkomposition (also der Verteilung von Wissen, Fertigkeiten, Rollen etc.) und
weiteren Merkmalen der Gruppenstruktur (z.B. Normen, Kohasion) bis zu einem gewissen
Grad reguliert. Aufgrund der Offenheit der Situation wéhrend der Ausflhrung missen
dariiber hinaus die verschiedenen Tétigkeiten immer wieder neu aufeinander abgestimmt
werden. Dies geschieht durch individuelle Informationsverarbeitung und durch
Informationsaustausch auf Gruppenebene. Nur wenn die einzelnen Gruppenmitglieder die
ihnen zugedachten Teilhandlungen korrekt und aufeinander sinnvoll bezogen ausfiihren, wird
durch das Wendemandver der gewiinschte Zielzustand erreicht.

Reibungsverluste oder ein fehlerhaftes Mandver konnen dadurch bedingt sein, dass die
optimale Aufgabenstruktur nicht einwandfrei auf die Gruppenstruktur projiziert wird und
Aufgaben- bzw. Zielkonflikte offenbar werden, beispielsweise wenn alle finf
Besatzungsmitglieder mit der Gewichtsverlagerung beschéftigt sind und niemand das
Einholen der Segel erledigt. Des Weiteren kann es zu Reibungsverlusten oder Fehlern
kommen, wenn die Stimmung in der Crew schlecht ist, einzelne Gruppenmitglieder ihre
Gefiihle nicht unter Kontrolle haben oder Beziehungskonflikte offenbar werden (Emotionen),
wenn einzelne Gruppenmitglieder lustlos oder abgelenkt sind oder sich negativer Sanktionen
ausgesetzt sehen (Motivation) oder wenn relevante Sachverhalte missverstandlich bzw. gar
nicht kommuniziert werden (soziale Interaktion, Kognition). Schlie3lich flihren sowohl eine
erfolgreiche Wende als auch ein teilweise oder géanzlich missglicktes Mandver zu
Bewertungen seitens der Crew, was zu Veranderungen sowohl der Informationsverarbeitung
und der Tatigkeitsausfiihrung als auch der Aufgaben- und der Gruppenstruktur fiihren kann
(Lernen).
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2.4 Ein heuristisches Modell des Arbeitshandelns in Gruppen

Aus den eingangs zitierten Ubersichtsreferaten tiber Arbeitsgruppen bzw. Gruppenarbeit (z.B.
Antoni & Bungard, 2004; Hertel & Scholl, 2006) erfahrt man viel tber Erscheinungsformen
der Gruppenarbeit in Organisationen, tber deren Entstehungszusammenhange und Gestaltung
und uber ihre Wirkungen auf die Produktivitdt und die Mitarbeiter. Erganzend zu diesen
Arbeiten bemihen wir uns im vorliegenden Kapitel um eine theoretische und empirische
Einordnung der fur das Gruppenhandeln charakteristischen Ausfiihrungsbedingungen bei der
sozial interaktiven, psychischen Regulation von Arbeitstatigkeiten. Dazu unterscheiden wir,
nach  Von Cranachs Modell, zwischen  Aufgabenstruktur,  Gruppenstruktur,

Tatigkeitsausfiihrung und Informationsverabreitung.

Wahrend Von Cranach et al. (1986) die Aufgabenstruktur als eine Art Blaupause sieht, aus
der sich die Gruppenstruktur ableitet, sind unserer Uberzeugung nach Aufgaben- und
Gruppenstruktur zwei gleichrangige Faktoren. Sie stehen im Rahmen eines gegebenen
organisationalen Kontextes und vermittelt (iber soziale Interaktion miteinander in Beziehung.
Deshalb missen sie auch gemeinsam und in Bezug zum jeweiligen organisationalen Kontext
analysiert und optimiert werden. Diese Vorstellung entspricht eher der Auffassung des
soziotechnischen Systemansatzes (vgl. Emery & Thorsrud 1976) sowie dem Modell der
Gruppenleistung von Hackman (1987), und sie lasst sich auch mit Hackers (1994, 1998)
Vorstellung, dass Gruppenarbeit stets in Organisationsstrukturen eingebettet ist, in Einklang

bringen.

In Abbildung 1 ist unser heuristisches Modell der kollektiven Handlungsregulation in

Gruppen dargestellt, wonach das vorliegende Kapitel im Wesentlichen gegliedert ist.
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Kontext Struktur Prozess Ergebnis

Kodetermination

Gruppenstruktur ’ Effektivitat

[ Informationsverarbeitung ]
Organisation- (Kommunikation Kognition = | Teamkapazitat
aler Kontext K7 Emotion rozessverluste

Soziale Interaktion ] .
Lemen Ind. Entwicklung

(Ressourcen
& Grenzen)

Prozessgewinne

—
k Koordination Motivation

[ Tatigkeitsausfuhrung ] Ind. Wohlbefinden

Aufgabenstruktur J \ /

Kodetermination

Abbildung 1: Heuristisches Modell der kollektiven Handlungsregulation in
Arbeitsgruppen

Gruppenhandeln findet im Rahmen eines organisationalen Kontextes (siehe Abschnitt 5) statt,
durch den in Bezug auf die Aufgabe und die Arbeitsgruppe bestimmte Ressourcen
bereitgestellt werden (z.B. Unterstutzung durch das Management), aber auch Restriktionen

gesetzt sind (z.B. dem Ausmal’ an Autonomie, das einer Gruppe zugestanden wird).

Merkmale der Gruppenstruktur (siehe Abschnitt 2) und der Aufgabenstruktur (siehe Abschnitt
3) sind, gemessen am aktuellen Handlungsvollzug, als vergleichsweise wenig veranderliche
GrolRen zu sehen. Die Gruppenstruktur st durch individuelle Merkmale der
Gruppenmitglieder, etwa deren Einstellungen, Werte, Wissen, Fahigkeiten, Fertigkeiten oder
Personlichkeitseigenschaften und deren Verteilung innerhalo der Gruppe bedingt
(Gruppenkomposition). Sie ergibt sich auch durch die im Rahmen der Aufgabenstruktur
festgelegten Rollen und sozialen Beziehungen (z.B. Statusunterschiede) sowie durch
Gruppennormen, Gruppenkohasion und Gruppengrofie. Daher stehen die Aufgaben- und die
Gruppenstruktur bereits vermittelt Gber Merkmale des organisationalen Kontextes, die sich
beispielsweise auf die Gruppenkomposition, die Rollenverteilung oder die Gruppennormen
auswirken, miteinander in Beziehung (siehe Abbildung 1, Kontext — Struktur).
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Merkmale des Gruppenprozesses (siehe Abschnitt 4) sind im aktuellen Handlungsvollzug
relativ veranderliche GroRen. Beim Gruppenhandeln spielen insbesondere Prozesse der
sozialen Interaktion eine Rolle, da Informationsverarbeitung und Tatigkeitsausfuhrung beim
kollektiven Handeln auf Kommunikation und Koordination angewiesen sind. Sowohl beim
individuellen Handeln als auch beim kollektiven Handeln werden Informationsverarbeitung
und Tatigkeitsausfihrung letztlich durch die psychischen Funktionen der Emotion,
Motivation, Kognition und des Lernens reguliert. Auf Gruppenebene finden diese Ausdruck
durch zum Beispiel geduBerte Gefuhlslagen und den affektiven Ton sozialer Interaktionen
(Emotion),  durch  geduBerte  Zielantizipation,  Sanktionen  oder  kollektive
Selbstwirksamkeitserwartungen (Motivation), durch den Informationsaustausch uber
Sachinformation  oder  individuelle  Bewertungen  (Kognition)  sowie  durch
Beobachtungslernen, gegenseitige Fehlerkorrektur oder den Aufbau sozial geteilter

Wissenssysteme (Lernen).

Gruppenprozesse werden sowohl von den einzelnen Mitgliedern als auch von der Gruppe als
Ganzes reguliert, wobei neben Kommunikation und Koordination insbesondere auch Prozesse
der Kodetermination (d.i. sozial vermittelte Anpassung, Modifikation, Umgestaltung,
Variation oder Verdnderung individueller Ressourcen und Verhaltensweisen) eine Rolle
spielen (siehe vertikalen Pfeil in Abbildung 1). Prozesse der Kodetermination sind auch in
Bezug auf Merkmale der Gruppen- und Aufgabenstruktur sowie in Bezug zum
organisationalen Kontext mdglich. Diese Form der Ruckkopplung ist jedoch als
langerfristiger Lernprozess zu sehen, der unserem Modell zufolge auch uber die Ergebnisse

des Gruppenhandelns vermittelt wird (siehe horizontalen Pfeil in Abbildung 1).

Die soziale Interaktion zur Informationsverarbeitung (wer verarbeitet und tbermittelt wann
welche Information in welcher Beziehung zu wem?) und die soziale Interaktion zur
Tatigkeitsausfihrung (wer tut was wann in welcher Beziehung zu wem?) stellen eine
wesentliche Verbindung zwischen der Aufgaben- und der Gruppenstruktur her. Damit meinen
wir, dass verschiedene denkbare Realisierungen sozialer Gruppenstrukturen zur Bearbeitung
ein und derselben Aufgabenstellung eingesetzt werden kénnen und vice versa. Worauf es
dabei ankommt ist die Passung zwischen Aufgaben- und Gruppenstruktur, die durch soziale
Interaktion (Kommunikation, Koordination und Kodetermination) hergestellt und optimiert
werden kann. Was am Ende z&hlt ist die Qualitat des Informations- und Tatigkeitsflusses. Je

nachdem, wie gut Aufgaben- und Gruppenstrukturen gemeinsam optimiert werden, resultiert

WOP Working Paper No. 2010/ 9



ARBEITEN IN GRUPPEN 14

ein mehr oder weniger effektives, effizientes, innovatives, lern- und personlichkeits-
forderliches Arbeiten in Gruppen, das mit mehr oder weniger stark ausgepragten

Prozessverlusten bzw. Prozessgewinnen einhergeht (siehe Abbildung 1).

Mit unserer Betrachtungsweise verbinden sich im Wesentlichen drei Fragenkomplexe, denen
wir uns in den nachfolgenden drei Abschnitten widmen: Worin unterscheiden sich
verschiedene Gruppenstrukturen, worin verschiedene Aufgabenstrukturen, und wie wirken
diese zusammen? Welche Prozessverluste sind beim Arbeiten in Gruppen typisch, durch
welche psychischen Funktionen werden sie vermittelt und wie lassen sie sich reduzieren bzw.
vermeiden? Welche Prozessgewinne konnen beim Arbeiten in Gruppen entstehen, durch
welche psychischen Funktionen werden sie vermittelt und wie lassen sie sich systematisch

erzeugen bzw. nutzen?

3. Merkmale der Gruppenstruktur
3.1 Gruppenkomposition

Wesentliche Strukturmerkmale von Gruppen sind ihre Gréf3e und ihre Komposition aus mehr
oder weniger homogen bzw. heterogen verteilten Merkmalen der Gruppenmitglieder, z.B.
demographische Merkmale wie etwa Alter, Geschlecht oder ethnische Herkunft,
Personlichkeitsmerkmale wie etwa Extrovertiertheit oder Leistungsmotivation sowie

Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissen.

Milliken und Martins (1996) unterscheiden zwischen unmittelbar tatigkeitsbezogenen
Merkmalen der Heterogenitét in Gruppen (z.B. Ausbildung, beruflicher Hintergrund und die
ausgeiibte Funktion innerhalb einer Gruppe oder Organisation) und nicht unmittelbar
tatigkeitsbezogenen Merkmalen (z.B. ethnischer Hintergrund, Nationalitdt, Geschlecht,
Alter). Auch werden oberflachliche bzw. evidente Merkmale (z.B. Alter, Kulturzugehérgkeit)
von unterschwelligen bzw. zundchst nicht augenscheinlichen Merkmalen (z.B. Einstellungen,
Bildung) unterschieden (Harrison, Price & Bell, 1998). Die Befundlage zur Frage, ob und
welche Dimensionen der Heterogenitat sich positiv bzw. negativ auf die Leistung von
Gruppen auswirken, erlaubt zurzeit keine klaren Aussagen (vgl. Milliken & Martins, 1996;
Van Knippenberg & Schippers, in Druck; Webber & Donahue, 2001). So finden zum Beispiel

Sacco und Schmidt (2005), dass mit zunehmender ethnischer Heterogenitédt in Teams, die in
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Fast Food Restaurants arbeiten, die Leistung sinkt. Brodbeck, Kerschreiter, Mojzisch, Frey
und Schulz-Hardt (2002) berichten hingegen, dass sich unter Bedingungen verteilten Wissens
(sog. hidden profiles) die Heterogenitét individueller Praferenzen positiv auf die Qualitét von
Gruppenentscheidungen auswirkt (vgl. auch Schulz-Hardt, Brodbeck, Mojzisch, Kerschreiter
& Frey, in Druck).

Der augenblickliche Forschungsstand erlaubt zumindest folgende Aussagen: Mit
zunehmender Heterogenitdat nehmen negative Emotionen und Konflikte sowie koordinative
Anforderungen zu (Milliken & Martins, 1996). Heterogenitat wirkt sich vor allem in frihen
Phasen der Zusammenarbeit in Gruppen eher negativ auf die Gruppenleistung aus, in spéteren
Phasen hingegen konnen dieselben Merkmale auch zu héheren Leistungen fiihren (vgl. z.B.
Harrison, Price & Bell, 1998; Watson, Kumar & Michaelson, 1993). Heterogenitét kann sich
vor allem bei der Bearbeitung komplexer Aufgaben (z.B. Gruppenentscheidungen und
Innovationen) — und wenn aufgabenrelevantes Wissen auf verschiedene Personen verteilt ist —
positiv auswirken (vgl. Bowers, Pharmer & Salas, 2000; Brodbeck, Kerschreiter, Mojzisch
Schulz-Hardt, 2007).

Analog zu Williams und O’Reilly (1998) fithren Van Knippenberg, DeDreu und Homan
(2005) die teilweise widerspriichlichen Befunde Uber Zusammenhénge zwischen
Heterogenitat (im englischen Sprachraum auch diversity genannt) und Gruppenleistungen auf
verschiedene sozialpsychologische Mechanismen zuriick. Nach der Theorie sozialer Identitét
(Social Identity Theory, SIT, vgl. Tajfel, 1978) und der Theorie sozialer Kategorisierung
(Social Categorisation Theory, SCT, vgl. Turner, Hogg, Oakes, Reicher & Wetherell, 1987)
kommt es in heterogenen Gruppen hdufiger zum so genannten Intergruppenbias (d.i. negativ
verzerrte Wahrnehmung von Angehorigen eines jeweils andersartigen Personenkreises),
insbesondere dann, wenn sich die Gruppe aus klaren Majoritditen und Minoritaten
zusammensetzt. Um individuelle Auffassungen Uber die eigene Identitét zu schutzen, d.h., um
die eigene Identitdt als konsistent und positiv erleben zu koénnen, werden erkennbar
andersartige Personen diskriminiert. Dadurch erhoht sich in heterogenen Gruppen die
Wahrscheinlichkeit von Beziehungskonflikten, was leistungshemmend wirkt. Auf der anderen
Seite gehen mit zunehmender Gruppenheterogenitit auch ein gréRerer Wissensfundus und
vielfaltigere Perspektiven einher. So gesehen sollten heterogene Gruppen, wenn sie lber gute
Konfliktlosungsstrategien verfligen, ihr grolReres Potenzial fir die effektive Bearbeitung von

Problemlése-, Entscheidungs- und kreativen Aufgaben nutzen kdnnen. Van Knippenberg et
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al. (2004) gehen davon aus, dass leistungsforderliche Potenziale in heterogenen Gruppen vor
allem dann besser ausgeschopft werden kdnnen, wenn Einigkeit dartber besteht, dass die

heterogen verteilten Merkmale positiv fir die Aufgabenbearbeitung zu sehen sind.

Ein anderer Zugang zur Aufklarung der widerspriichlichen Befunde tber Heterogenitit und
Leistung in Gruppen erschlief3t sich, wenn man Unterschiedlichkeit nicht nur in Bezug auf die
gesamte Gruppe betrachtet, sondern auch die unterschiedliche Positionierung einzelner
Mitglieder im Vergleich zu den verbleibenden Gruppenmitgliedern beleuchtet (vgl. Tsui,
Egan & O’Reilly, 1992). Einem Gruppenmitglied ist eine hohe individuelle
Unterschiedlichkeit zuzuordnen, wenn es sich aufgrund seiner Merkmale in der Minoritat
befindet — quasi unter allen Gruppenmitgliedern ,hervorsticht. Dies kann, wie Brodbeck,
Guillaume und Lee (2006) zeigen, Auswirkungen auf die individuelle Leistung haben. In ihrer
Studie untersuchten sie die individuellen Lernleistungen Studierender in ethnisch mehr oder
weniger heterogenen Arbeitsgruppen. Zum einen war nachweisbar, dass mit zunehmender
ethnischer Heterogenitét der Gruppen die durchschnittlichen individuellen Lernleistungen pro
Gruppe ansteigen. Zum anderen zeigte sich, dass Studierende mit hoher individueller
Unterschiedlichkeit, d.h. Mitglieder einer relativen Minoritat (z.B. der britische bzw. der
deutsche Studierende, der 4 indischen Studierenden gegenubersteht), EinbuRen in ihren
Lernleistungen hinnehmen missen, wahrend Studierende mit geringer individueller
Unterschiedlichkeit, d.h. Mitglieder einer relativen Majoritat (z.B. jene 4 indischen
Studierenden, die jeweils einem britischen und einem deutschen Studierenden
gegenuberstehen) am meisten von der insgesamt heterogenen Zusammensetzung der Gruppe
profitieren. Hier scheinen die oben beschriebenen  Mechanismen (vielféltige
Gruppenressourcen auf der einen Seite versus interpersonale Diskriminierung und Konflikte
auf der anderen Seite) gleichzeitig wirksam zu sein. Und je nachdem, wen man in der Gruppe
betrachtet, ein Mitglied der relativen Minoritat oder Majoritat, wirkt der eine Mechanismus

starker als der andere und vice versa.

Eine durch Heterogenitat bedingte groRere Vielfalt von Perspektiven geht mit einer insgesamt
intensiveren Informationsverarbeitung in Gruppen einher, was zu divergentem Denken fiihrt,
nachweislich zumindest auf Seiten der Majoritatsmitglieder (vgl. DeDreu & DeVries, 1996;
Moscovici, 1980; Nemeth, 1986). Die jeweiligen Minoritdten hingegen sind in besonderem
MaRe Prozessen unterworfen, die sie von der Erreichung ihrer Arbeitsziele ablenken. Sie sind

haufiger sozialen Diskriminierungen ausgesetzt, was mit negativen Emotionen und Konflikten
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einhergeht, die bewiltigt sein wollen. Schon das Aufrechterhalten einer ,,Minoritats-Position*

ist bereits mit erhohtem Stress verbunden (vgl. Van Dyne & Saavedra, 1996).

Angesichts dieser und vergleichbarer Befunde Uberrascht es nicht, dass sich neben der rein
fachlichen Kompetenz der Gruppenmitglieder insbesondere soziale Kompetenzen und
Teamfahigkeit als wichtige Grundvoraussetzungen erweisen, die moglichst viele Mitglieder
einer Gruppe einbringen missen, um Gruppenaufgaben erfolgreich bearbeiten zu kénnen (vgl.
Hertel & Scholl, 2006). Paris, Salas und Cannon-Bowers (2000) unterscheiden bezliglich
sozialer Kompetenz und Teamféhigkeit drei Dimensionen: kognitive Fahigkeiten (z.B.
strategisches Wissen und akkurate Aufgabenmodelle), einstellungsrelevante Merkmale (z.B.
gegenseitiges Vertrauen) und verhaltensrelevante Merkmale (z.B. Anpassungsbereitschaft

und Kommunikationsfahigkeiten).

Bei Merkmalen sozialer Kompetenz ist ein lokaler Mangel zu einem gewissen Anteil von
anderen Gruppenmitgliedern kompensierbar (vgl. Barrick, Stewart, Neubert & Mount, 1998).
Dies gilt allerdings nicht in gleichem Male flr bestimmte Persdnlichkeitsmerkmale. Zum
Beispiel weisen Neuman und Wright (1999) darauf hin, dass nur, wenn alle
Gruppenmitglieder ein gewisses Mindestmall an Gewissenhaftigkeit und Vertraglichkeit
besitzen, Konflikte bzw. deren motivationshemmende Auswirkungen in Gruppen vermieden
werden  kénnen.  Dartber  hinaus  scheint  die  Verteilung  verschiedener
Personlichkeitsmerkmale in  Gruppen Kkeinen eindeutigen, direkten Effekt auf die
Gruppenleistung zu haben (vgl. Bowers et al., 2000).

Aufgrund der bisher noch inkonsistenten Forschungsbefunde lassen sich unseres Erachtens
keine eindeutigen Aussagen darlber ableiten, wie Arbeitsgruppen zusammengesetzt werden
sollen. Dartiber hinaus werden sich in der Praxis aufgrund ethischer Erwégungen und
beschrankter Humanressourcen optimale Gruppenkompositionen relativ selten verwirklichen
lassen. Es wurde jedoch deutlich, dass sich demographische und funktionale Heterogenitét
vor allem dann als vorteilhaft erweisen, wenn es um die Bearbeitung komplexer Aufgaben
geht, wobei heterogene Gruppen mehr Zeit benétigen, um ihren Kapazitatsvorteil auch zu
nutzen. Wie wir in Abschnitt 5 noch weiter ausfiihren werden, sollte es in der Praxis vor allem
darum gehen, Informationsverarbeitungsprozesse zu optimieren und negative Auswirkungen
sozialer Kategorisierungsprozesse abzuschwachen. Dazu eignen sich unseres Erachtens vor

allem Teambildungstrainings, Teamcoaching, klare Rollenverteilungen, ein gemeinsames
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Gruppenziel und kooperative Gruppennormen (siehe hierzu auch Van Knippenberg &
Schippers, in Druck).

3.2 Gruppengrolie

Obwohl groliere Gruppen den Vorteil haben, dass ihnen mehr personelle Ressourcen zur
Verfligung stehen (z.B. Expertise, Erfahrung und Arbeitskraft), kann ihre GroRe aber auch
gleichzeitig zu Koordinations- und Motivationsverlusten fiihren, da es fir die
Gruppenmitglieder schwieriger wird, ihre Handlungen zu koordinieren und nicht mehr alle
Gruppenmitglieder zur Gruppenleistung beitragen missen bzw. kénnen oder wollen (siehe
hierzu auch Abschnitte 3 und 4). Da sich Aufgaben in Umfang und Komplexitat stark
unterscheiden konnen, ist es sehr schwierig, allgemeingultige Aussagen Uber die optimale
Gruppengrolie zu treffen. So gehen zum Beispiel Kozlowski und Bell (2003) von einer Zahl
zwischen 3 und 12 aus, und Hacker (1998) empfiehlt fir Gruppen, die in der Nestmontage
eingesetzt werden, eine minimale GréfRe von 2 bis 3 und eine maximale Grofie von 5 bis 6
Mitgliedern. Grundsétzlich sollte es so sein, dass sich die optimale GruppengrofRe aus der
Aufgabenstellung ableitet, wobei sie sich am Minimum der daflir notwendigen Mitarbeiter
orientieren sollte (weiterfiihrend siehe Hertel & Scholl, 2006).

3.3 Normen

Normen sind eine Grundvoraussetzung fur die Koordination in Gruppen, denn durch
gleichsinnige individuelle Verhaltenserwartungen lasst sich individuelles Verhalten auf
gemeinsames Handeln hin regulieren. Gruppennormen sind charakteristisch  fiir
Arbeitsgruppen, d.h. man kann Gruppen anhand ihrer Normen voneinander unterscheiden.
Eingangs wurde schon darauf hingewiesen, dass Normen insofern unabhéngig vom
Individuum existieren, als sie in Gruppen fortbestehen, selbst wenn schrittweise
Gruppenmitglieder ausgetauscht werden. lhre verhaltensregulierende Wirkung entfalten
Normen in zweifacher Art und Weise (vgl. Deutsch & Gerard, 1955): zum einen vermittelt
uber informationalen Einfluss, d.h. sie verdeutlichen, was unter angemessenem Verhalten in
gewissen Situationen in einer Gruppe zu verstehen ist. Zum anderen wirken sie vermittelt
uber sozialen Einfluss, d.h. das in einer Gruppe erwiinschte Verhalten wird sozial verstarkt
(z.B. durch Lob) und unerwiinschtes Verhalten wird negativ sanktioniert (z.B. durch Tadel),

was im schlimmsten Fall zum Ausschluss eines Mitglieds aus der Gruppe fuhren kann.
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Normen bilden sich vor allem im Zusammenhang mit Verhaltensweisen, die von den
Mitgliedern als wichtig fur die Gruppe bzw. fur den Gruppenerfolg (i.S.v. Zielerreichung)
erachtet werden, sowie auch durch die alltagliche soziale Interaktion der Gruppenmitglieder,
durch die sie ihr Verhalten gegenseitig anpassen. Was in einer Arbeitsgruppe als wichtig
erachtet wird und welche Normen daraus resultieren, kann im Einklang mit den
organisationalen Erwartungen an eine Arbeitsgruppe stehen, muss es aber nicht. Dies zeigt
sich hé&ufig bei den Leistungsnormen, die in manchen Gruppen weit geringer ausgeprégt sind
als es von Seiten der Organisation erwartet wird (Seashore, 1954), oder auch bei der
Einhaltung von Normen zur Arbeitssicherheit und zum Gesundheitsschutz. So weist zum
Beispiel Zohar (2000) nach, dass jene Arbeitsgruppen eines metallverabeitenden Betriebs, in
denen der Teamleader die Einhaltung von Normen zur Arbeitssicherheit kontrolliert, weniger
Unfélle passieren als in jenen Arbeitsgruppen, in denen sich der Teamleader nur in

geringerem Mafe um die Einhaltung der Sicherheitsnormen bemiiht.

Dieses Beispiel zeigt auch, dass Normen vor allem durch Vorgesetzte oder besonders
angesehene Gruppenmitglieder geformt und verandert werden (siehe dazu auch Newcomb,
1943). Dabei kontrollieren diese nicht nur die Einhaltung von Normen, sondern leben das in
einer Gruppe erwinschte Verhalten vor, d.h. ihrem Verhalten kommt ein gewisser
Modellcharakter zu (Feldman, 1984). So wird zum Beispiel von Vorgesetzten in Disneyworld
gefordert, dass sie herumliegende Abfélle in den Papierkorb werfen. Durch dieses
vorbildhafte Verhalten soll erreicht werden, dass die Angestellten Normen zur Sauberkeit
internalisieren und sich in der Folge um die Einhaltung derselben bemiihen. Vorgesetzte und
angesehene Mitglieder mit hohem Status konnen sich aber auch tber Normen maRvoll
hinwegsetzen, ohne dass sie daftir sanktioniert werden (Hollander, 1958). Sie machten sich in
der Regel durch vergangenes Verhalten um die Gruppe verdient und haben dadurch einen so
genannten idiosynkratischen Kredit erworben, der es ihnen nicht nur ermdglicht, sich tber

Normen hinwegzusetzen, sondern diese auch zu verandern.
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34 Kohésion

Normen haben vor allem dann eine starke Wirkung auf das Verhalten der Gruppenmitglieder,
wenn der Zusammenhalt in der Gruppe besonders hoch ist (Kohasion). Unter der Kohésion
einer Gruppe wird die Summe aller Krafte verstanden, die eine Gruppe zusammenhalten (vgl.
Festinger, Schachter & Back, 1950). Diese sind a) die interpersonale Attraktivitat der
Gruppenmitglieder untereinander, b) die Attraktivitit der Gruppen selbst (z.B. ein
Gewinnerteam, Aussicht auf finanzielle Vorteile) bzw. der Gruppenaufgabe flr die Mitglieder
und c) die durchschnittliche Kommunikationsh&ufigkeit zwischen den Mitgliedern. Diese drei
Krafte bilden den Ausgangspunkt sozialer Einflussprozesse auf die Gruppenmitglieder und
verstarken beispielsweise normkonformes Verhalten. Eine hohe Kohasion wirkt sich jedoch
nicht immer positiv auf die Leistung der Gruppe aus (vgl. Hackman, 1991; Mullen & Cooper,
1994). So weisen bereits die Ergebnisse von Seashores (1954) Feldstudie darauf hin, dass sich
eine hohe Gruppenkoh&sion nur bei einer positiven Einstellung zum Unternehmen auch

positiv auf die Leistung der Gruppe auswirkt.

Hackman (1991) schlagt daher vor, dass die Attraktivitat der Gruppenaufgabe ins Zentrum
gestellt werden sollte, um aufgabenzentrierte Gruppenkohasion zu férdern. Neuere Befunde
bestatigen seine Position weitestgehend (Beal, Cohen, Burke & McLendon, 2003). Sie weisen
jedoch auch darauf hin, dass der Zusammenhang zwischen Gruppenkohésion und
Gruppenleistung groBer ist, wenn die Leistung in Form von Effizienzmapen, also unter
Berlcksichtigung von Kontext- und Strukturmerkmalen der Gruppe wie z.B. Gruppengrofie,
Verteilung individueller Ressourcen der Mitglieder etc. erhoben wird, und wenn
verhaltensbezogene Leistungskriterien statt der prozessferneren Erfolgskriterien erhoben
werden. Dies ist, wie eingangs im Zusammenhang mit der Kriteriumsmessung in Gruppen
schon ausgefuhrt wurde, damit zu erklaren, dass Performanzmafe Gruppenprozesse besser
widerspiegeln als ErfolgsmaRe. Letztere sind von externen Faktoren (wie z.B.
Marktentwicklung, Information, Zusammenarbeit mit anderen Gruppen) starker beeinflusst
als Leistungsmalle und damit einer Kontrolle durch die Gruppe und deren Mitglieder starker
entzogen. SchlieBlich berichten die Autoren, dass der Zusammenhang zwischen Kohésion und
Gruppenleistung durch die Aufgabeninterdependenz  moderiert wird. Bei hoher
Aufgabeninterdependenz  spielt Kohésion eine groRere Rolle als bei geringer
Aufgabeninterdependenz.
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Uber die zentrale Bedeutung der Kommunikationshaufigkeit (die dritte Facette des
Kohésionskonzepts) berichtet Brodbeck (2001). In seiner Felduntersuchung lieR sich fir die
durch starke Fluktuation gekennzeichnete Endphase in Software-Entwicklungsprojekten
zeigen, dass intensiver Kommunikationsaustausch von besonderer Bedeutung fur den
Projekterfolg ist, um z.B. das Wissen vorzeitig ausgeschiedener Projektmitglieder bis zum
wirklichen Abschluss des Projekts (oder fir eine geplante Weiterentwicklung des Produkts)
verfiigbar zu halten. Dartber hinaus war Uber die gesamte Projektlaufzeit feststellbar, dass
intensive Kommunikation, vor allem wenn besondere Hirden zu bewéltigen waren (z.B.
Nutzerbeteiligung, fehlende Software-Werkzeuge, groe Gruppen mit mehr als 12
Mitarbeitern), in positivem Zusammenhang mit der Projektleistung steht.

35 Rollen

Wahrend Normen mehr oder weniger fur alle Mitglieder der Gruppe Giltigkeit besitzen,
beziehen sich Rollen auf die Verhaltensweisen einzelner Gruppenmitglieder oder
Untergruppen. Dabei versteht man unter einer Rolle jene Verhaltenserwartungen, die die
Gruppe an den Inhaber einer bestimmten Position stellt (z.B. Fihrungsposition). Wie fir
Normen, so gilt auch fur Rollen, dass erwartungskonformes Verhalten von den anderen
Gruppenmitgliedern verstarkt wird und nicht-konformes Verhalten negativ sanktioniert wird.
In Arbeitsgruppen lassen sich formale Rollen (z.B. Arzt, Schwester, Pilot, Stewardess) und
informelle Rollen (z.B. Freund, Mentor, Mediator, Experte) unterscheiden. Formale Rollen
werden in der Regel durch Arbeitsplatzbeschreibungen und Berufsbilder festgeschrieben,
informale Rollen bilden sich in der Interaktion der Gruppenmitglieder untereinander heraus.
Dabei scheint es so zu sein, dass sich eine zu rigide Rollenaufteilung (vgl. Gersick &
Hackman, 1990) ebenso negativ auf die Leistung einer Gruppe auswirken kann wie eine

unklare Rollenverteilung (vgl. Salas, Rozell, Driskell & Mullen, 1999).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Merkmale der Gruppenstruktur sowohl
Ausfiihrungsbedingungen als auch Regulationsinstrumene fur individuelles und kollektives
Handeln in Gruppen sein konnen. Beispielsweise erhoht sich mit der Gruppengrolle die
Wahrscheinlichkeit koordinations- und motivationsbedingter Prozessverluste. Damit ist das
Strukturmerkmal Gruppengréf3e als Ausfiihrungsbedingung zu sehen, wodurch zusatzlich zu
den expliziten Arbeitsauftragen auch implizite Arbeitsauftrdge (z.B. der Koordination, des

Wissens- und Motivationsmanagements) an die Gruppe gestellt werden. Wenn in Gruppen
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gearbeitet wird, sollte deshalb auf die damit unweigerlich verbundenen impliziten
Arbeitsauftrage zur Vermeidung von Prozessverlusten und zur Forderung von

Prozessgewinnen geachtet werden.

Umgekehrt kann bestimmten Ausfuhrungsbedingungen durch Regulatonsinstrumente der
Gruppenstruktur begegnet werden. Beispielsweise erhoht sich bei komplexen Aufgaben, die
ein hohes MaR an Interdependenz erfordern, die Wahrscheinlichkeit von Ambiguitét (z.B.
Unsicherheit (ber richtiges oder erwilnschtes Verhalten), was mit Prozessverlusten
einhergeht. Rollen und Normen konnen hier (bei entsprechender Gestaltung) Prozessverluste
minimieren und Prozessgewinne fordern helfen, denn durch sie konnen die
Gruppenmitglieder Uber richtiges bzw. erwinschtes Verhalten informiert werden, und
entsprechende Verhaltensweisen kénnen durch sie verstarkt oder abgeschwéacht werden. Wie
dies im Einzelnen geschieht und welche Rolle Merkmale der Aufgabenstruktur dabei spielen,
wird im nachsten Abschnitt beschrieben.

4. Merkmale der Aufgabenstruktur
4.1 Aufgabenkomplexitat

Ein wichtiges Merkmal der Aufgabenstruktur ist ihre Komplexitat. Aufgaben sind umso
komplexer, je hoher der Grad der Aufgabeninterdependenz und je grofer die Anzahl der
beteiligten Teilaufgaben ist (vgl. Bell & Kozlowski, 2002). Der Grad der Komplexitét bedingt
den Arbeitsfluss innerhalb einer Arbeitsgruppe (siehe Abbildung 2). Einfache und
unabhéngige Aufgaben ermdglichen additive Organisationsformen. Damit ist gemeint, dass
die Gruppenmitglieder unabhéngig voneinander ihre Teilaufgaben ausfiihren (z.B. in Call
Centern).? Die nachst komplexere Organisationsform bezeichnet man als sequenzielle oder
sukzessive Organisation. Dabei wird das zu bearbeitende Produkt von Gruppenmitglied zu

Gruppenmitglied weitergereicht (Sukzessivverband, z.B. Fliessbandarbeit). In der reziproken

Antoni und Bungard (2004) betrachten additive und sequenzielle Organisationsformen bereits als Grenzfélle von
Gruppenarbeit. Seit den Hawthorn-Studien wurde vielfach darauf hingewiesen, dass sich im Raum- und
Sukzessivverband tatige Menschen als soziale Gruppe verstehen und dementsprechend auch verhalten. Zur direkten
Aufgabenerledigung bedarf es zwar keiner bzw. nur geringer sozialer Interaktion, dennoch kann sich schon die
Anwesenheit anderer auf die Individualarbeit auswirken (siehe Abschnitt 3.2). Des Weiteren kdnnen Individuen im
Raumverband interagieren oder kommunizieren, wenn sie wollen auch Uber tatigkeitsfremde Inhalte, was durchaus in
Zusammenhang mit verschiedenen Ergebniskriterien zu sehen ist (z.B. Produktivitdt, Wohlbefinden). Eine rein
individualpsychologische Betrachtungsweise dieser Organisationsformen wirde demnach zu kurz greifen und
moglicherweise eine Reihe sozialpsychologischer Ansatzpunkte zur Verbesserung von Arbeitsbedingungen und
Avrbeitsleistungen auflen vor lassen.
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Organisationsform kommt es bei der Ubergabe des Produkts an das nichste Gruppenmitglied
zu Interaktionen (z.B. bei der Schichtarbeit in Krankenhausteams). Bei intensiven
Organisationsformen interagieren alle oder ein GroRteil der Gruppenmitglieder miteinander

(z.B. bei der Arbeit in Forschungs- und Entwicklungsprojekten).

Niedrig Komplexitat der Gruppenaufgabe Hoch

Additiv Sequentiell Reziprok Intensiv

Abbildung 2:

Verschiedene Grade der Aufgabenkomplexitat

Steiner (1972) beschrieb als einer der ersten ausfihrlich, welche Merkmale der
Aufgabenstruktur als wesentliche Ausfiihrungsbedingungen fiir die Leistungserbringung im
sozialen Kontext der Gruppe zu sehen sind. Seiner Auffassung nach bestimmt die jeweilige
Form der Aufgabeninterdependenz die Art und Weise, wie die einzelnen Beitrdge von
Gruppenmitgliedern zur Gruppenleistung verkniipft werden bzw. werden sollten, um optimale
Resultate zu erzielen. Grundlegende Formen der Aufgabeninterdependenz sind nach Steiner
(1972) additive, disjunktive, kompensatorische und konjunktive Aufgaben. Aufgrund der
besonderen (sozial-)psychologischen Bedeutung, die die soziale Interaktion (einschlieBlich
der Anwesenheit anderer) auf Individuen ausiibt, werden wir diese, sowie Steiner’s

grundlegende Formen der Aufgabeninterdependenz im Folgenden naher erlautern.
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Wie Gruppen im Vergleich zu Individuen bei diesen Aufgabentypen in der Regel
abschneiden, ist in Tabelle 1 wiedergegeben. Sie stutzt sich auf verschiedene Quellen aus der
Literatur (Hill, 1982; Steiner, 1972; Wilke & Van Knippenberg, 1996). Dabei gilt es zu
beachten, dass es im vorliegenden Kapitel nicht um die Frage geht, ob und bei welchem
Aufgabentyp Individuen oder Gruppen im Durchschnitt bessere Leistungen erbringen,
sondern vielmehr darum, wie individuelles und kollektives Arbeiten in Gruppen moglichst

pozessverlustvermeidend bzw. prozessgewinnbringend gestaltet werden kann.

Tabelle 1.  Gruppen- versus Individualleistung, je nach Aufgabenstruktur

Aufgabenstruktur Beispiel Gruppen- vers. Individualleistung

Gruppe besser als das beste Mitglied und

Additiv Brainstorming schlechter als nominales Gruppen-potenzial
Disjunktiv Problemltsen Gruppe ist so gut wie das beste

(Heureka) Mitglied

Entscheidung Gruppe kann so gut sein wie das beste

(ohne Heureka) Mitglied, liegt jedoch meistens darunter
Kompensatorisch Schétzen, Urteilen Gruppen zeigen bessere Leistungen als die

meisten ihrer Mitglieder

Konjunktiv Bergsteigen im Team  Gruppenleistung ist gleich der Leistung des
schlechtesten Mitglieds

Je nachdem, welche Form der Aufgabeninterdependenz vorliegt, lasst sich auf Basis der
individuellen Leistungsstarke der Gruppenmitglieder ermitteln, welche Gruppenleistung ohne
Beeinflussung durch soziale Interaktion erzielt werden kann — d.i. die so genannte potenzielle
Gruppenleistung. Bei deren Bestimmung wird optimale Koordination der Einzelleistungen
vorausgesetzt, was im Gruppenlabor durch Bildung so genannter nominaler Gruppen
realisiert wird. Beim Arbeiten in realen Gruppen werden Individuen dadurch beeinflusst, dass
sie bei der Tétigkeitsausfihrung nach MaRgabe der Aufgaben- und Gruppenstruktur
miteinander interagieren (soziale Interaktion) und in ihren Té&tigkeitsergebnissen voneinander
abhéngig sind (soziale Interdependenz). Deshalb ist mit Unterschieden zwischen der
potenziellen Gruppenleistung und der durch soziale Interaktion und Interdependenz

mitbedingten tatsachlichen Gruppenleistung zu rechnen. An diesen Unterschieden lassen sich
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Besonderheiten der psychischen Regulation von Arbeitstatigkeiten in Gruppen gegeniber
Einzelarbeit identifizieren. Auf diese gehen wir nachfolgend ein, indem wir dariiber berichten,
wie sich gegebene Aufgabenstrukturen in Kombination mit den sozialen Einflussen im
Gruppenkontext auf grundlegende psychische Funktionen der Emotion (bzw. Erregung) sowie
der Motivation, Kognition und des Lernens auswirken, und vermittelt dartber nattrlich auch

auf individuelle und kollektive Arbeitsleistungen.

4.2 Einzelarbeit bei Anwesenheit anderer

Beginnen wir mit der einfachsten Kombination von Aufgaben- und Gruppenstruktur, der
Einzelarbeit, die entweder unter Ausschluss oder unter Anwesenheit anderer Personen
ausgefuhrt wird (z.B. Telefonanrufbearbeitung im Call Center). Dabei ist die
Aufgabeninterdependenz jeweils gleich Null zu setzen. Die soziale Interdependenz hingegen
wird dem in Einzelarbeit tatigen Subjekt durch die tatséchliche oder vorgestellte Anwesenheit
anderer Personen gegenwartig. Die dadurch hervorgerufenen Effekte der sozialen Aktivierung
(social facilitation) und sozialen Hemmung (social inhibition) zahlen zu den d&ltesten
empirischen Befunden in der Sozialpsychologie (vgl. z.B. Triplett, 1898). Bis heute lasst sich
konsistent zeigen, dass bei einfachen bzw. vertrauten Aufgaben die (vorgestellte)
Anwesenheit anderer zu Leistungssteigerungen fihrt, wohingegen bei schwierigen bzw.
neuartigen Aufgaben bei Anwesenheit anderer Leistungsminderungen auftreten (Bond &
Titus, 1983). Nach derzeitigem Forschungstand ist dies eine Folge individueller
Erregungssteigerung, wodurch dominante Reaktionen gefordert werden, was zu einer
flissigeren Ausfuhrung einfacher bzw. gelibter Verhaltensweisen fiihrt — Gbrigens auch bei
Tieren (Zajonc, 1965).

Beim Menschen fiihrt die sozial bedingte Erregungssteigerung im Zusammenspiel mit sozio-
kognitiven  Prozessen, wie etwa negativen bzw. positiven Bewertungs- und
Erfolgserwartungen, zu LeistungseinbuBen bzw. Leistungssteigerungen (Cottrell, 1968;
Sanders, 1981; Sanna, 1992). Die insgesamt recht komplexe Befundlage lasst sich sehr gut
durch das Modell von Blascovich, Mendes, Hunter und Salomon (1999) erkldren, das im
Einklang mit den genannten Erklarungsansatzen steht und auf einem psychophysiologischen
Modell der Erregungsregulation basiert (Blascovich & Tomaka, 1996). Danach erhoht die
Anwesenheit anderer Personen die Relevanz der zu bearbeitenden Aufgabe, wodurch das

Erregungsniveau erhdht wird. Dieses kann zu unterschiedlichen Mustern von
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physiologischen, kognitiven und affektiven Zustdnden fiihren, und zwar in Abhéngigkeit
davon, ob die Ressourcen zur Bewaltigung der Aufgabe vom tatigen Subjekt als ausreichend
erlebt werden oder nicht. Erscheinen sie als ausreichend (etwa bei einfachen, vertrauten oder
gut geubten Aufgaben), so entsteht ein Herausforderungsmuster (challenge pattern), das
physiologisch betrachtet mit einer erhohten Herztatigkeit und verringertem vaskularem
Widerstand einhergeht und sich psychologisch in einem affektiven und kognitiven
Herausforderungserleben manifestiert. Erscheinen dem tétigen Subjekt die Ressourcen zur
Aufgabenausfihrung als unzureichend (etwa bei komplexen, wenig vertrauten oder ungeibten
Aufgaben), so resultiert ein Bedrohungsmuster (threat pattern), das mit erhohter Herztatigkeit
und erhohtem vaskularem Widerstand sowie mit affektivem und kognitivem
Bedrohungserleben einhergeht. Ein aktiviertes Herausforderungsmuster steigert die Leistung,

wahrend ein Bedrohungsmuster mit Leistungshemmung einhergeht (Blascovich et al., 1999).

Die genannten Prozesse dirften in Arbeitssituationen, die durch eine fur das tatige Subjekt
bedeutungsvolle (bzw. auch antizipierte) Anwesenheit anderer Personen gekennzeichnet sind,
eine Rolle spielen, etwa unter Beobachtung (z.B. von Kollegen, Vorgesetzten oder
Wissenschaftlern), vor Publikum (z.B. bei Présentationen, Vorfuhrungen) sowie in
Befragungs-, Prifungs- und Lernkontexten.

4.3 Additive Aufgaben

Bei additiven Aufgaben ergibt sich das Gruppenpotenzial aus der Summe der in Einzelarbeit
erbrachten Leistungen (z.B. gemeinsames Heben, Ziehen, Tragen, Brainstorming in
Gruppen). Dass dieses Potenzial sich von den tatséchlich in Gruppen mit Hilfe sozialer
Interaktion erbrachten Leistungen unterscheiden kann, wies bereits der franzdsische
Landwirtschaftsingenieur Max Ringelmann in den Jahren zwischen 1882 und 1887 nach.
Durch Untersuchungen (ber das Zusammenwirken ,,biologischer Motoren®, worunter er
Menschen, Ochsen und Pferde subsumierte, zeigte er, dass mit zunehmender Gruppengrolie
das pro Individuum bewegte Gewicht abnimmt (Ringelmann, 1913; vgl. Moede, 1914;
Kravitz & Martin, 1986).
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4.4 Disjunktive Aufgaben

Aufgaben sind disjunktiv, wenn es darum geht, den jeweils bestméglichen Einzelbeitrag unter
den Gruppenmitgliedern flr die Bewadltigung der gemeinsamen Aufgabe einzusetzen. Dies ist
beispielsweise der Fall, wenn es um ,,richtige” Aufgabenldsungen geht (z.B. mathematische
Probleme) oder wenn plausible wvon unplausiblen Ldsungen durch sachgerechtes
Schlussfolgern zu unterscheiden sind (z.B. bei wissenschaftlichen oder technischen
Problemen). Bei disjunktiven Aufgaben ergibt sich das Gruppenpotenzial aus der Qualitét des

Beitrags, den das so genannte ,,beste” Gruppenmitglied leisten kann.

Gibt es fur eine Problemldseaufgabe genau eine richtige Losung, dann sind zwei Zustédnde
moglich, ,,gelost” (= 1) und ,,nicht gelost® (= 0). Das Potenzial einer Gruppe, die Uber
mindestens eine Person verflgt, die das Problem Idsen kann, ist demnach 1, andernfalls ist es
0. Ziehen wir die Wahrscheinlichkeit, mit der ein zuféllig ausgewdhltes Individuum das
Problem nicht I6sen kann (Q), in Betracht, dann errechnet sich das Potenzial (P) einer Gruppe

der GroRe (N) nach folgender Formel:

P=1-[1-Q",

wobei [1 - Q] die Wahrscheinlichkeit ausdriickt, mit der ein Individuum l6st. Die
Wahrscheinlichkeit, dass alle Gruppenmitglieder (N) nicht Iésen, wird durch [1 - Q]
ausgedriickt, sofern die individuellen Lésungsbemiihungen unabh&ngig voneinander sind
(was der Fall ist, denn bei Bestimmung des Gruppenpotenzials wird weder soziale Interaktion
noch soziale Interdependenz vorausgesetzt). Somit driickt P = 1 - [1 - Q]V die
Wahrscheinlichkeit aus, dass mindestens ein Gruppenmitglied das Problem 16st. In Abbildung
3 (linke Seite) ist verdeutlicht, wie sich das Gruppenpotenzial nach MaRgabe der
Gruppengrolie und der durch Q definierten Aufgabenschwierigkeit bestimmt.
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Disjunktive Aufgabe Konjunktive Aufgabe
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Abbildung 3:  Gruppenpotenzial in Abhangigkeit von der Gruppengrolie bei disjunktiven
und konjunktiven Aufgaben unterschiedlicher Schwierigkeit

4.5 Demonstrierbarkeit bei disjunktiven Aufgaben

Bei gegebenem Gruppenpotenzial muss eine Arbeitsgruppe zur Erbringung der tatsachlichen
Leistung die ,,beste* Losung mittels sozialer Interaktion erkennen bzw. auswihlen und zur
Gruppenlosung erkldren. Bei so genannten ,,Heureka*“-Aufgaben fallt dies leicht, denn hier ist
eine einmal vorgebrachte richtige Losung den meisten Beteiligten unmittelbar plausibel (hohe
Demonstrierbarkeit, vgl. Laughlin, 1980). Bei Aufgaben mit niedriger Demonstrierbarkeit
lasst sich keine hinreichende Anzahl von Gruppenmitgliedern von der richtigen Ldsung
unmittelbar tberzeugen, vor allem dann nicht, wenn der richtige Losungsweg gegenléufig zu
populationsstereotypischen Denkgewohnheiten ist (vgl. Kerr, McCoun & Kramer, 1996;
Tindale, 1993). Die Demonstrierbarkeit richtiger Losungen ist demnach nicht nur als

Funktion der Aufgabe (z.B. komplex vs. einfach), sondern auch als Funktion der Verteilung
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aufgabenrelevanter Merkmale der Gruppenmitglieder (z.B. Erfahrung, Wissen, Fahigkeiten,
Fertigkeiten, siehe Abschnitt 2.1) zu sehen.

Nach Laughlin (1996) sowie Laughlin und Hollingshead (1995) héngt die Demonstrierbarkeit
von mindestens vier Faktoren ab: 1) dem Gruppenkonsens (ber ein konzeptionelles System
(z.B. Theorien, technische Definitionen, Sprachsysteme), 2) der gegebenen bzw.
generierbaren Information, die flir die Aufgabenbearbeitung relevant ist, 3) der Fahigkeit bzw.
Motivation von Mitgliedern mit falschen Auffassungen, Korrektes zu erkennen, sowie 4) der
Motivation, Zeit und Fahigkeit, die Mitglieder mit richtigen Vorschlédgen investieren, um

andere von der Richtigkeit ihrer Vorschléage zu tberzeugen.

Die Anzahl von Gruppenmitgliedern, die notwendig und hinreichend ist, um eine
bestmdgliche  Gruppenentscheidung zu treffen, ist umgekehrt proportional zur
Demonstrierbarkeit der vorgeschlagenen Antwortalternative. Deshalb kann man durch
Erhohen der Demonstrierbarkeit mit den zuvor geschilderten Mdglichkeiten eine bessere
Ausnutzung des Gruppenpotenzials erreichen — im Idealfall geniigt dann ein

Gruppenmitglied, das Uber die Bestlésung verflgt.

4.6 Kompensatorische Aufgaben

Wahrend bei Problemldse- und Entscheidungsaufgaben (intellective tasks, Laughlin, 1980)
die Demonstrierbarkeit von grofRer Bedeutung ist, liegt der Fall anders bei Schétz- oder
Urteilsaufgaben (judgemental task, vgl. Laughlin, 1980), die in Steiners (1972) Klassifikation
als kompensatorische Aufgaben bezeichnet werden. Bei diesen Aufgaben gibt es per
Definition keine logisch ableitbare ,richtige“ Losung. Es geht eher darum, durch
Gruppenarbeit ideosynkratische Schétz- und Urteilsfehler auszugleichen und mehrheitsfahige
oder allseits akzeptable Urteile zu finden, als um die Demonstration von ,,Richtigkeit™ bzw.
»Plausibilitdt durch logisches Schlussfolgern (vgl. Brandstatter & Brodbeck, 2004).

In diesem Zusammenhang sei darauf hingewiesen, dass die an Gruppen herangetragenen

Arbeitsauftrage haufig eine Mischung aus Problemldse-, Entscheidungs- und Urteilsaufgaben

enthalten.
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4.7 Konjunktive Aufgaben

Bei konjunktiven Aufgaben bestimmt das Gruppenmitglied mit der geringsten
Leistungsfahigkeit die Gruppenleistung, denn diese hangt davon ab, wie gut jedes Mitglied
der Gruppe seine Teilaufgabe erfullt (z.B. gemeinsames Bergsteigen, Flielbandarbeit oder
GroRgeratmontage im  Sukzessivverband). Aus der Leistung des schwéchsten
Gruppenmitglieds (z.B. Steigegeschwindigkeit beim individuellen Bergsteigen, Stuickzahl pro
Zeiteinheit bei individueller Fertigung, Qualitat gefertigter Teile) l&sst sich das
Gruppenpotenzial ableiten. Bei disjunktiven Aufgaben wird die Beziehung zwischen dem
Gruppenpotenzial P und der GruppengrdfRe N nach folgender Formel berechnet:

P=Q",

wobei Q wiederum die Wahrscheinlichkeit zum Ausdruck bringt, mit der ein zufallig
ausgewdhltes Individuum die Aufgabe optimal bearbeiten kann. Da bei disjunktiven
Aufgaben alle Gruppenmitglieder unabhingig voneinander ihr ,,Bestes* leisten miissen, damit
die Gruppenaufgabe als Ganzes maglichst erfolgreich erledigt werden kann, mussen zur
Bestimmung des Gruppenpotenzials ihre individuellen Leistungs-
erbringungswahrscheinlichkeiten miteinander multipliziert werden. In Abbildung 3 (rechte
Seite) ist dargestellt, wie sich das Gruppenpotenzial nach MalRgabe der Gruppengrosse und
der durch Q definierten Aufgabenschwierigkeit bestimmt. Durch die sich ergebende inverse
Beziehung wird klar, warum vor allem bei groReren Gruppen die Bearbeitung konjunktiver
Aufgaben sehr unproduktiv sein kann — Mé&ngel bei der individuellen Leistungserbringung
werden multipliziert, nicht addiert. Deshalb ist die Qualitatskontrolle bei konjunktiven

Aufgaben von besonderer Bedeutung.

4.8 Flexible Selbstorganisation

Neben einer geeigneten Personalauswahl, Training, Qualitatskontrolle und technischer
Unterstitzung, durch die das Gruppenpotenzial verbessert werden kann, lassen sich
Leistungssteigerungen auch durch flexible Aufgabenteilung erzielen. Beispielsweise kann
beim Bergsteigen (konjunktive Aufgabe) bei besonders schwierigen Passagen eine
Untergruppe der hoher qualifizierten Bergsteiger vorausgehen und Sicherungsleinen
anbringen, was es der nachfolgenden Partei ermdglicht, sich schneller und sicherer
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fortzubewegen. Das gesamte Team, das sich in diesem Fall von einem Sukzessivverband (in
dem sich Verzdgerungen und Mangel fortpflanzen) zu einem artteiligen Integrativverband
(Sicherungsgruppe und Nachfolgergruppe) veréndert hat, kommt dadurch schneller und

sicherer ans Ziel.

Eine Untersuchung dber Mehrmaschinenbedienung in der Textilfertigung (mit im
Wesentlichen additiven und konjunktiven Aufgabenanteilen) verdeutlicht, wie individuelle
LeistungseinbuBen und Stresserleben, die durch zeitweise Uberlastung einzelner Personen
bedingt sind, durch flexible Selbstorganisation der Arbeit in Gruppen verhindert werden
kdnnen, wovon die Gesamtleistung der Gruppe profitiert (vgl. Hacker, 1998, S. 150 ff.).
Dabei wurde derselbe Auftrag in einer Kohorte in streng arbeitsteiligen Gruppen und in einer
anderen Kohorte in flexibel selbstorganisierten Gruppen vollzogen. Der spezifische
Gruppenvorteil bestent darin, zeitweiligen Arbeitshdufungen durch wechselseitige
Unterstlitzung zu begegnen. Dabei werden die individuellen Ausfuhrungsbedingungen durch
die situationsabhéngige, flexible Selbstorganisation der Gruppe verbessert, was im Vergleich
zur streng arbeitsteiligen Aufgabenverteilung zu signifikanten Steigerungen der produzierten
Warenmenge (+ 11 %) und zur Verringerung des Fehleranteils (- 50 %) fiihrte. An diesem
Beispiel sient man auch, dass flexibel selbstorganisierte Gruppen die Aufgabenkomplexitat
gezielt erhdhen konnen (z.B. kommen selbst entwickelte Koordinationsaufgaben hinzu), was
auf der einen Seite eine bessere Ausnhutzung des Gruppenpotenzials ermdglicht und auf der

anderen Seite individuelle Uberlastungen und Stresserleben reduzieren kann.

5. Gruppenprozesse

Wir hatten zuvor argumentiert, dass verschiedene denkbare Realisierungen der
Gruppenstruktur zur Bearbeitung ein und derselben Arbeitsaufgabe eingesetzt werden kénnen
und vice versa. Worauf es ankommt ist die Passung zwischen Aufgaben- und
Gruppenstruktur, was am zuvor angefihrten Beispiel aus der Textilfertigung deutlich wird.
Eine verbesserte Passung ist daran erkennbar, dass das Gruppenpotenzial erhoht oder optimal
ausgeschopft wird, womit die Produktivat steigt, und dass individuelle Bedirfnisbefriedigung

ermdoglicht wird und Handlungsspielrdume entstehen, was Belastungsreduktion erméglicht.
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Instrumente zur Verbesserung der Passung zwischen Aufgaben- und Gruppenstruktur sind
zum einen die Organisations- und Aufgabengestaltung sowie die direkte Einflussnahme auf
Merkmale der Gruppenstruktur durch Rekrutierung, Training und
Teamentwicklungsmalinahmen (siehe Abschnitte 5.1 und 5.2). Zum anderen lasst sich die
Passung verbessern, indem Informationsverarbeitungs- und Tatigkeitsprozesse im aktuellen
Handlungsvollzug durch Kommunikation, Koordination, Kodetermination (siehe Abschnitte
4.2, 4.5., 4.6) sowie durch Flhrung (siehe Abschnitte 5.3 und 5.4) besser synchronisiert
werden (siehe vertikalen Pfeil in Abbildung 1). Und schlie3lich kann durch Lernprozesse auf
individueller und Gruppenebene (siehe Abschnitt 4.7) ebenfalls die Passung von Aufgaben-
und Gruppenstruktur erhéht werden (siehe horizontalen Pfeil in Abbildung 1).

Deshalb beschéftigen wir uns im Folgenden damit, wie eine bessere Passung von Aufgaben-
und Gruppenstruktur erreicht werden kann bzw. den damit verbundenen Fragen: Welche
Prozessverluste sind beim Arbeiten in Gruppen typisch, durch welche psychischen
Funktionen werden sie vermittelt und wie lassen sie sich reduzieren bzw. vermeiden? Welche
Prozessgewinne konnen beim Arbeiten in Gruppen auftreten, durch welche psychischen

Funktionen werden sie vermittelt und wie lassen sie sich systematisch nutzen bzw. erzeugen?

5.1 Prozessverluste und Prozessgewinne

Die Redensart ,, Vier Augen sehen mehr als zwei macht auf den offenkundigen Umstand
aufmerksam, dass mehrere Personen mehr leisten konnen als eine einzelne Person. Eine
Gruppe profitiert von diesem Kapazitatsvorteil vor allem dann, wenn die Einzelbeitrage
optimal zusammengefugt werden. Dass dies nicht immer der Fall sein muss, bezeugt die
Redensart ,, Viele Koche verderben den Brei*. Sie verweist auf Prozessverluste, die auch
durch unklare Zustandigkeiten oder kontrdre Intentionen entstehen kdnnen. Wenn sich ein
einzelner Koch selber ,,ins Handwerk pfuscht*, spricht man nicht von Prozessverlust, sondern
von Unfahigkeit. Auf der anderen Seite verweist die angloamerikanische Redensart ,, It takes
two flints to make a fire “ (dt.: ,,Es Bedarf zweier Feuersteine, um ein Feuer zu entziinden.*)
auf synergetische Wirkungen, so genannte Prozessgewinne, wobei durch das
Zusammenwirken mehrerer Personen eine Wirkung entsteht, die weder eine Person alleine
erzielen noch aus einer Kombination der individuellen Beitrdge mehrerer Personen erzielt
werden kann (vgl. Collins & Guetzkow, 1964).
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Zur systematischen Untersuchung derartiger Prozesse ist es notwendig, in Abhéngigkeit von
der gegebenen Aufgabenstruktur die potenzielle Gruppenleistung zu bestimmen, d.i. die im
Hinblick auf das Aufgabenziel und nach MaRgabe der Aufgabeninterdependenz optimale
Verknupfung individueller Leistungen bzw. Ressourcen, um sie der mit Hilfe sozialer
Interaktion in realen Gruppen erbrachten tatsachlichen Gruppenleistung gegeniiberzustellen.
Nach Hackman und Morris (1975) gilt dabei die Formel:

Tatsachliche Gruppenleistung = Gruppenpotenzial — Prozessverlust + Prozessgewinn.

Ist die tatsachliche Gruppenleistung geringer als das Gruppenpotenzial, kann man auf die
Existenz von Prozessverlusten schlieBen, im umgekehrten Fall liegen Prozessgewinne vor.
Unter der Annahme, dass Prozessverlusten und Prozessgewinnen unterschiedliche Prozesse
zugrunde liegen konnen, sind weitere Konstellationen denkbar, zum Beispiel kénnen
Prozessgewinne in Form von Potenzialiberschreitung erst nach Reduktion von gleichzeitig
bestehenden Prozessverlusten offenbar werden oder nachdem eine lern- und
innovationsbedingte Reduktion von Prozessverlusten bzw. Steigerung von Prozessgewinnen
eingetreten ist (Brodbeck, 1999).

Soziale Interaktions- und Interdependenzprozesse spielen fiir die tatsachliche Gruppenleistung
eine zentrale Rolle. Zum einen beeinflussen sie psychische Regulationsprozesse beim
individuellen und kollektiven Handlungsvollzug, zum anderen beeinflussen sie, auf langere
Sicht betrachtet, auch lernbedingte Veranderungen auf Seiten der Mitglieder sowie der
Aufgaben- und der Gruppenstruktur. Dem ersten Aspekt wird durch die o.g. Formel von
Hackman und Morris (1975) Rechnung getragen. Der zweite Aspekt, der auf die sozial
vermittelte VVerénderung individueller bzw. kollektiver Ressourcen und Verhaltensweisen
verweist, verlangt nach dynamischen Modellen der Gruppenleistung, die Uber das
Gruppenhandeln bei der unmittelbaren Aufgabenbearbeitung hinausgehen (vgl. Brodbeck &
Greitemeyer, 2000a,b; McGrath & Tschan, 2004a,b).

Wir betrachten zunéchst den ersten Aspekt anhand klassischer Theorien tber Koordination
und Motivation als Ursachen von Prozessverlusten und Prozessgewinnen (vgl. Hill, 1982;
Steiner, 1972) und gehen danach auf dynamische Modelle der Gruppenleistung ein. Fir einen
zusammenfassenden Uberblick (iber die dargestellten Prozessverluste und Prozessgewinne

und den jeweils beteiligten psychischen Funktionen siehe Tabelle 2.
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nach den beteiligten psychischen Funktionen

34

Durch soziale Einflisse bedingte Prozessverluste und Prozessgewinne, unterteilt

Psychische Funktion Prozessverlust

Prozessgewinn

Emotion /

. Soziale Hemmung
Erregungsniveau

Soziale Aktivierung

Soziales Faulenzen

Soziale Kompensation

Motivation Trittbrettfahren Sozialer Wettbewerb
Gimpel Effekt Kohler Effekt
Kognition Restriktion Stimulation
L Veranderte Ressourcen & Verdnderte Ressourcen &
ernen Verhaltensweisen Verhaltensweisen
[zielablenkend] [zielfuhrend]
5.2 Koordinationsverluste

Koordinationsverluste entstehen, wenn Gruppenmitglieder nicht in der Lage sind, ihre
individuellen Beitrdge optimal zu einem Gruppenergebnis zu kombinieren (z.B. beim
gemeinsamen Seilziehen). Beispielsweise gehen Ringelmanns oben beschriebene Befunde
Uber das Zusammenwirken ,,biologischer Motoren‘ weitestgehend auf Koordinationsverluste
zurick (Ingham, Levinger, Graves & Peckham, 1974). Des Weiteren nehmen die zur
Koordination

effektiven notwendigen  Abstimmungserfordernisse mit zunehmender

Gruppengrolie zu (Steiner, 1972), was sich wiederum auch mit Ringelmanns Befunden deckt.

Als weiteres Beispiel fur Koordinationsverluste wird in der Literatur héufig die
»Produktionsblockade* (Diehl & Stroebe, 1987) beim Brainstorming in Gruppen angefiihrt.
Brainstorming mag als explizite Technik weniger haufig in Unternehmen zum Einsatz
kommen, doch spielen die zugrunde liegenden psychischen Prozesse beim Generieren von
Ideen und Losungsvorschlagen, vor allem bei Verédnderungs- und Innovationsprozessen, eine
groRe Rolle. Deshalb sind sie als wichtiges Performanzkriterium zu sehen, das letztlich eine

wesentliche Voraussetzung fur Innovationen schafft. Osborn (1957) propagierte
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Gruppenbrainstorming mit dem Argument, es ergében sich daraus mehr und bessere Ideen als
bei der Einzelarbeit (selbst heute lberwiegt diese Uberzeugung unter Praktikern). Dieser
Auffassung stehen experimentelle Befunde aus einer Vielzahl von Studien entgegen (im
Uberblick Mullen, Johnson & Salas, 1991). Zum Beispiel zeigen Diehl und Stroebe (1987,
1991) in einer Serie von Experimenten, dass reale Gruppen, in denen soziale Interaktion
stattfindet, weniger (wenn auch nicht unbedingt schlechtere) Ideen generieren als nicht-
interagierende (nominale) bzw. computergestitzte Gruppen. Als Hauptursache erwies sich die
Produktionsblockade. In einer Gruppe redet in der Regel eine Person, die anderen hdren zu
und versuchen gleichzeitig Ideen zu generieren. Durch den Redefluss anderer und das Teilen
der Aufmerksamkeit auf das aufere und das innere Geschehen wird das Generieren von Ideen
gestort und das Vergessen bereits generierter Ideen wird geférdert (z.B. muss man warten, bis
man reden kann oder man wird abgelenkt, weil andere gerade sprechen). Fir die Praxis
empfiehlt sich eine Kombination aus nominalem Brainstorming (generieren von Ideen in
Einzelarbeit) und Gruppenbrainstorming, wobei die einzeln generierten Ideen in der Gruppe
ausgetauscht und anschliefend weitere Ideen (gegebenenfalls in Einzelarbeit) generiert

werden.

Auch bei anderen Aufgabenarten als den bisher angefuhrten additiven Aufgaben kann es zu
Koordinationsverlusten kommen. Bei disjunktiven Aufgaben etwa, wo es um die
Identifikation des besten Einzelbeitrags in der Gruppe geht, werden entsprechende
Hinweisreize auf das beste Gruppenmitglied bzw. auf die beste Einzelleistung zum Teil nicht
erkannt oder nicht addquat genutzt. Beispielsweise werden egalitdre Entscheidungsregeln
eingesetzt, obwohl nach Expertise ausgerichtete Entscheidungsregeln vorteilhafter wéren
(Davis, 1969; Miner, 1984; Pryer & Bass, 1959; Thorndike, 1938; Yetton & Bottger, 1982),
oder trotz hoher Demonstrierbarkeit wird eine suboptimale Losung favorisiert, weil diese von
einem statushohen (aber nicht notwendigerweise auch dem leistungsfahigsten) Mitglied
vorgetragen wurde (Torrance, 1954).

Koordinationsgewinne sind theoretisch nicht denkbar, zumindest nicht im Rahmen der
klassischen, sozialpsychologischen Konzeption der potenziellen Gruppenleistung nach Steiner
(1972). In Steiners Konzeption und deren vielfaltigen Fortfuhrungen in der Literatur werden
Prozesse der sozial vermittelten Kodetermination individueller Ressourcen und des sozial
vermittelten Lernens in Gruppen (i.S.v. gegenseitiger Modifikation und Veranderung

leistungsrelevanter Ressourcen) auflen vorgelassen, was eine durch soziale Interaktion
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bedingte (positive oder negative) Beeinflussung individueller Ressourcen wéhrend des
kollektiven Handelns oder angelegentlich spéaterer kollektiver bzw. auch individueller
Leistungserbringung ausschlieft. Aus diesen Grinden kann nach herkdmmlicher Auffassung
eine soziale interaktive Gruppe durch gute Koordination ihr Gruppenpotenzial bestenfalls

erreichen, nicht aber tGberschreiten.

Eine neue und an dynamischen Modellen orientierte Sichtweise des kollektiven Handelns, die
auf Prozessgewinne durch Kodetermination im Sinne kognitiver Stimulation und Lernen
verweist (vgl. Brodbeck, 1999), wird in den Abschnitten 4.5 bis 4.7 behandelt.

5.3 Motivationsverluste

Motivationsverluste entstehen, unabhdngig von Koordinationseffekten, durch verminderte
individuelle Anstrengungsbereitschaft im Kontext kollektiver gegenuber individueller
Leistungssituationen. Sie haben verschiedene Ursachen. Beim sozialen_Faulenzen (social
loafing) wird kein personlicher Gewinn erwartet, der in einem motivierenden Verhaltnis zum
individuellen Aufwand stiinde (Latané, Williams & Harkins, 1979) bzw. es besteht keine
personliche Verantwortlichkeit fur das Gruppenergebnis (Weldon & Gargano, 1988). Beim
Trittbrettfahren (free riding) tritt Motivations- bzw. Leistungsreduktion ein, weil man
annimmt, dass zwischen individueller Leistung und Gruppenerfolg kein Zusammenhang
besteht (Kerr & Bruun, 1983; Harkins & Szymanski, 1989). Und beim Gimpel-Effekt (engl.
sucker effect) wird vermutet, Partner zu haben, die die eigene Bereitschaft, einen Beitrag zu
leisten, ausnutzen, folglich sinkt auch die eigene Anstrengungsbereitschaft (Kerr, 1983; Kerr
& Bruun, 1983). Daruber hinaus ist auch das so genannte ,, performance matching “, d.i. ein
Angleichen von individuellen Leistungen an (zu niedrige) normative Leistungsstandards, als
Motivationsverlust bezeichnet worden (Paulus & Dzindolet, 1993; Stroebe, Diehl &
Abakoumkin, 1996). Motivationsverluste wurden verschiedentlich auch auf Merkmale von
sozialen Dilemma-Situationen bzw. von Zielkonflikten zwischen individueller und kollektiver
Gewinnmaximierung zurtickgefuhrt (vgl. Stroebe & Frey, 1982; Kerr, 1983; Shepperd, 1993).
Wie und warum Motivationsverluste dartiber hinaus, je nach Aufgabentyp, unterschiedlich
stark ausgepragt sein kénnen, erdrtern weiterfiihrend Schulz-Hardt und Brodbeck (in Druck).

Sind individuelle Beitrdge identifizierbar, erkennbar unentbehrlich und unterliegen einer

Bewertung durch andere, so reduzieren sich die genannten Motivationsverluste erheblich,
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insbesondere dann, wenn eine hohe Aufgabenattraktivitat besteht und die Gruppenmitglieder
sich fur das Gruppenergebnis verantwortlich fuhlen (Karau & Williams, 1993; Shepperd,
1993).

54 Motivationsgewinne

Eine erhdhte Anstrengungsbereitschaft im Kontext Kkollektiver gegenlber individueller
Leistungssituationen wurde in der Sozialpsychologie lange Zeit stiefmdtterlich behandelt. Sie
finden erst seit kurzem grofRere Beachtung (vgl. Hertel, 2000). Kéhler (1927) beobachtete
bereits in den zwanziger Jahren des vorigen Jahrhunderts, dass sich in Dyaden der jeweils
moderat leistungsschwéchere Partner starker anstrengt als bei Einzelarbeit (Kéhler-Effekt, vgl.
Witte, 1989). Als Antagonisten zum Kohler-Effekt lasst sich die soziale Kompensation
(Williams & Karau, 1991) begreifen, wonach das moderat leistungsstarkere Gruppenmitglied
im sozialen Kontext besondere Anstrengungen unternimmt, um (unverschuldet) schlechtere
Leistungen des Partners zu kompensieren. SchlieBlich kann es auch vermittelt tiber sozialen
Wettbewerb zu Motivationsgewinnen kommen (Stroebe, Diehl & Abakoumkin, 1996), vor
allem dann, wenn in etwa gleichermalien leistungsstarke Individuen in Wettstreit treten. Die
jeweiligen Effekte sind nur unter bestimmten Bedingungen bzw. bei bestimmten

Aufgabentypen zu finden.

Der Kohler-Effekt tritt vor allem bei konjunktiven Aufgaben auf, da in diesem
Aufgabenkontext das schwachere Gruppenmitglied unmittelbar seiner Verantwortung fir ein
verringertes Gruppenergebnis gewahr werden kann (Hertel, Kerr & Messé, 2000) bzw. es
erkennt, dass das Gruppenergebnis von seiner verstarkten Anstrengung profitieren kann. Am
starksten ist der Kéhler-Effekt, wenn die Leistungsdifferenzen zwischen Gruppenmitgliedern
erkennbar moderat ausgepragt sind (Messé, Hertel, Kerr, Lount & Park, 2002). Bei in etwa
gleichen Leistungsniveaus ist unklar, wer der Schwachere ist. Deshalb fehlt die Basis fiir den
Kohler-Effekt. Bei sehr stark unterschiedlichen Leistungsniveaus haben die schwacheren
Mitglieder kaum Hoffnung, Leistungsdiskrepanzen durch erhohte Anstrengung zu reduzieren

bzw. Gberhaupt einen erkennbaren Beitrag zum Gruppenergebnis zu leisten.

Bei sozialer Kompensation strengt sich das leistungsstarkere Mitglied im Gruppenkontext vor
allem dann mehr an als bei Einzelarbeit, wenn es den Gruppenerfolg als sehr wichtig ansieht

und antizipiert, dass der Beitrag schwécherer Mitglieder ein erzielbar gutes Gruppenergebnis
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gefahrden konnte (Williams & Karau, 1991). Kompensation ist vor allem bei additiven
Aufgaben mdoglich, da individuelle Leistungsergebnisse aufsummiert werden. Beli
konjunktiven Aufgaben (ohne flexible Selbstorganisation der Gruppe) st ein
Leistungsausgleich fur Schwachere nicht mdéglich. Bei disjunktiven Aufgaben wird er als
nicht notig erachtet, da es darum geht, den besten Beitrag (also den des Leistungsstéarksten)

hervorzubringen und auch als solchen im Gruppenkontext herauszustellen.

Mit sozialem Wettbewerb ist insbesondere dann zu rechnen, wenn individuelle
Leistungsniveaus in etwa gleichhoch und die individuellen Leistungen gut identifizierbar und
vergleichbar sind. Je nach Aufgabentyp treten diese Bedingungen unterschiedlich stark
hervor, in hohem Male etwa bei disjunktiven Aufgaben (durch soziale Interaktion soll der
beste Beitrag identifiziert werden), sodass je nach Aufgabe gegebenenfalls zusatzliche
Malnahmen zu ergreifen sind, um Motivationsgewinne zu stimulieren, z.B. durch
entsprechende Systeme der individuellen Leistungsrickmeldung oder durch flexible
Selbstorganisation der Gruppe, womit auch weitere Madoglichkeiten der sozialen
Kompensation, etwa durch gegenseitige Unterstiitzung bei temporarer Uberlastung Einzelner,

eroffnet werden.

55 Kodetermination

Die klassischen Erklarungsvariablen fir Prozessgewinne und -verluste, Koordination und
Motivation, werden gemeinhin zur Untersuchung der Effekte sozialer Einfliisse auf das
Arbeitshandeln in Gruppen eingesetzt. Sie sind insbesondere anwendbar, wenn es um
einfache manuelle Tatigkeiten geht. Allerdings werden Gruppen in zunehmendem Malie zur
Bewaltigung kognitiver bzw. informationsverarbeitender Aufgaben eingesetzt, was wir weiter
oben als Wissensarbeit bezeichnet haben (intellectual teamwork, Gallagher et al., 1990).
Dementsprechend werden Gruppen in jungerer Zeit auch als informationsverarbeitende oder
sogar als lernende Systeme betrachtet (vgl. Brodbeck & Greitemeyer, 2002a; Hinsz, Tindale
& Vollrath, 1997; Levine, Resnick & Higgins, 1993; Nye & Brower, 1996).

Seit Beginn der Gruppenforschung wurden Prozessgewinne identifiziert, deren Ursachen sich
weder der Kategorie ,,Motivationsbedingt* noch der Kategorie ,,Koordinationsbedingt* ohne
weiteres zuordnen lassen, z.B. gegenseitige Fehlerkorrektur, (Experiment 2, Shaw, 1932),

gegenseitige kognitive Stimulation (Casey, Gettys, Pliske & Mehle, 1984), Aufbrechen
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populationsstereotyper Auffassungen und Antworttendenzen (Hall & Watson, 1971),
Ausgleich ideosynkratischer ~ Sichtweisen (Barnlund, 1959), Synthese voneinander
erganzenden Beitragen verschiedener Mitglieder (Perlmutter, 1953; Maier, 1970) oder das
Kompensieren mangelhafter Teilleistungen des Gruppenbesten bei Aufgaben mit multiplen
Items (Stasson & Bradshaw, 1995). Die angefiihrten Phdnomene sind weder motivational
bedingt noch sind sie dem durch die Betrachtung manueller Tatigkeiten geprégten
Koordinationsbegriff i.S.v. Organisieren, Abstimmen und Kombinieren von Einzeltatigkeiten,
einwandfrei  zuzuordnen. Eine Zuordnung gelingt besser, wenn man den an
Informationsverarbeitungsprozessen ausgerichteten Begriff der Kodetermination heranzieht
1.S.v. sozial vermittelter Anpassung, Modifikation, Umgestaltung, Variation oder
Veranderung individueller Ressourcen (Brodbeck, 1999). Zwei Formen der Kodetermination

sind zu unterscheiden (siehe Abbildung 1):

A) Kodetermination wéhrend des unmittelbaren Handlungsvollzugs (vertikaler Pfeil in
Abbildung 1). Sie kann sich als Restriktion oder Stimulation der gegebenen individuellen
Ressourcen bei der unmittelbaren Aufgabenbearbeitung auswirken. Zum Beispiel wird
ein Gruppenmitglied beim Brainstorming durch den Redefluss der anderen gestort
[Restriktion] oder ein Gruppenmitglied wird beim kollektiven Problemltsen von anderen
auf ein fehlerhaftes Einzelresultat hingewiesen und arbeitet mit dem richtigen Ergebnis
weiter [Stimulation].

B) Kodetermination beim Lernen (i.S.v. vergleichsweise stabile Verédnderung individueller
Ressourcen und Verhaltensweisen, siehe horizontalen Pfeil in Abbildung 1).
Kodetermination beim Lernen kann sich beziglich der jeweiligen Aufgabenstellung als
zielfiihrend, aber auch als zielablenkend erweisen. Zum Beispiel lernt ein Mitglied durch
gegenseitige Fehlerkorrektur beim kollektiven Handeln, effektivere Kontrollstrategien
eigener Handlungen einzusetzen [zielfiihrend bei Einzelarbeit] oder ein Mitglied lernt
sich auf die Fehlerkorrektur durch andere zu verlassen und handelt daher ineffektiver in

Situationen, in denen es auf sich selbst gestellt ist [zielablenkend bei Einzelarbeit].

5.6 Restriktion und Stimulation

Zur Verdeutlichung der Vorteile dieser neuen Sichtweise flr die arbeitspsychologische
Analyse und Gestaltung von Gruppenarbeit betrachten wir erneut die Produktionsblockade

beim Brainstorming. Sie als Koordinationsverlust zu bezeichnen ist irrefiihrend, wenn man an
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einer Aufklarung der zugrunde liegenden psychischen Prozesse bei der Handlungsregulation
interessiert ist. Die Prozessblockade ist nicht nur dadurch bedingt, dass individuelle Beitrage
zur Gruppenleistung suboptimal koordiniert (organisiert, abgestimmt oder kombiniert)
werden, sondern auch dadurch, dass das individuelle Nachdenken durch unginstige
Ausfuhrungsbedingungen (andere sprechen uber das gleiche Thema) beeintrachtigt wird
(cognitive interference, Nijstad, Stroebe & Lodewijkx, 2002). Genau genommen geht hier
nichts an individueller Leistung ,,verloren”, was man als Koordinationsverlust bezeichnen
kdnnte, sondern aufgrund der spezifischen Ausfliihrungsbedingungen innerhalb von face-to-
face Gruppen kommt es erst gar nicht dazu, dass das Individuum seine Ressourcen in
Leistung umsetzen kann. Deshalb betrachten wir die Produktionsblockade beim
Brainstorming als Phanomen der Kodetermination oder genauer als Restriktion kognitiver
Aktivitat.

Kognitive Restriktion beim Generieren von Ideen liegt auch dann vor, wenn die von anderen
Personen vorgeschlagenen ldeen zu einer Einschrankung des Suchraums beim Generieren
neuer Ideen fuhren. Nehmen wir eine Brainstormingaufgabe zur Frage, wie man die Umwelt
besser schiitzen kann: Die in der face-to-face Gruppe vorgetragene Idee eines Mitglieds, den
Privatverkehr einzuschranken, kann zu einer kognitiven Restriktion auf das Generieren von
Ideen zur ,,Reduktion®, etwa des Benzinverbrauchs oder der gesamten Kilometerleistung usw.
fihren, wohingegen die Gruppenmitglieder bei Einzelarbeit insgesamt ein breiteres Spektrum
von Zugangsweisen erkundet hatten, etwa alternative Formen der Energiegewinnung (z.B. auf
Wasserstoffbasis) oder alternative Formen der Beschaffung und Verteilung von Energie (z.B.
dezentral gewinnen und nutzen). Die Ideen anderer konnen aber auch zu kognitiver
Stimulation fuhren, etwa weil viele Gruppenmitglieder bei Einzelarbeit nicht auf die ldee
gekommen waéren, Gber Mdglichkeiten zur Reduktion des Energieverbrauchs nachzudenken.
Empirisch wurde nachgewiesen, dass Brainstorming in Gruppen sowohl zu kognitiver
Restriktion — mehr Uniformitat des Ideenpools (Ziegler, Diehl & Zijlstra, 2000) — als auch zu
kognitiver Stimulation — mehr Variation im Ideenpool — (vgl. Nijstad et al., 2002; Paulus &
Yang, 2000) flihren kann.

Um leistungswirksame Stimulationseffekte hervortreten zu lassen, ist es hilfreich,
Prozessverluste bzw. Restriktionseffekte durch eine besondere Organisation des
Interaktionsgeschehens in Gruppen zu verhindern. Beim Brainstroming l&sst sich die

Produktionsblockade zum Beispiel durch den Einsatz von computergesteuerten
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»Verkehrsregeln® beim Kommunizieren reduzieren (Dennis & Valacich, 1993; Diehl &
Stroebe, 1987). Man kann aber auch eine Strukturierung der Brainstormingaufgabe in eine
Sequenz von Einzel- und Gruppenaufgaben vornehmen: 1) in Einzelarbeit nachdenken und
Ideen aufschreiben zur Vermeidung von Produktionsblockaden, 2) in Gruppenarbeit Ideen
austauschen zur Erzeugung kognitiver Stimulation und 3) in Einzelarbeit nachdenken und
weitere Ideen aufschreiben zur Nutzung von bisher nicht erkundeten Suchrdumen durch die
Gruppenmitglieder unter Vermeidung von Produktionsblockaden. Weitere Madglichkeiten
bestehen darin, die Informationsinhalte zu strukturieren, zum Beispiel indem man
semantische Kategorien bildet und entsprechend homogene oder diverse Ideen zur
Stimulation an die Gruppenmitglieder weitergibt (vgl. Nijstad et al., 2002).

5.7 Lernen in Gruppen

Seit ca. 25 Jahren werden Gruppen von einigen Wissenschaftlern auch als lernende Systeme
betrachtet, vor allem in der angewandten Gruppenforschung, die vorwiegend in der
Organisationspsychologie verankert ist. Bei der wiederholten Bearbeitung gleichartiger
Aufgaben in natlrlichen Arbeitsgruppen sind Leistungsverbesserungen feststellbar (vgl.
Argote & Epple, 1990; Argote, 1993). Dafur werden in der Regel zwei Erklarungen
angeboten, individuelles Lernen und kollektive Lernprozesse. Individuelles Lernen wird mit
Prozessen der Automatisierung, Routinisierung und des Erwerbs von Fertigkeiten und Wissen
auf Seiten der Werktatigen in Zusammenhang gebracht. Unter kollektivem Lernen wird
Verschiedenes subsumiert, zum Beispiel die Entwicklung kollektiver Handlungsroutinen,
mentaler Modelle, Normen und Werte (z.B. Gersick, 1988; Moreland, Argote & Krishnan,
1996), neuer Methoden der Arbeitsteilung und neuer Technologien (Brodbeck, 2001) sowie
eines zunehmenden Konsens bzw. einer zunehmenden Integration mentaler Modelle und
Vorgehensweisen (z.B. Gruenfeld & Hollingshead, 1993). Auch das Imitieren erfolgreicher
Vorgehensweisen in anderen Firmen bzw. Arbeitsgruppen und der Wissenserwerb durch
Aufnehmen neuer Mitarbeiter sind als kollektives Lernen bezeichnet worden (Levitt &
March, 1988).

Stellt man Lernen und Innovation als einen wichtigen Beitrag zur Produktivitdt moderner
Organisationen und zur Personlichkeitsentwicklung der Mitarbeiter heraus, dann ist zu fragen,
worin Lernvorteile beim Gruppenhandeln gegenlber der Einzelarbeit bestehen kdnnen. Unser

Argument ist, dass durch wiederholtes Arbeitshandeln in Gruppen Lernprozesse auftreten
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kdnnen, die bei Einzelarbeit nicht mdglich sind. Diese Prozesse bezeichnen wir als sozial
vermitteltes Lernen (Brodbeck, 1999). Psychologische Prozesse, die mit sozial vermitteltem
Lernen in Verbindung stehen, sind zum Beispiel Beobachtungslernen (Bandura, 1986),
Perspektivenwechsel durch sozio-kognitive Konflikte (vgl. Doise, 1990) und Internalisierung
durch kollektives Handeln (Vygotsky, 1978; Karpov & Haywood, 1998; Staudinger & Baltes,
1996).

Mit dem dynamischen Modell der Gruppenleistung von Brodbeck (1999; Brodbeck &
Greitemeyer, 2000 a,b) lassen sich vier verschiedene Formen, wie Lernprozesse und Leistung
bei Gruppenarbeit in Zusammenhang stehen, unterscheiden. Der Einfachheit halber gehen wir
zunachst auf zielfuhrende (leistungssteigernde) Lernprozesse ein, bevor wir zielablenkende

(leistungsmindernde) Lernprozesse erdrtern.

Formen des Lern-Leistungstransfers. Wie schon erwéhnt, findet beim wiederholten
Bearbeiten gleichartiger Aufgaben in Einzelarbeit individuelles Lernen statt, was fir
gewohnlich mit Leistungssteigerungen verbunden ist (Individuum-Individuum (I-1) Transfer).
Arbeitsgruppen profitieren indirekt von positivem I-1 Transfer, weil ihre potenzielle
Gruppenleistung mit zunehmender Leistungsstarke ihrer Mitglieder ansteigt. Gruppe-
Individuum (G-I) Transfer liegt vor, wenn sich die individuellen Ressourcen fur die
Bewaltigung von Aufgaben in Einzelarbeit durch vormalige kollektive Aufgabenbearbeitung
veréndern (vgl. Laughlin & Sweeney, 1977). Wahrend das sozial vermittelte Lernen beim G-I
Transfer mit individuellen Leistungsverdnderungen bei Einzelarbeit einhergeht, verédndern
sich beim Gruppe-Individuum-Gruppe (G-1G) Transfer jene individuellen Ressourcen, die fir
die kollektive Bewaltigung der Gruppenaufgabe bedeutsam sind. Schliellich bezeichnet
Gruppe-Gruppe (G-G) Transfer stabile Verdnderungen Kkollektiver Handlungen auf
Gruppenebene (z.B. kollektive Strategien oder Normen), die nicht auf die zuvor genannten

individuellen bzw. sozial vermittelten Lern-Leistungstransfers zuriickzufuihren sind.

Positiver Lern-Leistungstransfer. Die genannten Typen des sozial vermittelten Lern-
Leistungstransfers wurden von Brodbeck und Greitemeyer (2000 a,b) untersucht, und zwar
unter Verwendung von Serien von bis zu 10 konsekutiven Aufgaben, die jeweils alternierend
in Einzel- und Gruppenarbeit ausgefihrt wurden (in zwei Experimenten mit unterschiedlicher

Aufgabenschwierigkeit). Die Aufgaben bestanden darin, moglichst plausible Hypothesen
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anhand verschiedener vorgegebener Testreihen aufzustellen, zu verfeinern und erneut zu

testen (Regelinduktionsaufgaben, vgl. Laughlin & Hollingshead, 1995).

Kollektive Regelinduktion findet in Arbeitsgruppen aus unterschiedlichen Bereichen und
Wissensdomaénen statt. Man denke beispielsweise an Teams von Kunstsachverstandigen, die
die Aufgabe haben, darlber zu entscheiden, welche Werke eines beriihmten Malers von ihm
selbst und welche von seinen Schilern und Schilerinnen angefertigt wurden. Oder an
Satellitenaufklarungsteams, die die Aufgabe haben, Objekte anhand verschiedener Merkmale
in die Kategorien ,militarisch* versus ,,zivil“ einzuordnen und dabei vor allem das Risiko
vermeiden mdassen, ein Objekt féalschlicherweise als ,,militarisch* einzustufen. Auch Teams
von Meteorologen, die eine mdoglichst prazise Wettervorhersage anfertigen, gehen
regelinduktiv vor. Ebenso Spezialistenteams von Arzten, die hiufig unter extremem Zeitdruck
eine fundierte Diagnose treffen und eine optimale Therapie vorschlagen mussen (weitere
Beispiele siehe Laughlin & Hollingshead, 1995). Allen hier angesprochenen Teams ist
gemeinsam, dass sie auf Basis bekannter Ausgangskonzeptionen und empirischer
Beobachtungen nicht nur mdoglichst korrekte Schlussfolgerungen induktiv formulieren,

sondern insbesondere auch fehlerhafte Hypothesen vermeiden sollen.

Mit Regelinduktionsaufgaben wird die in der Wissenschaft weithin akzeptierte Position von
David Hume, dass Induktion zu plausiblen Schlussfolgerungen fuhrt, im Labor nachgestellt.
Der Hauptunterschied zu natirlichen Arbeitskontexten, in denen Regelinduktion stattfindet,
besteht darin, dass die Ruckmeldung auf einzelne Hypothesentests im Labor in der Regel
deterministisch ist (richtig, falsch) und nicht, wie im realen Kontext, probabilistisch (z.B.
aufgrund methodischer, technischer oder anderer systematischer Fehlertendenzen). Das
Grundprinzip ist jedoch dasselbe. Derartige Aufgaben enthalten Problemlése- und
Entscheidungselemente sowie disjunktive, konjunktive und kompensatorische Merkmale,

sofern sie in Gruppen bearbeitet werden.

Die Ergebnisse der genannten Untersuchungen basieren auf konkreten Verhaltens- und
Leistungsdaten, die auf individueller und auf Gruppenebene erhoben wurden. Zum einen
zeigte sich, dass die in Gruppen tatigen Personen im Zuge konsekutiver Aufgabenbearbeitung
zunehmend besser kooperieren, d.h. flissiger koordinieren, zugiger Entscheidungen treffen
und reibungsloser Konflikte bewaltigen, was mit einer erheblichen Reduktion, teilweise sogar

mit einer vollstandigen Elimination von Prozessverlusten einhergeht (Brodbeck &
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Greitemeyer, 2000 a). Zum anderen zeigte sich, dass Gruppenarbeiter nach mehrfacher
kollektiver Aufgabenbearbeitung demonstrierbare Fehler (z.B. unplausible Hypothesen)
schneller erkennen und korrigieren als zuvor und als jene Einzelarbeiter, die die gleichen
Aufgabenserien individuell bearbeiteten. Die drei oben genannten Typen des sozial
vermittelten Lern-Leistungstransfers waren dabei jeweils einzeln nachweisbar (Brodbeck &
Greitemeyer, 2000 b):

a) Gruppenarbeiter erkennen und korrigieren ihre eigenen Fehler bei individueller
Aufgabenbearbeitung besser (h&ufiger und schneller) als Einzelarbeiter (positiver G-I
Transfer),

b) Gruppenarbeiter erkennen und korrigieren die Fehler anderer Gruppenmitglieder, die bei
Gruppendiskussionen zu Tage treten (gegenseitige Fehlerkorrektur) besser als zuvor und
besser als Einzelarbeiter, die zu spaterer Gelegenheit ebenfalls in Gruppen arbeiteten
(positiver G-1G Transfer),

c) Gruppenarbeiter erkennen und korrigieren fehlerhafte kollektive Handlungsschritte bei der
Gruppenarbeit (kollektive Fehlerkorrektur) besser als zuvor und besser als Einzelarbeiter, die

zu spaterer Gelegenheit ebenfalls in Gruppen arbeiteten (positiver G-G Transfer).

Transaktive Wissenssysteme. Auf einen weiteren uns bekannten Erklarungsmechanismus fir
Gruppenlernen (G-G Transfer) verweist das Konzept transaktiver Wissenssysteme, d.i. ein
von einer Gruppe von Personen geteiltes System der Encodierung, Speicherung und des
Abrufs von Information (Wegner, 1986). Durch transaktive Wissenssysteme sind einzelnen
Mitgliedern Wissensbestdnde zugénglich, die nicht sie selbst, sondern andere Mitglieder
gespeichert haben. Durch soziale Interaktion (z.B. durch Fragen oder um Hilfe bitten) kann
das potenziell verfuigbare, auf verschiedene Gruppenmitglieder verteilte Wissen fur die
individuelle bzw. kollektive Aufgabenbearbeitung nutzbar gemacht werden. Das Metawissen
um die jeweils adaquate Wissensquelle innerhalb einer Gruppe kann nicht nur die
Verarbeitungsqualitdt bei wiederholt in Gruppen ausgefuhrten manuellen Tétigkeiten
verbessern (z.B. beim Zusammenbau eines Radios, vgl. Liang, Moreland & Argote, 1995),
sondern auch die Qualitdt von Gruppenentscheidungen, wenn die Nutzung ungeteilter
Informationen (d.i. Information, tber die nur einzelne Mitglieder verfligen) fiir das Treffen
optimaler Entscheidungen notwendig ist (z.B. bei hidden profiles, vgl. Stasser, Stewart &
Wittenbaum, 1995). Inzwischen liegen auch Fragebogenskalen zur Evaluation transaktiver

Wissenssysteme in naturlichen Arbeitsgruppen vor, deren Kriteriumsvaliditdt anhand
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verschiedener Leistungsindikatoren tberpriift wurde (Austin, 2003; Lewis, 2003).

Es ist offensichtlich, dass ohne kollektives Handeln in Gruppen nur der individuelle
Lernleistungstransfer vom Typ I-1 mdglich ist, wohingegen durch Gruppenarbeit alle vier
Typen realisiert werden konnen. Deshalb sollte eine VVeranderung der Gruppenleistung durch
wiederholte Aufgabenbearbeitung insgesamt mehr Lernen ermdglichen als vergleichbare
Einzelarbeit, sofern Einzelarbeitern kein zusétzliches Training oder Coaching zuteil wird.
Durch Lernen in Gruppen konnen Koordinationsverluste minimiert und kognitive
Stimulationseffekte auch langfristig nutzbar gemacht werden. Weiterhin ist zu vermuten, dass
auch Motivationsverluste durch Gruppenlernen positiv beeinflussbar sind. Durch wiederholte
Zusammenarbeit erhéhen sich verschiedene Aspekte der Gruppenkohésion, was mit mehr
Vertrauen und Vertrautheit unter den Gruppenmitgliedern einhergeht und die Umsetzung von

Leistungsnormen generell verbessert.

Auch wissen wir aus anderen Untersuchungen, dass erhohtes Vertrauen zur Bevorzugung
kollektiver gegenuber individueller Ziele fuhrt (Dirks, 1999), womit eine hdoherer
Anstrengungsbereitschaft im Kontext der Gruppe einhergehen sollte. Als social labouring
wird die hohere Bedeutsamkeit der Gruppe bzw. der Gruppenaufgabe durch gemeinsame
Erfahrungen beim kollektiven Handeln bezeichnet (Holt, zitiert in Brown, 1993, S. 141).
Social labouring macht Gruppenmitglieder weniger anféllig fir soziales Faulenzen,
Trittbrettfahren und den Gimpel-Effekt. Dies steht im Einklang mit Befunden von Erez und
Somech (1996), die zeigen, dass Motivationsverluste in Gruppen, die mindestens 6 Monate

zusammenarbeiten, kaum auftreten.

Negativer Lern-Leistungstransfer. Dass der Mensch auf3erordentlich lernbegabt ist und dies
bei vielen Gelegenheiten auf beeindruckende Art und Weise demonstriert, ist jedem
gegenwartig, der eigene Kinder hat oder Kinder haufiger beobachtet. Wie diese, so lernen
auch Erwachsene in Organisationen trotz behutsamer Einweisung und bestmoglicher
Sozialisationsbedingungen nicht immer das, was sie lernen sollen, zumindest nicht nach
Auffassung von Vorgesetzten und Kollegen oder Kunden und Klienten. Wie bereits gesagt,
konnen die oben angefiihrten Typen des Lern-Leistungstransfers jeweils in Bezug zu einem
vorgestellten Zielkriterium entweder positive oder negative Wirkungen zeitigen. Negativer
Lernleistungstransfer ~ bedeutet, dass  eine  signifikante Ressourcen-  oder

Verhaltensverdnderung eingetreten ist, diese aber im Hinblick auf das vorgestellte
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Zielkriterium eine Leistungsverschlechterung bedeutet. Zum Beispiel lassen sich zu niedrige
Leistungsnormen in Gruppen als Resultat sozial vermittelter Lernprozesse verstehen (z.B.
durch Beobachtungslernen und negative Sanktionen bei Normuberschreitung), durch die die
Gruppenmitglieder  niedrige  Leistungsnormen internalisieren, was  suboptimales

Leistungsverhalten stabilisiert.

Auf eine andere Art des negativen Lern-Leistungstransfers wird man aufmerksam, wenn im
Detail betrachtet wird, wie durch den Aufbau transaktiver Wissenssysteme positiver G-G
Transfer entsteht. Transaktive Wissenssysteme auferlegen Gruppen eine gewisse
Arbeitsteilung, was zu Spezialisierung individueller Ressourcen fuhrt (z.B. von Wissen,
Fertigkeiten, etc.), die demnach in zunehmendem MaRe auch nur von bestimmten
Gruppenmitgliedern oder Teilgruppen zur Bearbeitung der Gesamtaufgabe beigesteuert
werden konnen. Dabei kommt es zu einer strukturell bedingten Dequalifizierung einzelner
Mitglieder (in Bezug auf die Gesamtaufgabe), die allerdings nur dann offenbar wird, wenn die
Gesamtaufgabe in Einzelarbeit (ohne soziale Interaktionsmdglichkeit) zu bearbeiten ist. Aus
Sicht der Handlungsregulationstheorie (siehe Hacker, 1986; 1998) lasst sich dies damit
erklaren, dass zwar einzelne Tatigkeiten vollstdndig im Gruppenkontext ausgeftihrt und
erlernt werden konnen (sowohl Kognitionen als auch Meta-Kognitionen werden beim Lernen
einer neu auszufuhrenden Aufgabe stimuliert), nicht jedoch die gesamte Handlungshierarchie
(die Regulation des Handlungsablaufs ist im Gruppenkontext eingebettet, Ziele und
Handlungen mussen mit anderen Mitgliedern abgestimmt werden). Dies sollte sich nach der
HRT negativ auf die Personlichkeitsforderlichkeit der einzelnen Gruppenmitglieder
auswirken. Interessanterweise wéaren demnach als Folge transaktiver Wissenssysteme bei
wiederholter Gruppenarbeit nicht nur Leistungsgewinne auf Gruppenebene (positiver G-G
Transfer), sondern gleichzeitig auch Leistungsverluste auf individueller Ebene (negativer G-I
Transfer) zu erwarten. Dieser theoretisch ableitbare Antagonismus von positivem G-G
Transfer mit negativem G-I Transfer wurde unseres Wissens bisher noch nicht experimentell

untersucht.

SchlieBlich sei in diesem Zusammenhang auch auf Probleme der Fluktuation von
Gruppenmitgliedern hingewiesen. Verlassen Personen, denen aufgrund ihrer historisch
gewachsenen Funktion eine Schlusselstellung bei der Nutzung transaktiver Wissenssysteme
zukommt, ihre Arbeitsgruppe, dann ist mit erheblichem Aufwand zur Wiederherstellung eines

effektiv nutzbaren transaktiven Wissenssystems zu rechnen. Manchmal gelingt dies nie.
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Dieses Phadnomen wurde von Argote (1993) fur Organisationen beschrieben und
»organisational forgetting “ genannt.

Natrlich bietet das Arbeiten in Gruppen eine Vielzahl psychischer Anregungsbedingungen,
die sich positiv auf die individuelle Entwicklung und Arbeitsleistung auswirken. So zeigen
Griffin, Patterson und West (2001) in einer Studie bei 48 Unternehmen mit 4708 Mitarbeitern
mit Methoden der Pfadanalyse, dass eine ganzheitliche Arbeitsgestaltung (Job Enrichment) zu
groReren wahrgenommenen Handlungsspielrdumen bei der eigenen (individuellen) Arbeit
fuhrt und Gber diesen Mediator die Arbeitszufriedenheit steigert. Allerdings scheinen die
Beziehungen zwischen Merkmalen der Aufgabenstruktur, der Gruppenstruktur und
dynamischer Charakteristika des Gruppenprozesses sehr komplex zu sein. So fanden Janz,
Colquitt und Noe (1997) bei geringer Aufgabeninterdependenz starker positive Korrelationen
zwischen produkt- bzw. planungsbezogener Gruppenautonomie und individueller
Arbeitsmotivation als bei hoher Aufgabeninterdependenz. Sie werten dies als Hinweis auf
eine partielle Inkompatibilitdt zwischen Gruppenautonomie und Aufgabeninterdepenzenz.
Ferner berichten sie hohere Korrelationen zwischen Prozessvariablen, wie gegenseitige
Unterstlitzung und innovatives Verhalten, mit Aufgabenmotivation, wenn es sich um in der
Entwicklung fortgeschrittene Gruppen handelte. Dies kann als Hinweis auf Lernprozesse
gedeutet werden, die im Zusamenhang mit dem Sozialverhalten, der Arbeitsleistung und mit
der Motivation von Mitarbeitern stehen. Lernprozesse in Gruppen sind bisher wenig
empirisch untersucht worden. Unseres Erachtens bieten sie einen vielversprechenden
theoriegeleiteten Zugang zur Untersuchung von Entwicklungsprozessen in Arbeitsgruppen,

der bisherige Konzepte der Gruppenentwicklung erganzt.

5.8 Gruppenentwicklung

Gruppenentwicklung  bezeichnet  langerfristige, dynamische  Veranderungen von
Gruppenstrukturen  und  Interaktionsprozessen.  Die  klassischen ~ Modelle  der
Gruppenentwicklung sind dennoch eher statischer Natur. Seit kurzem findet man auch
dynamische Modelle, die Rickkopplungsschleifen explizit in Betracht ziehen. Empirische
Befunde hierzu sind jedoch noch sehr dinn gesét. Einzelne Modelle treffen auch Aussagen
dartiber, zu welchem  Zeitpunkt der Gruppenentwicklung Gestaltungs- und
Steuerungsmafinahmen besonders effektiv oder im Gegenteil sogar leistungsmindernd wirken

kdnnen.
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Hier sei zunachst auf zwei Hauptvertreter klassischer Entwicklungsmodelle verwiesen, das
Funf-Phasenmodell von Tuckman und Jensen (1977) und das Punktuated-Equilibrum Modell
von Gersick (1988; 1989). In beiden Entwicklungsphasenmodellen wird davon ausgegangen,
dass Gruppen bestimmte aufeinander folgende Phasen durchlaufen. Nach Tuckman und
Jenson folgen die Phasen Gruppenbildung (Forming), Austausch und Konflikt (Storming),
Verstandigung Uber Standards und Normbildung (Norming), optimale Leistungserbringung
(Performing) und Auflésung der Gruppe (Adjourning) aufeinander. Die ersten drei und die
funfte Phase beinhalten implizite Aufgabenstellungen, die zusétzlich zum eigentlichen
Arbeitsauftrag der Gruppe bewaltigt werden miussen. Deshalb wird in diesen Phasen das

eigentliche Leistungsoptimum nicht vollstandig erreicht.

Nach Gersick (1988) findet, unabhéangig von der Gesamtdauer (z.B. 3 Wochen oder 3 Jahre)
stets in etwa der zeitlichen Mitte von Projektarbeitsgruppen eine Neuausrichtung der
Gruppenziele und Arbeitsstrategien statt, was mit erhohter Aktivitdit und Reflexivitat
einhergeht. Die Gruppenmitglieder schauen zuriick, fragen sich, ,,was haben wir geleistet?*,
,wie gut ndhern wir uns dem Projektziel?* und prognostizieren auf dieser Basis, ob und wie
gut das Gesamtziel erreicht werden kann. In der Regel stellen sie fest, dass ihre Gruppe hinter
der Zeitplanung zuriickgeblieben ist. Deshalb finden in dieser Transitionsphase auch héufig

Veranderungen der Arbeitsstrategien und der Arbeitsziele mit dem Ziel der Optimierung statt.

Fur einen Uberblick Gber dynamische Modelle, in denen auch Rickkopplungsschleifen und
iterative Verlaufe berucksichtigt werden, sei hier auf folgende Literatur verwiesen (vgl.
Chang, Bordia & Duck, 2003; Vallacher & Nowak, 1994). Ein dynamisches Modell Gber
Entwicklungsverldufe in Gruppen, das in der Tat auf bestimmte Zeitfenster fur die Gestaltung
und Steuerung von Gruppenstrukturen und Prozessen verweist, wurde von Hackman und
Wageman (2005) publiziert. Die verfugbaren empirischen Befunde scheinen das Modell zu
bestatigen (Hackman, Brousseau & Weiss, 1976; Woolley, 1998). Die Autoren gehen davon
aus, dass Gruppen einen Zyklus durchlaufen, der mit der Aufgabenstellung beginnt, sich Gber
die Aufgabenbearbeitung erstreckt und mit der Fertigstellung der Aufgabe oder Teilaufgaben
endet. Dabei zeigen die Autoren auf, dass sich am Anfang von Gruppenarbeit vor allem
Interventionen, die darauf abzielen, geeignete Gruppenstrukturen zu schaffen, als erfolgreich
erweisen. Hier geht es in erster Linie darum, die Aufgabe der Gruppe zu spezifizieren, die

Gruppe richtig zusammenzusetzen sowie die einzelnen Rollen der Gruppenmitglieder
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festzulegen und Normen zu etablieren. Wahrend der Aufgabenbearbeitung erweisen sich
verschiedene Prozessinterventionen als besonders erfolgreich. Zum Beispiel sollte die Gruppe
vor allem Feedback dartiber erhalten, ob und inwieweit sie von ihren eigentlichen Zielen
abweicht und wie sie gegebenenfalls bestehende Abweichungen effektiv ausgleichen kann.
Das Fertigstellen einer Aufgabe oder Teilaufgabe eignet sich im besonderen Malie fur den
Einsatz von Lern-Interventionen. Damit meinen die Autoren zun&chst erst einmal nicht
Trainings- und WeiterbildungsmaRnahmen, sondern vielmehr die so genannten ,lessons
learned®, die sich aus der kollektiven Bearbeitung der Aufgabe ergeben. Es geht also darum,
dass die Gruppe Uber ihre bisherigen Leistungen reflektiert, Fehler aufdeckt und von diesen
lernt (vgl. reflexivity, West, 1996).

Das Modell von Hackman und Wageman (2005) erscheint hilfreich unter dem Gesichtspunkt,
wie Gruppen gestaltet und gesteuert werden konnen. Es erlaubt Aussagen daruber, wann und
mit welchen Mitteln am effektivsten Einfluss genommen werden kann, etwa durch Fiihrung.
Dem mit handlungsregulationstheoretischen Modellen (vgl. z.B. Hacker, 1998) vertrauten
Leser dirfte Gbrigens nicht entgangen sein, dass sich das Modell von Hackman und Wageman
(2005) zur Entwicklung von Arbeitsgruppen mit Phasenmodellen individueller
Handlungsregulation (Planung, Ausfuhrung, Rickmeldung) in Einklang bringen I&sst.

6. Arbeit in Gruppen gestalten und steuern

In den vorangehenden Abschnitten wurde beschrieben, wie Aufgaben- und Gruppenstrukturen
mit sozial interaktiven und psychischen Regulationsmechanismen bei der Arbeit in Gruppen
zusammenwirken und was dies flr verschiedene Performanz- und Ergebniskriterien bedeutet.
In diesem Abschnitt geht es darum, was bei der Gestaltung und Steuerung von
Informationsverarbeitungs- und Handlungsprozessen in Arbeitsgruppen nach MaRgabe des
zuvor Dargestellten zu beachten ware. Dazu gehen wir zundchst auf spezifische Formen der
,,Gruppenarbeit* ein, die in den vergangenen Jahrzehnten entwickelt und in Organisationen
eingefiihrt wurden. Nattrlich decken diese Gruppenarbeitskonzepte nicht alle Moglichkeiten
der Zusammenarbeit in Gruppen ab. Das ist anhand der in der Einleitung aufgefuhrten
Beispiele leicht erkennbar. Da es im vorliegenden Kapitel generell um Arbeiten in Gruppen

geht, gliedern wir unsere weiteren Ausfihrungen dementsprechend auch nach etwas
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allgemeineren Themen, némlich: Autonomie und Selbstorganisation, Management und

Fuhrung, Ent- und Belohnungssysteme sowie Intergruppenbeziehungen.

6.1 Gruppenarbeit

Mit dem Begriff ,,Gruppenarbeit verbinden sich im deutschsprachigen Raum spezielle
Formen der gruppenbasierten Arbeitsorganisation. Antoni und Bungard (2004) unterscheiden
insgesamt funf Formen: teilautonome Arbeitsgruppen, Projektgruppen, Fertigungsteams,
klassische Arbeitsgruppen und Qualitatszirkel. Sie lassen sich anhand zweier Dimensionen
klassifizieren. Die erste Dimension betrifft den Status der Gruppe im Hinblick auf die
Aufbauorganisation des Unternehmens (Gruppenarbeit ist entweder fest verankert und
dauerhaft oder eben lose verankert und temporér). Teilautonome Arbeitsgruppen,
Fertigungsteams und klassische Arbeitsgruppen sind dauerhaft und fest in der
Aufbauorganisation verankert, wohingegen Projektgruppen und Qualitatszirkel eher lose in
der Aufbauorganisation verankert sind und nur Uber einen beschrénkten Zeitraum hinweg
bestehen. Die zweite Dimension, Autonomie, betrifft das Ausmall der Kooperations- und
Entscheidungsmaglichkeiten der Gruppe. Dabei besitzen teilautonome Arbeitsgruppen und
Projektgruppen einen hoheren Grad an Autonomie, Fertigungsteams einen mittleren Grad an
Autonomie und Kklassische Arbeitsgruppen und Qualitatszirkel einen niedrigen Grad an

Autonomie.

Bei Qualitatszirkeln handelt es sich um kleine moderierte Gruppen von Mitarbeitern der
unteren Hierarchieebene, die sich regelmaRig treffen, um selbst gewahlte Probleme aus ihrem
Arbeitsbereich zu bearbeiten. In der Regel entscheidet das Management, ob und zu welchem
Grade die gefundenen Problemlésungen auch tatsachlich umgesetzt werden. Projektgruppen
sind zeitlich befristet. Sie bestehen aus Experten verschiedener Arbeitsbereiche, die komplexe
oder neuartige Problemstellungen bearbeiten. Der Auftrag wird in der Regel vom
Management vorgegeben. Sobald er erledigt wurde, endet die Zusammenarbeit. Bei
teilautonomen oder selbstregulierenden Arbeitsgruppen (TAG) handelt es sich um kleine
Gruppen von Mitarbeitern, denen die Erstellung eines kompletten (Teil-)Produkts oder einer
Dienstleistung mehr oder weniger verantwortlich (bertragen wurde. In Kklassische
Arbeitsgruppen wird die Bearbeitung von Aufgaben stark funktions- und arbeitsteilig
durchgefuhrt. Die Aufgaben beschranken sich in der Regel auf unmittelbar produzierende

Tatigkeiten. Die Arbeitsverteilung, die Feinsteuerung der Fertigung, die Personal- und
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Arbeitszeitplanung sind Aufgaben des Vorgesetzten (z.B. des Meisters). Er kontrolliert, ob
die Mitarbeiter vorschriftsmaig arbeiten und ist fur die Losung auftretender Probleme

zustandig.

Einsatz und Verbreitung: Uber Einsatz und Verbreitung bestimmter Gruppenarbeitskonzepte
in Deutschland informieren u.a. Antoni und Bungard (2004) sowie Benders et al. (2002).
Nach ihren Untersuchungen zeichnet sich in Deutschland in den letzten Jahren eine
Abflachung der Verbreitungskurve ab. Beispielsweise verbreiteten sich Qualitatszirkel seit
1980 in den umsatzgrofiten Firmen anfanglich vergleichsweise rasch (1985: 40 %, 1990: 50
%, 1995: 56 %), wurden danach aber teilweise durch modifizierte Konzepte abgeldst (z.B.
koninuierlicher Veranderungsprozess - KVP). Populdrer ist die Projektgruppenarbeit,
insbesondere in Forschungs- und Entwicklungsbereichen (1990: 69 %, 1994: 90 %, vgl.
Antoni, 1995). Teilautonome  Arbeitsgruppen wurden in den umsatzgroBten
Industrieunternehmen etwas schleppender eingefihrt (1990: 25 %, 1994: 33 %), in
Teilbereichen der Firmen stieg ihr Anteil von 32 % (1990) auf 64 % (1999). Ein ahnlicher
Trend ist in den 1000 groRten Betrieben der USA zu beobachten (1987: 27 %, 1996: 78 %,
vgl. Benders et al., 2002).

Empirischen Befundlage: Die empirischen Befundlage, ob und welche Formen der Arbeit in
Gruppen positiv oder negativ auf die Gruppeneffektivitat und Personlichkeitsentwicklung der
Gruppenmitglieder wirken, ist inkonsistent (vgl. Allen & Hecht, 2004; Antoni & Bungard,
2004; West, Brodbeck & Richter, 2004). Bei teilautonomen Arbeitsgruppen zeichnen sich,
vor allem wenn es um komplexe Aufgabenstellungen geht, eher positive Wirkungen auf
Effektivitdt und verschiedene Humankriterien ab (vgl. Antoni & Bungard, 2004; West,
Brodbeck & Richter, 2004). Einige Autoren argumentieren, dass die Einfihrung von
Gruppenarbeit mit Produktivitatssteigerungen, finanziellem Erfolg und Qualitatssteigerungen
in Organisationen einhergehen (Applebaum & Batt, 1994; Macy & lzumi, 1993). Andere
Autoren wie etwa jene der MIT-Studie (vgl. Adler & Cohen, 1993; 1994; Womack, Jones &
Roos, 1991) argumentieren, dass japanische Fertigungsteams gegentiber klassischen und
selbstregulierenden  Arbeitsgruppen europdischen Zuschnitts sowohl in Bezug auf
Produktivitat als auch in Bezug auf Qualitat Uberlegen sind. Antoni und Bungard (2004)
weisen jedoch darauf hin, dass die japanische Form der Gruppenarbeit durch repetitive,
monotone Arbeit unter hohem Zeit- und Leistungsdruck gepréagt ist und zu hohem Stress

fihrt, was sich insgesamt negativ auf das Wohlbefinden der Mitarbeiter auswirken kann.
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Systematische Untersuchungen, die dies belegen wirden, fehlen zurzeit noch. Einige
Einzelfallstudien weisen darauf hin, dass Fertigungsteams sich dann positiv auf Motivation,
Zufriedenheit, Lernentwicklung und das Engagement im Vorschlagswesen auswirken, wenn
den Mitarbeitern Mitsprachemdglichkeiten (Stichwort: Partizipation) bei der Gestaltung der
Arbeitsmethoden und Kontrollmdglichkeiten uber ihren Arbeitsprozess eingerdumt werden
(Adler & Borrys, 1996).

Einfihrung von Gruppenarbeit: Die Einfuhrung von Gruppenarbeit bzw. Teambasiertem
Arbeiten (TBA) bedeutet in der Regel eine umfassende Organisationsentwicklung (vgl.
Antoni & Bungard, 2004; West & Markiewicz, 2004; Van Dick & West, 2005). Die
genannten Autoren unterscheiden 6 Phasen: In Phase 1, nachdem das Topmanagement eine
Entscheidung  getroffen  hat, mussen vorhandene  Organisationsstrukturen,  die
Organisationskultur und alle Aufgaben dahingehend Gberpruft werden, inwieweit sie sich fur
TBA eignen. Gegebenenfalls werden sie entsprechend verdandert. In Phase 2 geht es darum,
organisationale Strukturen zu schaffen, die die Arbeitsgruppe ins Zentrum stellen
(gangigerweise steht der einzelne Mitarbeiter bzw. Fihrungskrafte im Zentrum) und
unterstitzen kdnnen; neue Aufgabenbeschreibungen sind entsprechend zu erstellen. Erst in
Phase 3 werden die Arbeitsgruppen zusammengestellt und Gruppenleiter bestimmt. In Phase
4 geht es um die Entwicklung der Arbeitsgruppen im Hinblick auf relevante Performanz- und
Ergebniskriterien. In Phase 5 werden diese evaluiert, gegebenenfalls wird korrigiert (KVP auf
Gruppenebene), und in Phase 6 wird die gesamte OrganisationsentwicklungsmaRnahme
evaluiert und gegebenenfalls korrigiert (KVVP auf Organisationsebene).

Bedingt vor allem durch komplexer werdende Aufgabenstellungen, eine Zunahme der
Wissensarbeit sowie virtueller Zusammenarbeit (mittels elektronischer
Kommunikationsmedien) und multi-nationaler bzw. multi-organisationaler Formen der
Zusammenarbeit (z.B. Unternehmenspartnerschaften und Netzwerke) erkennt man
zunehmend, dass sich in vielen Bereichen effektive Arbeitsprozesse nur noch schwerlich
vorstrukturieren lassen. Deshalb riicken selbstregulative Arbeitsgruppen bzw. teambasierte
Organisatonsformen verstarkt ins Blickfeld (vgl. Antoni & Bungard, 2004; Pearce, 2004).
Auch Hacker (1998) sieht eine optimale Organisationsform fiir komplexe kooperative Arbeit

in der flexiblen, situationsabhéngigen Selbstorganisation von Arbeitsgruppen.
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Sah sich die (deutschsprachige) Arbeitspsychologie vor einiger Zeit im Wesentlichen noch
mit der Frage konfrontiert, wie man Organisationen davon tiberzeugen kann, durch bestimmte
Formen der Gruppenarbeit die Humanisierung des Arbeitslebens zu starken (vgl. Ulich,
2001), so scheint es heute eher darum zu gehen, Antworten auf die Frage zu finden, welche
Rahmenbedingungen in Organisationen geschaffen werden mdussen, damit Kkollektive
Handlungen in verschiedensten Arbeits- und Gruppenkontexten flexibel, effektiv und effizient

vollzogen werden kénnen (vgl. Karoly & Panis, 2004).

Wie aber schafft es die Gruppe bzw. schaffen es ihre Mitglieder, Freirdume effektiv zu
nutzen, fir ihre eigene Entwicklung und fir das Fortkommen der Organisation, in der sie tétig
sind? Woran sollen sie sich orientieren, und wie kann man sie darin unterstitzen? Welche
arbeits-, organisations- und sozialpsychologischen Erkenntnisse und Methoden kénnen hierzu
einen Beitrag leisten? Einige davon haben wir in den voranstehenden Abschnitten
beschrieben. Sie werden nachfolgend aus Sicht der Gestaltung und Steuerung von
Gruppenarbeit in Organisationen weiterflihrend erortert. Dartber hinaus mussen die
Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter immer komplexer werdenden und standig
wechselnden Aufgabenstellungen durch lebenslanges Lernen angepasst werden. Auch hierzu
kann das Arbeiten in Gruppen etwas beitragen, wie wir in den Abschnitten (ber

Kodetermination und Lernen in Gruppen zu zeigen versucht haben.

6.2 Autonomie

Aus arbeitspsychologischer Sicht ist die Kontrolle bzw. der Grad der Selbstorganisation, den
Arbeitsgruppen bei der Aufgabenbearbeitung haben, ein zentraler Aspekt der
Arbeitsgestaltung (vgl. Hertel & Scholl, 2006; Frese & Zapf, 1994). Kontrolle bezeichnet den
Grad an Einfluss, den die Gruppenmitglieder auf die Bedingungen und ihre Handlungen in
Bezug auf die Bearbeitung der Gruppenaufgabe haben, also das AusmaR, in dem Gruppen
individuelle und kollektive Handlungen selbst regulieren kdnnen. Es ist bekannt, dass ein
hohes Mal3 an individueller Selbstkontrolle unter anderem Stress reduziert (vgl. Frese & Zapf,
1994), Eigeninitiative fordert (vgl. Fay & Frese, 2001) und sich positiv auf
Gruppenleistungen auswirken kann (Leach, Wall, Rogelberg & Jackson, 2005). Neben
Umweltcharakteristika (z.B. Marktbedingungen, Wettbewerb, verfligbare Ressourcen) und
Merkmalen der Organisationskultur (vgl. Tannenbaum, Salas & Cannon-Bowers, 1996) hangt
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das AusmafR an effektiver Kontrolle, das eine Gruppe zur Bearbeitung ihrer Aufgaben

einsetzen kann, im Wesentlichen von vier Faktoren ab:

a) vom Ausmal’ an Autonomie, das der Gruppe zugestanden wird,

b) vom Ausmal} an Unterstiitzung und effizienter Steuerung durch Management und Fiihrung,
c) von den zur Motivation und Ruckmeldungskontrolle eingesetzten Entlohnungs- und
Belohnungssystemen und

d) vom AusmaR an Interdependenz zwischen verschiedenen Arbeitsgruppen.

Unter dem Grad der Autonomie einer Gruppe verstehen wir das Ausmal, in dem diese sich
selbst Ziele setzt, verantwortlich fir deren Umsetzung ist und die Ausfihrung berwachen
kann. War das Konzept teilautonomer Arbeitsgruppen bis vor kurzem noch wenig verbreitet,
so gewinnt es immer mehr an Attraktivitat (vgl. Antoni & Bungard, 2004). Dies liegt sowohl
an den zunehmend komplexeren Aufgabenstellungen, die an Gruppen herangetragen werden
(Innovation, komplexe Entscheidungen, interdisziplindre, interorganisationale und
internationale Kollaboration), als auch daran, dass die positiven Effekte sich selbst-
regulierender Gruppen auf Motivation, Wohlbefinden, Lernen, Innovation und
Personlichkeitsentwicklung immer mehr in den Blickpunkt riicken (vgl. Hacker, 1998;
Hackman & Oldham, 1980; Hackman, 1991).

Beispielsweise berichten Mierlo, Rutte, Seinen und Kompier (2001), dass Angestellte einer
Supermarktkette, die in Teams mit einem hoéheren Grad an Autonomie arbeiten, motivierter
sind und weniger Stress empfinden. Dieser Zusammenhang wird durch das Empfinden, mehr
Kontrolle, geringere Arbeitsbelastung, abwechslungsreichere Arbeit und bessere Beziehungen
zu anderen Gruppenmitgliedern zu haben, hergestellt (mediiert). Andererseits spielt ein
groRerer Grad an Autonomie, insbesondere bei der Bearbeitung komplexer Aufgaben (z.B.
bei der Software- und Produktentwicklung oder bei der Arbeit in virtuellen Teams) eine
wesentliche Rolle (vgl. Konradt & Hertel, 2002). Vorgesetzte haben oftmals auch nicht die
technische Expertise, die die Gruppenmitglieder besitzen. Daher mussen diese in gewissem
MafRe selbst entscheiden kdnnen, wie sie die Gruppenaufgabe 16sen und bearbeiten wollen. So
konnten zum Bespiel Leach et. al (2005) nachweisen, dass Wissen, Fertigkeiten und
Fahigkeiten (engl.: knowledge, skills, abilities; KSA) als Mediatoren des Zusammenhangs
zwischen Autonomie und Gruppenleistung fungieren. Je mehr Autonomie einer Gruppe

zugestanden wird, desto mehr setzen die Gruppenmitglieder ihre KSAs (soweit vorhanden)
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ein, was wiederum zu einer héheren Gruppenleistung beitragt. Folgt man Ulich (2001), wirkt
sich ein Mehr an Autonomie Il&ngerfristig gesehen auch positiv auf die

Personlichkeitsentwicklung der Gruppenmitglieder aus.

Auf der anderen Seite ist zu berticksichtigen, dass ein hohes Mall an Autonomie auch zu
Leistungseinbussen fiihren kann, ndmlich dann, wenn die Gruppenmitglieder sich gegenseitig
quasi ,,blind“ vertrauen. So fand Langfred (2004) bei der Untersuchung von 76 MBA
Studententeams, die an einem Wettbewerb teilnahmen und vier Business Falle 13sen mussten,
dass der Zusammenhang zwischen hoher individuell wahrgenommener Autonomie und
Gruppenleistung dann am groRten war, wenn sich die Gruppenmitglieder gegenseitig
kontrollierten, also eine maRvolle Skepsis den Arbeitsleistungen ihrer Studienkollegen

gegeniber an den Tag legten.

6.3 Management und Fihrung

Autonomie wird sich nur dann umfassend positiv auswirken kénnen, wenn (teil-) autonome
bzw. selbstorganisierte Arbeitsgruppen aktiv vom Management unterstiitzt werden. Dabei
spielen die durch das Management bereitgestellten Ressourcen, wie etwa Entlohnungs- und
Rickmeldungssysteme (siehe Abschnitt 5.4) sowie der Zugang der Mitarbeiter zu
Informationen, Trainings- und Entwicklungsmdglichkeiten eine wesentliche Rolle (vgl.
Antoni & Bungard, 2004; Hackman, 1987; Wageman, 2001).

Wageman (2001) untersuchte dieses Beziehungsgeflige in 34 teilautonomen Arbeitsgruppen
und konnte zeigen, dass jene Arbeitsgruppen, deren Teamstruktur eine klare Passung mit der
Aufgabenstruktur aufwies und die dartiber hinaus gruppenbasiert entlohnt wurden, sowie
bendtigte Trainings, Informationen und Ressourcen vom Management zur Verfiigung gestellt
bekamen, effektiver waren und die Gruppenmitglieder zufriedener waren als
Vergleichsgruppen mit jeweils niedriger Auspragung der genannten Merkmale. Seibert, Silver
und Randolph (2004) ergénzten diese Ergebnisse, in dem sie 50 Forschungs- und
Entwicklungs- (F&E) Teams untersuchten. Zum einen war ein direkter Zusammenhang
zwischen einem Klima des ,Empowerment* (das Management unterstiitzt aktiv
Gruppenarbeit sowie einen hohen Grad an Autonomie und sorgt dafur, dass die dazu nétigen
Resourcen verflgbar sind) und der Gruppenleistung feststellbar. Zum anderen zeigte sich,

dass das Ausmall der individuell wahrgenommenen Kontrolle Zusammenhédnge zwischen
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Empowerment und der individuellen Leistung und Zufriedenheit teilweise mediiert, d.h.
Unterstutzung durch das Management, die gleichzeitig nicht auch wahrnehmbar und erfahrbar

ist, wirkt weniger stark.

Beide Studien zeigen, dass es eine ganze Reihe von Gestaltungsmoglichkeiten seitens des
Managements gibt, durch die die Passung zwischen Aufgaben- und Gruppenstruktur erhéht
werden kann. Diese lassen sich auBerdem um das, was zuvor (ber das Fordern von
Prozessgewinnen und Uber die Reduktion von Prozessverlusten gesagt wurde, ergénzen,
indem weitere Gestaltungsmdoglichkeiten in Betracht gezogen werden: Zum Beispiel
Motivationsgewinne fordern (z.B. Wir-Gefihl durch r&umliche N&he zwischen
Gruppenmitgliedern herstellen) oder Motivationsverluste verringern (e.g., klare Rollen und

Ziele setzen, Partizipation fordern, siehe auch Abschnitt 4.3).

In anderer Hinsicht bedeutsam fiir die am Fihrungsprozess orientierte Gestaltung des
organisationalen Kontexts, in dem Gruppenarbeit stattfindet, ist eine Studie von Erez, Lepine
und Elms (2002). Sie untersuchten selbstorganisierte studentische Lerngruppen, deren Zweck
der Austausch von lernstoffrelevanten Informationen sowie Diskussion und die kollektive
Bearbeitung von bewerteten Gruppenaufgaben war. Gruppen, in denen die Fihrungsrolle im
Turnus zwischen verschiedenen Studierenden rotierte, zeigten mehr Partizipation, mehr
Mitglieder kamen gleichermallen héaufig zu Wort, und es wurde mehr kooperiert als in
Gruppen, in denen die Leitung quasi naturwuchsig vom dominantesten Mitglied durchgehend

Ubernommen wurde.

Die Art und Weise wie Fihrungsverantwortung in Gruppen verteilt wird, hat offensichtlich
Auswirkungen auf die Qualitdt der Gruppenprozesse und Performanz. Deshalb wird in
jungerer Zeit der klassischen ,,great man® Fiithrungsphilosophie, wonach stets eine Person
fuhrt, die besser informiert, kompetenter und zuversichtlicher als andere Gruppenmitglieder
ist (oder sich so gibt), um das Konzept der geteilten Fihrung (engl.: shared leadership)
erweitert. Bradford und Cohen (1984) argumentieren beispielsweise, dass die dominierende
und oftmals romantisierte Vorstellung eines ,,heroic leader die positiven Effekte von
Empowerment und verteilten Fhrungsfunktionen unterminiert. Zur analogen Unterscheidung
von ,leader development* versus ,leadership development® empfiehlt sich der
Ubersichtsartikel von Day (2001).
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Sowohl der Begriff der geteilten Fiihrung (shared leadership, vgl. Pearce & Sims, 2000) als
auch der Begriff der Teamfiihrung (team leadership, vgl. Sivasubramaniam, Murry, Avolio &
Jung, 2002) bezeichnen weitgehend das Gleiche, ndmlich eine Verteilung von
Fuhrungsfunktionen und Verantwortung, bei der das Fuhrungsverhalten verschiedener
Personen aufeinander abgestimmt werden muss und dies von allen Beteiligten entsprechend
wahrgenommen wird. Das Ausmal3, in dem beides der Fall ist, steht in engem Zusammenhang

mit der Gruppenleistung.

Vor diesem Hintergrund sind die Ergebnisse von West, Borril, Dawson, Brodbeck, Shapiro
und Haward (2003) relevant. In interdisziplindren Gruppen mit geteilter Fihrung (183
Arbeitsgruppen aus drei verschiedenen Arbeitsbereichen des britischen Gesundheitssystems)
erwies sich eine konsensuale Klarheit der Gruppenmitglieder darlber, wer wofiur die
Fuhrungsrolle Gbernimmt, sowie die Abwesenheit von Fihrungskonflikten als zentraler
Préadiktor von Gruppenleistung (z.B. Innovation). Des Weiteren wurde gezeigt, dass dieser
Zusammenhang durch Merkmale des Gruppenprozesses (z.B. Partizipation, Kommitment,

gegenseitige Unterstiitzung) mediiert wird.

Neben der Gestaltung des organisationalen Kontexts, der Aufgabenstruktur und der
Gruppenstruktur durch das Management (vertikale Fihrung, vgl. Pearce, 2004) gibt es eine
Reihe weiterer Funktionen, die durch Fihrung in Gruppen unterstutzt werden kénnen. Da es
sich hierbei vor allem um steuernde Einflisse wéhrend des aktuellen Handlungsvollzugs in

Gruppen handelt, bezeichnen wir dies in Anlehnng an Pearce (2004) als horizontale Fuhrung.

Bei kollektiver Wissensarbeit in Gruppen (z.B. Problemlésen, Entscheidungs- und
Urteilsfindung zu einzelnen oder mehreren aufeinander folgenden Gelegenheiten), vor allem
wenn es sich um interdisziplindre Gruppen handelt, hat horizontale Fihrung die Funktion, den
effektiven Austausch von in der Regel auf verschiedene Gruppenmitglieder verteilten Ideen,
Perspektiven, Meinungen und Wissen zu befordern. Auch geht es darum, die Gruppe auf das
Aufgabenziel fokussiert zu halten, den Austausch aufgabenrelevanter Beitrage zu férdern und
diese wéhrend der Diskussion (oder von einer Sitzung zur anderen) dem Kkollektiven
Gedachtnis verfuigbar zu halten (vgl. Fleishman, Mumford, Zaccaro, Levin, Korotkin & Hein,
1991; Larson & Christensen, 1993).
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In einer Studie Uber medizinische Diagnoseteams (bestehend aus unterschiedlichen Experten)
untersuchten Larson, Christensen, Abbott und Franz (1996), wie besonders erfahrene
Mediziner als Diskussionsleiter Gruppenprozesse steuern, um auf Basis der auf verschiedene
Experten verteilten Informationen maoglichst hochwertige diagnostische
Gruppenentscheidungen  herbeizufuhren.  Die erfahrenen  Mediziner  wiederholten
beispielsweise mit zunehmender Haufigkeit jene Informationen, die nur von einzelnen
Personen beigesteuert wurden (sog. ungeteilte Informationen). AuBerdem fragten sie
signifikant hdufiger nach Fakten als andere Gruppenmitglieder. In einer Replikationsstudie
zeigten sich die gleichen Befunde, wobei auf’erdem ein positiver Zusammenhang zwischen
dieser Art des Informationsmanagements und der Qualitat der Gruppendiagnose festzustellen
war (Larson, Christensen, Franz & Abbott, 1998a).

Beide Untersuchungen zusammengenommen zeigen, wie Prozessverluste in Gruppen, die bei
der kollektiven Informationsverarbeitung haufig auftreten, durch horizontale Fihrung
verringert oder sogar eliminiert werden kénnen. Larson, Foster-Fishman und Franz (1998b)
untersuchten auch  die  Produktivitit von  direktiven  versus partizipativen
Fuhrungsverhaltensweisen, wiederum in interdisziplindren Entscheidungsgruppen mit
verteilten Ressourcen. Sofern der Diskussionsleiter besser informiert war als die (brigen
Gruppenmitglieder, erwiesen sich direktive Flhrungsverhaltensweisen als vorteilhafter fur die
Qualitat der Gruppenentscheidung. Waren direktive Diskussionsleiter hingegen schlechter
oder gleich gut (bzw. bruchstickhaft) informiert wie die verbleibenden Gruppenmitglieder,
dann hatte dies besonders negative Folgen fur die Qualitat der Gruppenentscheidung. Dies
war bei partizipativer Fihrung unter den gleichen Bedingungen nicht der Fall. Im Gegenteil,
unter partizipativer Fihrung wurden geteilte wie ungeteilte Informationen gleichermalien
bertucksichtigt. Direktive Diskussionsleiter versuchten hingegen ihre Position zu ,,verkaufen®,
indem sie ihre eigenen (einzigartigen) Informationen, die fir ihre Position sprachen,
besonders  betonten und  haufiger  vorbrachten, was in einer  verzerrten
Informationsverarbeitung und verminderter Entscheidungsqualitat der Gruppen resultierte.
Diese Befunde stehen im Einklang mit der Beobachtung von Vroom und Jago (1988), dass
autokratische Formen der Entscheidungsfindung in Gruppen nur dann von Vorteil sind, wenn
die Fuhrungsperson Uber alle wesentlichen Informationen und die Kompetenz verfligt, um

richtige Entscheidungen zu treffen.
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In Situationen, in denen Informationen auf verschiedenen Personen verteilt sind und eine
Integration moglichst vieler Wissensbestandteile, Sichtweisen und Meinungen notwendig ist,
um  hochwertige  Entscheidungen zu  treffen, sind demnach  partizipative
Fuhrungsverhaltensweisen von Vorteil, insbesondere dann, wenn die Diskussionsleitung nicht
besser informiert ist (oder sein kann, da es sich um multi-Expertengruppen handelt) als alle
anderen Teilnehmer. Darlber, wie sich kollektive Entscheidungsprozesse unter verteilten

Wissensressourcen verbessern lassen, informieren umfassend Brodbeck et al. (2007).

Die Bedeutung horizontaler Fiihrung fur die effektive Steuerung von Gruppenprozessen ist
auch fur Gruppenarbeit belegt, bei der manuelle und kognitive Tatigkeitsanteile kombiniert
werden. Komaki und Minnich (2002) fertigten Videoaufnahmen von Segelcrews an, wahrend
sie ein Rennen fuhren. Das Fuhrungsverhalten des Skippers wurde alle 15 Sekunden
kategorisiert, womit sich zwei zentrale Funktionen der Steuerung des Gruppenprozesses
identifizieren lieRen: a) Monitoring des kollektiven Tatigkeitsflusses und b) Feedback tber
tatsachliche und potenzielle Handlungskonsequenzen im Zusammenhang mit den gestellten
Aufgabenzielen geben. Des Weiteren liel® sich durch Zeitreihenanalysen zeigen, dass der
Skipper die jeweiligen Anteile dieser Steuerungsfunktionen, je nachdem, welche
Aufgabenanforderungen gerade besonders relevant waren, flexibel &nderte.

Durch horizontale Fihrung lassen sich auch sozio-emotionale Prozesse in Gruppen
regulieren. Pirola-Merlo, Hartel, Mann und Hirst (2002) untersuchten so genannte
transformationale Fiihrungsverhaltensweisen (Vision vermitteln, durch Inspiration motivieren,
intellektuelle Stimulation, individuelles Coaching, vgl. Bass, 1985) im Hinblick auf ihre
regulative Funktion von Emotionen, die beim Uberwinden von Barrieren bei der
Zusammenarbeit gezeigt werden. Anhand einer Stichprobe von 54 F&E-Projektgruppen war
feststellbar, dass transformationale Flihrung das Teamklima (d.h. Kommunikationshaufigkeit,
geteilte Vision, Aufgabenziele, partizipative Sicherheit) verbessert und damit auch die
Gruppenleistung. Weitere Analysen zeigten, dass transformationale Fuhrung die negativen
Wirkungen von Emotionen, die als Folge von Barrieren bei der Arbeit (z.B. technische
Probleme, mangelnde Verfugbarkeit von Arbeitskraften, Konflikte, Arbeitsuberlastung)

entstehen, auf die Gruppenleistung reduziert.

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass horizontale Fiihrung zur Synchronisation kollektiver

Handlungen und kollektiver Informationsverarbeitung beitragen kann, indem sie
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Prozessverluste minimiert und Prozessgewinne fordert. Durch dezentralisiert ausgefihrte und
aufeinander abgestimmte Fihrungsfunktionen und partizipatives Fuhrungsverhalten werden
verteilte Ressourcen und divergierende Perspektiven, vor allem in interdisziplinaren Gruppen,
besser genutzt. Und durch ein stetiges Augenmerk auf die Aufgabenziele, durch das
Bereitstellen von Informationen tber individuelle und kollektive Leistungen, durch Coaching
und das vermitteln von Strategien flr die Bewaltigung von Emotionen, die mit Barrieren und

Konflikten auftreten, lasst sich Gruppenleistung insgesamt fordern.

Eine haufig unterschatzte Funktion von Management und Fuhrung (vertikale und horizontale
Fuhrung) ist das Fordern von individuellen und Kkollektiven Lernprozessen. Fir die
Entwicklung und Aufrechterhaltung leistungsfahiger und innovativer Arbeitssysteme in einer
komplexen, globalisierten und sich stetig verandernden Umgebung ist es wichtig, dass eine
hohe Lernorientierung durch Management und Fihrung systematisch gefordert wird
(Bunderson & Sutcliffe, 2003). Im Einzelnen bedeutet dies, Zusammenarbeit und
gegenseitiges Lernen sowie dezentralisierte Strukturen der Kommunikation und Fihrung zu
fordern statt direktive und zentralisierte Strukturen. Beispielsweise sind dezentralisierte
transaktive  Wissenssysteme, in denen die Gruppenmitglieder ihre individuellen
Wissensressourcen untereinander austauschen, weniger anfallig fir Storungen als ein
Wissenssystem mit zentraler Flhrungsfunktion (Wissensaustausch findet im wesentlichen
zwischen einer Person und allen anderen statt). Eine zentrale Fihrungsfunktion ist bei
Uberlastung oder fehlerhafter Funktion aufgrund fehlender Redundanz im Gesamtsystem
nicht umgehbar oder ersetzbar.

Im Zusammenhang damit steht das von Weisband (2002) propagierte Konzept eines sozial
geteilten Bewusstseins tiber kollektive Handlungen in Gruppen (,,shared awarenes about what
others actually do*), das mit der Gruppenleistung rdaumlich verteilter Arbeitsgruppen in
Zusammenhang steht. Anhand studentischer Arbeitsgruppen zeigt Weisband, dass sich ein
sozial geteiltes Bewusstsein uber kollektive Handlungen durch Flhrung systematisch férdern
lasst, etwa indem Rickmeldung tber Leistungsfortschritte sowie Probleme Einzelner anderen
Gruppenmitgliedern mitgeteilt werden, sodass durch gegenseitige Unterstiitzung besondere
Arbeitsbelastungen ausgleichbar sind. Interessanterweise zeigte sich auch, dass, je mehr
dieser Fuhrungsaufgaben unter den Gruppenmitgliedern geteilt wahrgenommen werden, desto

besser die Leistung der gesamten Gruppe ist.
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In diesem Zusammenhang ist es wichtig darauf hinzuweisen, dass das proaktive Fordern
entsprechender Einstellungen und Fertigkeiten bei den einzelnen Gruppenmitgliedern sowie
entsprechender Normen und Rollenverteilungen auf Gruppenebene Zeit und Aufwand in
Anspruch nehmen, was sich erst nach einiger Zeit amortisieren kann (nach dem Motto
»oynergy is not for free*, Brodbeck, 1999). Derartige Investitionen zahlen sich insbesondere
bei neu gegriindeten Arbeitsgruppen aus sowie bei radumlich verteilten, interdisziplindren oder
inter-kulturellen Gruppen (Early & Gibson, 2002).

Generell sollten Management und Fuhrung nicht nur am Individuum orientierte Trainings-
und Entwicklungsmoglichkeiten fordern (I-1 Transfer), sondern auch eine kollaborative
Lernorientierung, sodass sich die Gruppenmitglieder a) gegenseitig unterstitzen und
voranbringen (G-I Transfer), b) ihre individuellen Ressourcen sowie ihre Arbeitsstrategien
und Verhaltensweisen bei der sozialen Interaktion an die kollektiven Handlungsprozesse
flexibel anpassen konnen (G-IG Transfer) und c) durch systematische Reflexion des
Gruppengeschehens ihre transaktiven Wissenssysteme und ihre kollektiven Arbeitsstrategien
weiterentwickeln (G-G Transfer). Je mehr Unterstiitzung diese sozial vermittelten Formen des
Lernens durch Management und Fihrung erfahren, desto mehr kollektive Ressourcen (man
konnte auch ,,social capital” dazu sagen, vgl. Day, 2001) stehen zur Verfligung, um effektive
gegenseitige Hilfe und Fehlerkorrektur sowie flexiblen Rollentausch und geteilte Fiihrung zu
praktizieren. Barrieren und Probleme lassen sich dadurch in selbstorganisierten Gruppen

schneller antizipieren und flexibler begegnen.

6.4 Ent- und Belohnungssysteme

Ent- und Belohnungssysteme kdnnen aus arbeitspsychologischer Sicht als Anreize verstanden
werden, die das Verhalten der Mitarbeiter verstarken und gegebenenfalls modifizieren, sodass
Aufgabenausfiihrung und Zielerreichung besser sichergestellt werden kdnnen (vgl. Stajkovic
& Luthans, 1997). Insofern stellen sie einen Regulationsmechanismus dar, mit dem vor allem
das Verhalten und die Motivation von Mitarbeitern beeinflusst werden. In Gruppen sollten
sich Anreize dartiber hinaus auch noch dazu nutzen lassen, die Kommunikation, Koordination
und Kodetermination der Mitarbeiter bzw. ihrer Ressourcen zu verbessern. Um
Empfehlungen abzuleiten, wie Organisationen und ihre Fihrungskrafte Entlohnungs- und
Belohnungssysteme gestalten und einsetzen kénnen, gehen wir zundchst darauf ein, welche

Arten von Anreizen es gibt und wie sie auf individuelles und kollektives Handeln wirken.
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Nach Stajkovic und Luthans (1997) wirken sich Anreize dann positiv auf das Verhalten von
Mitarbeitern aus, wenn die in Aussicht gestellten Ent- und Belohnungen fur den Mitarbeiter
einen entsprechend hohen Stellenwert besitzen und dartiber hinaus Informationen
bereitstellen, welches Verhalten entlohnt bzw. belohnt wird. Die Autoren unterscheiden dabei
drei Arten von Anreizen: a) monetére Anreize (z.B. Bezahlung, Preise und bezahlter Urlaub),
b) nicht monetére Anreize (z.B. objektive und leistungsbezogene Riickmeldungen) und c)
soziale Anreize (z.B. Lob, Anerkennung, Beférderungen, Auszeichnungen, Freizeit). In der
von ihnen durchgefiinrten Meta-Analyse zeigt sich, dass im Produktionssektor eine
Kombination monetérer, nicht monetérer und sozialer Anreize die individuelle Leistung am
starksten fordert. Im Servicesektor wirkt sich dagegen eine Kombination sozialer und
monetarer Anreize am forderlichsten auf die individuelle Leistung aus, wobei objektive und
leistungsbezogene Riickmeldungen die positiven Effekte sozialer und monetérer Anreize
leicht abschwéchen. Stajkovic und Luthans erkléren dies damit, dass es im Servicesektor in
der Regel schwieriger ist, spezifische, akkurate und auf die Aufgabe bezogene Riickmeldung

Zu geben.

Was die Forderung des kollektiven Handelns in Gruppen angeht, genligt es nicht, sich auf
Anreize fur individuelles Arbeitshandeln zu beschranken. Beispielsweise ist gesondert zu
klaren, welcherart Anreize die Kooperation in Gruppen verbessern (vgl. Antoni & Bungard,
2004) und Motivationsverluste verringern konnen (vgl. Hertel & Scholl, 2006). Rein
individuelle Ent- und Belohnungssysteme scheinen sich eher negativ auf gruppenspezifische
Leistungen auszuwirken (Lawler, 2000), da sie beispielsweise Wettbewerb und
Einzelkdmpfertum férdern und daher Kooperationen innerhalb der Gruppe behindern (Hertel
& Scholl, 2006) und auch zu Konflikten fiihren kénnen (Hackman, 1987).

Eine empirische Klarung, wie man die Effektivitat kollektiven Handelns durch Anreize am
besten fordern kann, steht zwar bisher noch aus (DeMatteo, Eby, Sundstrom, 1998), jedoch
deuten einige Befunde daraufhin, dass sich bei interdependenten Gruppenaufgaben eine
Kombination von individuellen und Gruppenanreizen starker positiv auf die Gruppenleistung
auswirkt als rein individuelle Anreize (vgl. DeShon, Kozlowski, Schmidt, Milner &
Wiechmann, 2004; Wageman, 2001). Der Anteil der flexiblen Entlohnung an der
Gesamtentlohnung wird in der Regel zwischen 15 und 30 Prozent angesetzt. Dieser Anteil

sollte sich den oben angestellten Uberlegungen zufolge aus zwei Anteilen zusammensetzen;
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ein Anteil wird fir besondere individuelle Leistungen, der andere Anteil fir besondere
Beitrédge zur Gruppenleistung ausgeschuttet (vgl. Lawler, 2000).

Was einen gegebenenfalls unterschiedlichen Einsatz monetdrer, nicht-monetérer (z.B.
Feedback) und sozialer Anreize (z.B. Lob) zur Forderung von Gruppenarbeit angeht, gibt es
bisher noch keine systematischen Untersuchungen. Im Einklang mit dem gerade
angesprochenen Prinzip sollte gelten, dass alle Arten sowohl individuell als auch

gruppenbasiert eingesetzt werden kdnnen (vgl. DeShon et al., 2004).

VVon Ent- und Belohnungssystemen, die sich an kollektiven Leistungen orientieren, erwartet
man eine Reduktion von Prozessverlusten, wie etwa dem ,,social loafing® (Erez & Somech,
1996), was in Labor- und Feldexperimenten auch schon demonstriert werden konnte
(Wageman & Baker, 1995; 1997). Allerdings ist bekannt, dass gruppenbasierte
Anreizsysteme zu unerwiinschten sozialen Vergleichsprozessen fihren  kodnnen.
Beispielsweise fiihlen sich manche Mitarbeiter unterbezahlt, weil sie zu Recht oder zu
Unrecht der Ansicht sind, sie hatten mehr zum Erreichen des Gruppenzieles beigetragen als
andere. Dadurch kann es zu Spannungen innerhalb der Gruppe kommen und zur
Leistungszurickhaltung (sucker effekt). Snell und Dean (1994) schlagen daher wiederum eine
Kombination vor, d.h. sowohl gute Gruppenleistungen als auch besondere Einzelleistungen
sollten belohnt werden. Folgt man Lind und Tyler (1988), ist es in diesem Zusammenhang
nicht nur wichtig, dass Belohnungen fair verteilt werden (distributive Gerechtigkeit), sondern
es ist auch wichtig, dass die Art und Weise, wie dies geschieht, als fair und transparent von

den Mitarbeitern wahrgenommen wird (prozessurale Gerechtigkeit).

Transparenz und Fairness kann dadurch hergestellt werden, dass die Kriterien, nach denen
Leistung beurteilt wird, offengelegt und Gruppenmitglieder bei der Bewertung von Kollegen
einbezogen werden. Dazu stehen zwei bereits in der Praxis erprobte Verfahren zur Verfligung:
ProMES und die 360° Grad Feedback Methode.

ProMES ist ein Instrument, womit sich evaluieren l&sst, wie gut eine Gruppe oder Abteilung
einer Organisation seine Ressourcen nutzt, um ihre Ziele zu erreichen (Pritchard, 1995).
Dabei bestimmen Mitarbeiter und Management gemeinsam, welche Leistungsindikatoren in

das Instrument mit aufgenommen werden und zu welchem Grade diese Kriterien dann in der
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taglichen Arbeit erflllt werden mussen. ProMES ermoglicht es dann, ein detailliertes
Feedback zu erstellen, dass der Gruppe riickgemeldet werden kann.

Um zu bestimmen, was im Einzelnen jeder Mitarbeiter zur gesamten Gruppenleistung
beigetragen hat, bietet sich die 360° Grad Feedback Methode an (vgl. Smither, London,
Vasilopoulos, Reilly, Millsap & Salvemini, 1995). Indem andere Gruppenmitglieder Kunden,
Vorgesetzte und untergebene Mitarbeiter bewerten, entsteht ein insgesamt umfassenderes und
zum Teil auch objektiveres Bild (durch Ausgleich idiosynkratischer Sichtweisen). Zu
beachten ist hierbei, dass Gruppen unterschiedliche, teilweise sogar widersprichliche Ziele
verfolgen, je nachdem, welche ihrer Klienten (stakeholder) betrachtet werden. Bereits
dadurch kann es zu teilweise recht unterschiedlichen Beurteilungen sowohl individueller als
auch kollektiver Leistungen beim 360° Grad-Feedback kommen. Den daraus gegebenenfalls
entstehenden Konflikten kann durch Leistungsziel- und Kriteriengewichtungen, die sich
wiederum mit Verfahren aus ProMES generieren lassen, entgegengewirkt werden.

6.5 Intergruppenbeziehungen

Obwohl die Zusammenarbeit mit anderen Gruppen in Organisationen eine entscheidende
Rolle spielt und dies im Zuge der Einfiihrung teambasierter Organisationsformen (bedingt
durch Globalisierung, ,,grenzenloser* Organisation, vermehrte Partnerschaften und Netzwerke
zwischen Organisationen) noch an Bedeutung gewinnen sollte, finden sich zu diesem Thema
kaum empirische Untersuchungen. Bleiben wir beim einfachen Fall der intra-organisationalen
Zusammenarbeit zwischen Gruppen, zum Beispiel bei der Einfuhrung eines neuen Produkts
oder einer neuen Dienstleistung: Die F&E-Abteilung entwickelt ein neues Produkt, die
Marketingabteilung sammelt Informationen darlber, wie das Produkt vermarktet werden
kann, die Finanzabteilung ermittelt, ob wund wie es finanzierbar ist und die
Produktionsabteilung ist dafiir verantwortlich, dass es effizient und hochwertig produziert
werden kann. Da die Zielstellungen jeder Partei unterschiedlich, teilweise sogar
widersprichlich sind (F&E will den neuesten Stand von Technik und Design nutzen,
Marketing will die ermittelten Wiinsche der Kunden verwirklicht sehen, die Finanzabteilung
will Kosten reduzieren, und die Produktionsabteilung will Hochwertiges mdglichst
reibungslos produzieren), kann dies zu Konflikten und Effektivitatsverlusten fiihren. Es geht
hier also um die Frage, wie die unterschiedlichen Ziele verschiedener Gruppen koordiniert
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und integriert werden konnen, sodass die Organisation als Ganzes und deren Mitarbeiter
profitieren.

Zu diesen Fragestellungen kann man die sozialpsychologische Forschung Uber
Intergruppenbeziehungen und Intergruppeneffektivitat konsultieren. Beispielsweise stellen
Van Knippenberg (2003) sowie Richter, Van Dick, West und Dawson (in Druck) unter
Verwendung der Theorie Sozialer Identitdt soziale Kategorisierungsprozesse als besonders
bedeutsam fir eine effektive Zusammenarbeit zwischen Gruppen in Organisationen heraus.
Identifizieren sich Mitglieder sehr stark mit der eigenen Gruppe oder Abteilung, dann sind sie
ihren unmittelbaren Kollegen gegentiber eher positiv voreingenommen (in-group favourism)
und Mitgliedern anderer Gruppen und Abteilungen gegeniiber eher negativ voreingestellt
(out-group discrimination). Diese auch in vielen anderen sozialen Kontexten beobachtbaren
Voreingenommenheiten fihren zu Konflikten zwischen Abteilungen und damit auf

Organisationsebene zu Effektivitatsverlusten.

Eine empirische Untersuchung, die sich direkt mit dem Thema der Effektivitat von
Intergruppenbeziehungen beschaftigt, wurde von Richter et al. (in Druck) an 50 Gruppen im
Gesundheitswesen, die in 37 Dyaden zusammenarbeiteten, durchgefihrt. Dabei zeigte sich,
dass, je starker sich Mitglieder mit ihrer eigenen Gruppe identifizieren, desto geringer ist die
Effektivitat der Zusammenarbeit mit der jeweils anderen Gruppe. Interessant ist allerdings,
dass in jenen Gruppen, in denen sich die Mitglieder auch sehr stark mit der gesamten
Organisation identifizieren, ein positiver Zusammenhang zwischen der Identifikation mit der
eigenen Gruppe und der Intergruppeneffektivitat besteht. Diese Ergebnisse zeigen zweierlei.
Erstens scheint es moglich zu sein, sich sowohl mit der eigenen Gruppe bzw. Abteilung als
auch mit der Organisation als Ganzes zu identifizieren. Zweitens kann eine tibergeordnete, an
der Organisation orientierte, soziale Identitdt helfen, Leistungsverluste bei der
Zusammenarbeit zwischen Gruppen bzw. Abteilungen zu reduzieren bzw. in
Leistungsgewinne zu verwandeln. Dabei spielt ein effektives und effizientes Boundary

Management eine entscheidende Rolle.

Beim Boundary Management geht es darum, wie Intergruppenbeziehungen bestmdglichst
gestaltet und gesteuert werden konnen. (vgl. Druskat & Wheeler, 2003). Jenen
Gruppenmitgliedern, die besonders hdufig mit anderen Gruppen und Vertretern des

Managements zusammentreffen (sog. boundary spanner), fallen dabei vielféltige
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Schnittstellenfunktionen zu, z.B. soziale Allianzen mit dem Management und anderen
Gruppen zu bilden, um Informationen und Ressourcen aus anderen Bereichen zu beschaffen,
die ihre Gruppe benétigt, um ihre eigenen Aufgaben effizient, effektiv und erfolgreich
(wiederum fur andere) zu bearbeiten sowie eine reibungsarme Zusammenarbeit zwischen
ihren Gruppen und anderen Bereichen sicherzustellen, etwa durch friihzeitiges Erkennen von
Konfliktpotenzialen und Bewadltigen von Intergruppenkonflikten. Derartige Aktivitaten
profitieren natdrlich von guten sozialen Kompetenzen auf Seiten der boundary spanner,
sodass sowohl die Eigengruppe als auch die anderen Gruppen davon Uberzeugt werden
konnen, dass ein gewisses Vertrauen sowie informationale Transparenz und die prinzipielle
Bereitschaft, eigene freie Ressourcen mit anderen Gruppen um der Profitabilitat des gesamten

Unternehmens willen zu teilen, fir alle von Vorteil sind.

Damit wird auch beim Thema Intergruppenziehungen, welches Gber das Arbeiten in Gruppen
im engeren Sinne hinausgeht, nochmals deutlich, dass sozialen Kompetenzen seitens der
Mitarbeiter und der sozialen Interaktion in und zwischen Gruppen eine wesentliche Rolle fir
die Prosperitdt von Organisationen und ihren Mitarbeitern zukommt. Ein héheres MaR an
Autonomie und Selbstregulation in Arbeitsgruppen ist deshalb nicht nur im Zusammenhang
mit einem Mehr an Flexibilitdt und Innovationskraft in Gruppen zu sehen, sondern auch mit
einer zunehmend vernetzten Handlungsregulation, Informationsverarbeitung und Fihrung

zwischen Gruppen und Organisationen.
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7. Ausblick

Bedenkt man, dass Wissensarbeit, Aufgabenkomplexitit und organisationale Vernetzung in
den n&chsten Jahren noch weiter ansteigen werden, wird deutlich, dass die soziale Interaktion
innerhalb und zwischen Gruppen an Bedeutung gewinnen wird. Deshalb sollte von
Organisationen ein ansteigendes Interesse an Forschungsprojekten gezeigt werden, die sich
mit der effektiven Gestaltung, Steuerung und Optimierung von sozialen Interaktionsprozessen
bei der Arbeit beschaftigen. Die Bedeutung, die dabei einer (im vorliegenden Kapitel
lediglich skizzierten) Sozial- und Arbeitspsychologie der Gruppe zukommen kann, wird
unseres Erachtens vor allem davon abhéngen, inwieweit es gelingt, Theorien und Modelle zur
effektiven, effizienten und personlichkeitsforderlichen Gestaltung der Arbeit in (und

zwischen) Gruppen weiter zu entwickeln und in die Praxis zu (bertragen.

Wir sind davon (berzeugt, dass es bei einer arbeitspsychologischen Untersuchung von
Gruppenarbeit vor allem darum gehen sollte, die zugrunde liegenden psychischen und sozial
interaktiven Strukturen und Prozesse aufzukldaren und theoretisch zu integrieren. Wir hoffen,
mit den hier dargelegten Modellen und empirischen Befunden einen ersten Schritt in diese
Richtung gesetzt zu haben. Wir haben versucht, Gruppen als Systeme individueller und
kollektiver Handlungen zu beschreiben, die individual- und sozialpsychologischen
GesetzméRigkeiten folgen, die es zu beachten gilt, wenn mit arbeitspsychologischen
Verfahren Prozessverluste minimiert und Prozessgewinne maximiert werden sollen. Des
Weiteren hoffen wir, auch hinreichend deutlich gemacht zu haben, dass Arbeitsgestaltung mit
Organisationsgestaltung eng miteinander verbunden ist. Vor diesem Hintergrund geht es vor
allem darum, die Arbeit in Gruppen effektiv und personlichkeitsforderlich zu gestalten und zu
steuern. Wir sind zuversichtlich, dass das hier prasentierte heuristische Modell der kollektiven
Handlungsregulation in Gruppen zusammen mit den referierten theoretischen Konzepten,
empirischen Befunden und Gestaltungsempfehlungen uns diesem Ziel in Zukunft noch ein

wenig n&her bringen kann.
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