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Psychologische Gesetzmafig-

keiten der Gruppenarbeit

er die Grundbedingungen erfolgreicher
Zusammenarbeit

Es fallt auf, daB mit zunehmender Glo-
balisierung der Giiter-, Dienstleistungs-
und Finanzmdrkte sowie dem einher-
gehenden Zeit- und Leistungsdruck die
biologisch-psychologischen  Grenzen
des Menschen in vielen Unternehmen
aus dem Blickfeld geraten. Nicht von
ungefdhr ist seit einigen Jahren das
Wort ,StreR* einer der am haufigsten
verwendeten Begriffe der Alltagsspra-
che. Andererseits ist - gewissermafen
als Versuch eines Korrektivs — in der
schonen Literatur von der ,Langsam-
keit® (St. Nadolny, M. Kundera) die Rede.

Das Problem

Im folgenden wird aus psychologischer
Sicht begrtindet, warum es im Interesse
langfristiger Sicherung der Produktivitét
und Humanitat unerldflich ist, die
Eigengesetzlichkeiten des Menschen
stirker zu beriicksichtigen. Wie der All-
tag lehrt, ist menschliches Wahrneh-
men, Denken, Erinnern, Lernen, Pro-
blemldsen und Konfliktregeln durch
eine relativ konstante Eigenzeit” be-

e DasProblem

o Merkmale und Funltionen von
Gruppen

e Aktivitats-Yerteilung in Gruppen

e Die ,Magische Sieben”

e Optimale GruppengriBe und
Aufbauorganisation

e DerZusammenhang zwischen
Kreativitat, Fehlerrate und
Organisationsaufwand

o Entwicklungsprozesse in Gruppen

o Grundbedingungen erfolgreicher
Zusammenarbeit

¢ Aufgabenarten und Gruppen-
leistung

¢ Die Bezichung zwischen loopera-
tion, Konkurrenz und Konflilt

e PFazit

stimmt. Das subjektive Zeitmal, die in-
dividuelle Zeitempfindung in der sozia-
len Lebenswelt, ist anthropologisch vor-
gegeben - allem technischen Fort-
schritt zum Trotz. Die menschliche Ei-
genzeit” braucht wesentlich langere
Rhythmen und andere Zeitstrukturen
als etwa die ,objektive” Zeit in der Wirt-
schaft. So erklart sich, daB Vertrauen
nicht einfach angeordnet werden kann,
sondern Zeit braucht, um zu wachsen.
Die von Technik und Okonomie dik-
tierte Zeitvorstellung ist zweifellos ein
wesentlicher Grund, warum der Ent-
wicklungsprozeR sozialer Arbeitsbezie-
hungen zeitlich unterschétzt wird, was
erhebliche psychische und materielle
Kosten verursacht.”

Auch wenn viele Zeitschriften
und Biicher voll sind mit Berichten tiber
erfolgreiche Gruppenarbeit: Wer die
betriebliche Praxis kennt, weiB, daf in
mindestens 50 % aller Gruppen mehr
schlecht als recht ,zusammengearbei-
tet” wird. Mitverantwortlich hierfir ist
die Ignoranz oder Unkenntnis vieler
Entscheidungstrager im Hinblick auf so-
zial-psychologische GesetzméaBigkeiten
des Gruppengeschehens. Gemeint sind
vor allem jene ,Macher", die in techno-
kratischer Hau-Ruck-Manier tiber die
Kopfe der Betroffenen hinweg vollen-
dete Tatsachen schaffen — und sich
dann iiber den Widerstand der Betrof-
fenen wundern.

Deshalb werden im folgenden
bedeutsame anthropologische und so-
zialpsychologische GesetzmdBigkeiten
der Gruppenarbeit diskutiert, um Mdg-
lichkeiten und Grenzen des sozial
Machbaren in Organisationen aufzu-
zeigen.

Merkmale von Gruppen

Gruppenarbeit existiert seit Menschen-
gedenken. Grandiose Beispiele mensch-
licher Kooperation sind die Cheops-Py-
ramiden oder die 6250 km lange Chi-
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nesische Mauer. Zusammenarbeit in
Gruppen findet statt, wenn zwei oder
mehr Menschen arbeitsteilig ein ge-
meinsames Ziel anstreben. Die ge-
schichtlich dlteste kooperative Einheit
ist die Dyade (2 Personen) sowie die Fa-
milie (2-12 Personen). Nach wie vor
sind wir als sog. Kleingruppen-Wesen
evolutionsbedingt auch nur mit einer
Kleingruppen-Ethik ausgestattet. Denn
Vertrauensbeziehungen sind seit alters-
her nach physischer/psychischer/sozia-
ler Ndhe abgestuft —ungeachet aller Be-
kenntnisse und Zwénge zum globalen
Denken und Handeln.? Wegen der Ver-
wurzelung des Menschen im sozial
Uberschaubaren sei hier die Zusam-
menarbeit in Kleingruppen (2-15 Per-
sonen) diskutiert.

Die Fragen lauten: Was kenn-
zeichnet eine Gruppe? Wie grof darf
eine Gruppe mit hoher Arbeitsleistung
und -zufriedenheit sein? Welche Auf-
gabenarten eignen sich fiir Gruppenar-
beit?

Eine funktionierende Kleingrup-
pe ist mehr als eine Ansammlung von
Individuen (,das Ganze ist mehr als die
Summe seiner Teile"): Sie ist ein relativ
geschlossener, sozialer und dynami-
scher Organismus mit Eigengesetzlich-
keiten. Eine Gruppe ist — im Gegensatz
zu Ansammlung, Menge, Masse, Kate-
gorie - durch folgende Grundmerk-
male gekennzeichnet:3
e Zweioder mehr Personen
o Aufgabenteilungund Arbeitsteilung

@ Gemeinsames Ziel
@ Intensive Wechselbeziehungen (face-
to face und/oder via Multi-Media)
e Positionen und Rollen (Fihrung,
Rangordnung)
Gemeinsame Normen und Werte
(,Spielregeln”)
GruppenbewubBtsein (Wir-Gefiihl)
Relative Dauer/Kontinuitdt
Die Kenntnis der Auspragung die-
ser Merkmale hilft, Entstehung, Stabi-
litdt oder Verfall von Gruppen zu dia-
gnostizieren.

Funitionen von Gruppen

Gruppen erfiillen furihre I\/\i’Eglieder un-

terschiedlichste Funktionen:

e Soziale Orientierung/sozialer Vergleich/

soziale Identitat

Angstreduzierung

Selbsteinschdtzung/Selbstwertge-

fihl

Geselligkeit/Zugehorigkeit/Stolz

Soziale Sicherheit -

Okonomischer Nutzen

Vermittlung von Normen und Wer-

ten

Motivierung

e Bessere Problemlosung/Zielerrei-

chung

Selbstverwirklichung/Persénlich-

keitsentwicklung

o Geregelter Wettstreit als personliche
Herausforderung '

e Konformitit, etc,
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Gruppenvorteil hinsichtlich Fehlerrate, Organisationsaufwand,
Ideen (Clemm 1985)
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Zu Kurve 1: Kreatmtatsausbeute - '
Eine Person erbringt 30 %, zwei Personen 55 %; drei Personen 75 % und 100 % b
_ der Sieben-Personen-Gruppe. Bei groeren Gruppen flacht die Kurve stark ab, we
jedes zusatzliche Gruppenmitglied d e Kompiexrtat und damit den Koordination
_aufwand erhoht, die Reibungsverluste zunehmen, eine Reduktion der Anstrengun
_ aller einhergeht (Gesetz vom abnehmenden Ertragszuwachs) Merke ,,Zu viel
Koche verderben den Brea“ ' ;

. Zu Kurve 2: Fehlerrate '

_ Hier ist das statistische ,Gesetz des Fehlerausglexchs“ wwksam Setzt man die Fehle
rate einer Einzelperson bei der Bearbeitung einer Aufgabe gleich 100 %, fdlit sie m
r,zunehmender Anzahl der Gruppenmltgheder zB bes einer 3er—Gruppe auf 50 %
bei einer 7er—Gruppe auf 20 % usw.

' Belsp/e/ ' .
_ Aufeinem DINA 4—Blatt beflnden s:ch 100 Punkte Diese IaBt manvon ca. ’IO Pers
_ nen lautlos schétzen. Die geschatzten Werte (Spannweite) werden 75-250 Punk
_umfassen. Der Mittelwert hingegen wird gegen 100 tendieren, weil sich Uber- un,
Jnterschatzungen mtt zunehmender Teiinehme/zah/ausg/ezchen ‘.

- Zu Kurve 3: Orgamsatlons-Aufwand . ,
_ Eine 7er-Gruppe mag sich noch durch professu)nelle Moderation steuern e gl
maximal 21 mogliche Interaktionen (sofern keine Untergruppen existieren). Abera
7 Personen steigt der Organisations-Aufwand auf das Doppelte. Beim Schwellen
~ wert von ca. 40 Personen erfordert die Koordination schon ein professxoneile
,' Management sowie eine formale Aufbau- und Ablauforganisation. Etwa funf bis si
_ben Teams & fiinf bis sieben Personen wiren gemaB der ,Magischen Sieben’ fii
~ Manager und Mitarbeiter noch iiberschaubar. Wachst die Organisationseinheit at
iber 40 Personen, erhoht sich der Organisationsaufwand sprunghaft (Raume, Gre
mien, formale Richtlinien, Organigramme, etc). Diese Gesetzmabigkeit ist insbeson
dere bei kleinen und schnel! wachsenden Unternehmen/Organlsatlonsemhexten z
‘ beachten ‘ o ,

Abb.2
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Generell gilt: Fir Beitritt und Ver-
bleib in Gruppen ist letztlich die subjek-
tiv wahrgenommene, positive Kosten/
Nutzen-Bilanz des Individuums ent-
scheidend! st sie aufldangere Sicht nega-
tiv, sinken Arbeitsleistung und -zufrie-
denheit. Die Gruppenmitglieder reagie-
ren mit Austritt, Gleichgtiltigkeit (,inne-
rer Kiindigung™), Konkurrenz, Konflikt
oder Kampf — je nach Arbeits- und Le-
benssituation. Dies abzuschwachen bzw.
zu vermeiden ist Aufgabe aller Grup-
penmitglieder, insbesondere des Leiters
bzw. Moderators. Hierzu ist freilich die
Kenntnis der weiter unten thematisier-
ten GesetzméBigkeiten unerldBlich.

Alctivitdts-Verteilung
in Gruppen

In allen arbeitsteilig organisierten Grup-
pen findet man formale oder informale
Rollenaufteilungen, aufgrund derer be-
stimmte Mitglieder einen hheren Sta-
tus einnehmen, einflureicher und akti-
ver sind als die tibrigen Mitglieder. Hier-
archiefreie Gruppen gehoren ins Reich
der Utopie; allenfalls findet man sie im
Anfangs-Stadium der Gruppenbildung
(sog. Forming"-Phase; vgl. Pkt. 9). Gene-
rell gilt: Je groRer die Gruppe, desto un-
gleichgewichtiger die Interaktionsvertei-
lung der Mitglieder; d. h. wenige Personen
dominieren und umgekehrt (vgl. Abb. 1).>

Die ,Magische Nummer
Sieben": eine anthropo-
logische Konstante

Die ,Magische Nummer Sieben" ist kul-
turgeschichtlich bedeutsam. Man fin-
det sie in vierlerlei Gestalt: Die sieben
Weltwunder; die sieben Todstinden;
die sieben mageren und fetten Jahre,
die sieben Lebensabschnitte des Men-
schen; die sieben Kreise der Holle; die
sieben Primarfarben; die sieben Tage ei-
ner Woche; die ,bose" Sieben, usw.
Experimente zur Informations-
verarbeitung des Menschen haben wie-
derholt gezeigt, daR das Kurzzeit-Ge-
déchtnis nur ca. sicben plus/minus zwei
kognitive Einheiten gleichzeitig aufzu-
nehmen, zu speichern und zu erinnern
vermag (z.B. Anzahl von Tonhéohen,
Farbabstufungen, sprachlichen Lauten,
Bewertungsskalen, Diskussions-Inhalte,
etc). Diese anthropologische Konstante
hat G. A. Miller ,magische Nummer Sie-
ben, plus oder minus zwei" genannt.®
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Etwa sechs Sekunden sind nétig,
um kognitive Einheiten in das Langzeit-
Gedichtnis zu transferieren. Es ist hier-
archisch organisiert; auch hier nur ma-
ximal sechs bis sieben Ebenen - einerlei,
wie komplex die kognitiven Operatio-
nensind.

Schon im Alten Testament (Exo-
dus 18, 13-27) findet sich das Hierar-
chie-Prinzip in Flhrungsbeziehungen.
So wurde Moses von seinem Schwie-
gervater geraten, Vorgesetzte (iber je
10, je 50, je 100 und je 1000 Personen
zu benennen, um wirksamer flihren zu
kénnen.

Ethnobiologische Studien bei Na-
turvdlkern konnten die GesetzmaRig-
keiten der ,Magischen Sieben" bei
Gruppenbildung und sozialer Integrati-
on bestitigen. So fanden sich immer

Kooperation

wiederkehrende kognitive Schwellen-
werte": Familien (5-8 Personen); Dorf/
Stamm (25-50); regionale Netzwerke
(500-600); groRere offentliche Raume
(2000-3000). Es wird vermutet, daf
dariiber hinausgehende Zahlen die ko-
gnitiven, emotionalen und sozialen
Fahigkeiten der Menschen Uberfor-
dern.” Ubertrigt man das Gesetz der
Magischen Sieben" auf die Fragen
nach der optimalen GruppengroRe und
der schlanken Aufbau-Organisation,
4Rt sich folgendes empfehlen:®

Die optimale Gruppengréfie

Etwa 90 % aller Gruppen, denen Men-
schen angehdren, umfassen nur funf und
weniger Personen. In Diskussions-Grup-

ooperare = zusammen—
en, mitarbeiten: .
entiertes Verhalten

i stellung und Rollen-
erenzierung ~
rdination (sachhch/sonal)
trauenskhma .

weili um die Position de

egebeney
Kooperat/ons-Konfllkt(V

onkurrenz und Konfhkt

Abb. 3: Die Beziehung zwischen Konflikt, Kooperation und Konkurrenz
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pen z. B. empfinden die Mitglieder ge-
nau fiinf Teilnehmer als ideal; darunter
und dartber liegende Zahlen werden
als zu klein bzw. zu groB wahrgenom-
men. Der Grund ist auch hier die ,Magi-
sche Sieben”, welche Uberschaubare
face-to-face-Beziehungen erméglicht.

Diese GesetzmaRigkeit 1aBt sich
auch statistisch begriinden: Wenn alle
Gruppenmitglieder miteinander kom-
munizieren, ergeben sich bei wachsen-
der GruppengroBe gemdfB Formel
N(n-1):2" folgende Interaktionshaufig-
keiten: Bei 5 Personen = 10 Interaktio-
nen; bei 7 Personen = 21; bei 9 Perso-
nen = 36; bei 12 Personen 66; bei 15
Personen = 105 ()) Interaktionen, usw.
Wie man sieht, werden schon bei neun
Personen kognitive, zeitliche und/oder
kostenmaRige Grenzen erreicht.

Die optimale Gruppengrofe ba-
siert auf dem Ausgleich ,psychischer
Kosten” bei der Informationsaufnahme
und -verarbeitung einerseits sowie dem
Nutzen unterschiedlicher, kreativer Men-
schen fiir die Synergieleistung der Grup-
pe andererseits (vgl. Pkt. 8). Deshalb
umfalt die optimale Gruppengrofe,
aus psychologischer Sicht, fiinf bis sie-
ben Personen. Es empfiehlt sich eine
ungerade Personenzahl, um ,Patt-Situa-
tionen" bei Abstimmungen zu vermei-
den. Gruppen mit mehr als funf Mitglie-
dern tendieren zur Instabilitdt durch Auf-
spaltungin Untergruppen oder Cliquen.®

Die optimale
Aufbauorganisation

Vor dem Hintergrund der ,Magischen
Sieben" und der ,optimalen Gruppen-
groRe” gilt die Regel: Finf bis sieben
Gruppen (@ funf bis sieben Personen)
sollten maximal funf bis sieben Abtei-
lungen und maximal fiinf bis sieben Ab-
teilungen sollten einen tibergeordneten
Bereich bilden. Ein Dilemma besteht
darin, daR die Anzah! aller Mitarbeiter
einer Organisation die Zahl der Hierar-
chie-Ebenen bestimmt, wenn man die
Forderung nach optimalen Gruppen-
groBen einlost. Bei einer Organisation
mit vielen Mitarbeitern wiirden dann
entsprechend viele Hierarchie-Ebenen
resultieren und damit nicht mehr einer
flachen Organisation entsprechenl Eine
Alternative hierzu wére eine schlanke
Organisation mit nur wenigen, drei bis
vier Hierarchie-Ebenen - freilich um
den Preis hoher Flhrungsspannen
(hdufig mehr als 15 Personenl), wie es

Personalfiihrung 9/96




Frage

Antwort

Aufgabentyp Beispiele

Kann die Aufgabe in Sub-
komponenten unterteilt
werden oder ist eine Unter-
teilung nicht sinnvoll2

Was ist wichtiger: die produ-
zierte Quantitat oder die
Qualitat der Leistung?

In welchem Verhaltnis ste-
hen die Einzelleistungen der
individuen zum Gruppen— ,
produkt?

Subkomponenten
kénnen unterteilt
werden

Keine Subkompo-
nenten

Quantitit

Qualitit

Einzelleistungen

werden aufaddiert’

Gruppenprodukt
ist der Durch-

_ schnitt der Einzel-

 Alle Gruppenmit-

beurteilungen.

Gruppe wahit Pro-
duktausder Ge-
samtheit der Ein-
zelbeurteilung. -

glieder tragenzum
Produktbei

Gruppekann ent-
scheiden, inwel-
chem Verhaltnis

- Einzelleistungen

zum Gruppenpro-

 duktstehen

Die Aufgaben~Typo!ogle vonl: Stemer muBte noch erganzt werden: :

Unterteilbar.

Nicht unterteilbar
Maximierung

Optimierung

Additiv

: Kompensatorisch

Disjunktiv.

_ sche Probleme, Puzzles, Ent-
-scheidungenzwischen =

Konjunktiv

Mit Ermessens-
spiefraum

schaufeln

-Dose; des Gewichts eine

 peratur

: Bergbestelgung, gemeinsa
* Essen, (beim Militar) Mar-

FuBballspiel, Hausbau, Ko~
chen eines Mentis mit sechs.
Géngen

EinSeil ziehen, einBuch .~
lesen; ein mathematxsches _
Problem [6sen

Erzeugung moglichst vieler .
Ideen; Hebendes grofiten
Gewichts, Gewinnender
meisten Sprints '
Die beste [dee suchen; die

- richtige Antwort finden, ein

mathematischesProblem -
l6sen

Ein Seil.ziehen, Briefe in
mschlagestecken Schnee

Bildung des Mittelwertes der
Einzelschatzungender An-
zahlderBohnenineiner

Objekts oder der Raumtem -

FragennachJa-Nein-Ant-
worten, etwa mathemati-

mehreren Alternativen.

schieren

Entscheidung, zusammen
Schnee zu schatifeln, Wahl
derbesten Antwort aufein
mathematisches Problem,
den Anfilhrereine Fragebe- |
antworten lassen .

@ nach den Phasen des Entscheldungs- Realisations-, Kontrollprozesses: Problemidentifikations-, 4'
1Ideenstich-, Prognose-, Bewertungs-, Beratungs— Entscheldungs— Durchsetzungs- Ausfuhrungs—

Kontrollaufgaben

0*.. oo

derlosung

nachdem Komplexntatsgrad -komplexe und einfache Aufgaben
‘nachdem Konkrétisierungsgrad' geringer und hoher Ermessensspielraim

nach der Berelchszugehongkext berelchsspezmsche und - ubergrelfende Auigaben .
nach der Verifizierbarkeit der Aufgabenlosung GewﬂShert und Ungewthelt iiber die Rlchtxgkent .

nach derW!ederholungshauﬁgkeft Routme Aufgaben und innovative, kreatlve Aufgaben

® nachder chhtlgkelt und Drmghchkext der Aufgabenerfullung hohe/mednge Dnnghchkent .
und/oder Wichtigkeit der Aufgabenerfiillung. ~ o

Die Kombination dieser Merkmale gibt Hinweise, obdie Losung einer Aufgabe in einer Gruppe oder';
von Einzelpersonen vorzuniehmen ist. Generell a8t sich sagen, daB komplexe, neuartige und- -

schlecht strukturierte Aufgaben in Gruppen besser gelost werden kénnen. Vor allem bei Aufgaben -

die unterschiedliche Unterehmensbereiche betreffen, h

 unmittelbare Interaktion erzwingen.

=terogenes Wissen erfordern und somit

Tabelle 1: Zusammenfassung von Steiners Aufgabentypologie
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bei vielen ,business-reengineering”-
Konzepten zu beobachten ist. Da sich
grofRe Fiihrungsspannen gegen die 0. a.

psychologischen  GesetzméBigkeiten
richten, {iberraschen die Folgen nicht:
Uberforderte Fiihrungskrifte, Motiva-
tionsprobleme bei den Mitarbeitern
wegen Arbeitsverdichtung und fehlen-
der Aufstiegschancen; Bildung von Cli-
quen, Verantwortungsdiffusion, Koor-
dinationsprobleme innerhalb und zwi-
schen Gruppen, Machtkampfe, zuneh-
mende Konflikte, etc. Auch der modi-
sche Ruckgriff vieler Beratungsunter-
nehmen auf obskure ,Chaos-Theorien®
und magische Vorstellungen (iber
.Selbstorganisation” vermégen die
Grundprobleme sehr flacher Hierarchi-
en nicht zu beheben; vielmehr zu ver-
schérfen, denn die Prozefiverluste sog.
selbststeuernder Gruppen konnen er-
heblich sein (vgl. Pkt. 9).10

Der Zusammenhan
zwischen Kreativitat,
Fehlerrate und
Organisations-Aufwand

Uber Vor- und Nachteile, Kosten und
Nutzen von Einzel- und Gruppenarbeit
ist in den letzten Jahrzehnten viel ge-
forscht und geschrieben worden.
Gleichwohl| haben Erkenntnisse diese
betriebliche Praxis bislang kaum er-
reicht, geschweige wesentlich verdn-
dert.M Zumeist wird (oft falsch) auf in-
tuitiver Basis entschieden.

Deshalb seien in Abb. 2 einige
praxisrelevante, empirisch fundierte Er-
gebnisse anhand dreier, sich wechsel-
seitig beeinflussender GesetzmalRigkei-
ten graphisch dargestelit:

o Kreativitdt der Gruppe
o Fehlerrate der Gruppe
e Organisationsaufwand:'2

Entwickiungsprozesse
in Gruppen

Wesentliches Ziel aller sozialen Systeme
(Organisationen, Gruppen) ist es, ein
FlieRgleichgewicht zwischen wider-
streitenden Kriften herzustellen: Wan-
del und Stabilitit. Daraus ergeben sich
mindestens sechs typische Balance-
Probleme:"

Grenzziehungs-Balance:
Offenheit nach auBen und Geschlos-
senheit nach innen
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Struktur-Balance

Zentralisierte und dezentralisierte Infor-
mations- und Kommunikationsbezie-
hungen

Koalitions-Balance:
Flexibilitit bei interner/externer sowie
formeller/informeller Koalitionsbildung

Bewahrungs-Veranderungs-Balance:
Ausgleich zwischen Neuem und Altem;
zwischen Verandern und Erhalten

Orientierungs-Balance:
Ausgleich zwischen Aufgaben/ Zielen
und Beziehung/ProzeR

Interaktions-Balance:

Ausgleich zwischen personlicher Nahe
und persénlicher Distanz; zwischen
Konkurrenz und Kooperation

Eine bekannte, praxisrelevante
Typologie der Phasen jedweder Grup-
penentwicklung stammt von Tuckman:
1) Forming, 2)) Storming, 3.) Norming
und 4) Performing. Neuerdings wird
5.) Evaluation hinzugefiigt. Alle Phasen
sind durch Riickkoppelung aufeinander
bezogen. Und jede Gruppe durchliuft
diese Phasen mit unterschiedlicher
Dauer, Haufigkeit und Intensitit — einer-
lei, ob die Ziele erreicht oder verfehlt
werden. Zudem sind diese Phasen auf
vier Ebenen zu berticksichtigen: Aufga-

ben/Ziele; Beziehung; Struktur/Hierar-
chie; Organisations-Umfeld™. Fir die
Fiihrung/Moderation von Gruppen ist
die Kenntnis dieser Phasen und Ebenen
unumgénglich, denn die ProzeBorien-
tierung ist genau so wichtig wie die Er-
gebnis-/Zielorientierung (J. W. Goethe:
.Das WAS bedenke, mehr bedenke
WIE")! Haufig wird der Fehler began-
gen, hochqualifizierte Spezialisten in eine
Projektgruppe ,abzuordnen” mit dem
Auftrag, schnellstméglich ein ,synerge-
tisches Ergebnis" zu erzielen. Die Erfah-
rung zeigt jedoch, dal® viele dieser Grup-
pen in der Storming- oder Norming-
Phase steckenbleiben, weil die mit
Gruppenprozessen  einhergehenden
Konflikte als unwichtig oder gar hinder-
lich fiir die Zielerreichung angesehen
werden. Damit die Gruppen nicht unter
dem Niveau ihrer optimalen Leistung
arbeiten und das Leistungs-Niveau der
durchschnittlichen Einzelleistung oder
gar der besten Leistung Einzelner er-
reicht werden kann, missen stets die
sozio-emotionalen Gruppenprozesse
beriicksichtigt werden. Geschieht dies
nicht bzw. nur unzureichend, bleibt die
tatsachicihe Leistung der Gruppe unter-
halb ihrer potentiellen Leistung:"

Tatsdchliche Leistung = Potentiel-
le Leistung — ProzeBverluste (ver-
minderte Anstrengung und Koor-
dinationsverluste)

Tabelle 2: Leistung von Gruppen bei der Arbeit an verschiedenen Aufgabentypen

748

undbedingungen erfol
reicher Zusammenarbei

Haufig scheitert Zusammenarbeit in
Gruppen, weil die Mitarbeit der Teil-
nehmer nicht freiwillig ist, die Ziele un-
klar sind und/oder materielle/immate-
rielle Anreize/Belohnungen nicht er-
kenntlich sind.

Ein Schiussel erfolgreicher Zu-
sammenarbeit ist die Grundhaltung der
Gruppenmitglieder: ,Wollen sie aus-
schlieRlich den eigenen Gewinn maxi-
mieren (Individualismus), den des Part-
ners (Altruismus), den gemeinsamen
Profit (Kooperation) oder den relativen
Gewinn (Kompetition); oder verfolgen
sie gdnzlich andere Ziele, etwa die Maxi-
mierung der Verluste des Partners (Ag-
gression), der eigenen Verluste (Maso-
chismus), die Dominanz des anderen
tiber die eigenen Gewinne (Martyrer-
tum) oder Minimalisierung der ge-
meinsamen Gewinne (Sadomasochis-
mus).6

Grundhaltungen und Personlich-
keitsstrukturen lassen sich kaum veran-
dern. So kann es durchaus angebracht
sein, extrem konkurrenzorientierte und/
oder egozentrische Gruppenmitglieder
aus der Gruppe zu entfernen, um Ar-
beitsklima, Arbeitsleistung und -zufrie-
denheit sicherzustellen.

Oftmals benétigt Gruppenarbeit
mehr Zeit und verursacht héhere Ko-
sten als (parallel arbeitende) Einzelper-
sonen. Doch ein solcher Vergleich darf
nicht nur nach ckonomischen Kriterien
erfolgen (sog. Mann/Stunden-Ansatz),
sondern muf® um qualitative Kriterien
ergdnzt werden (z. B. Qualitat neuer L6-
sungen, Akzeptanz der Ergebnisse, Mo-
tivation, Betriebsklima; vgl. Pkt. 3). Dies
meint wohl das alte chinesische Sprich-
wort:,Sagst du es mir, so vergesse ich es.
Zeigst du es mir, so merke ich es mir.
LaRt du mich teilnehmen, so verstehe
ist es.” Gruppenarbeit ist (iberdies her-
vorragend geeignet, das Wissen einzel-
ner auf mehrere Personen zu verteilen
oder Ausfalle aufgrund von Krankheit,
Urlaub und Kiindigung zu kompensie-
ren. Auch sollte bedacht werden, daB
durch Gruppenarbeit die ErpreRbarkeit
des Unternehmens durch ,Einzelkidmp-
fer mit Herrschaftswissen" verringert
werden kann. Zweifellos geht es bei der
Frage: ,Einzel- oder Gruppenarbeit'?
nicht um ein Entweder-Oder, sondern
zumeist um ein Sowohl-Als-auch, weil
sich viele Ziele und Aufgaben fiir Grup-
penarbeit nicht eignen. Damit der ange-
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strebte Synergie-Effekt durch Gruppen-
arbeit Uberhaupt wirksam werden
kann, missen u. a. drei Bedingungen —
etwa durch vereinbarte ,Spielregeln” -
hergestellt werden
o Wechselseitige Unabhéngigkeit bei
der Urteilsbildung
e Unbehinderter und unbeeinfluBter
Informationsaustausch  zwischen
den Gruppenmitgliedern
o Gleichberechtigung aller Teilnehmer
und prinzipiell gleichgewichtige Ak-
zeptanz der Einzelbetrage
Wie aber in Punkt 4 gezeigt, sind
diese Bedingungen aufgrund von Sta-
tus-Unterschieden bei den Mitgliedern
einer Gruppe (sog. ,Hackordnung") im-
mer nur anndherungsweise herstellbar.

Aufgabenarten und
Gruppenleistung

Bei der Entscheidung, ob und wie Grup-
penarbeit eingefiihrt werden soll, spie-
len — neben betriebspolitischen, fiih-
rungs-, sozial- und individualpsycholo-
gischen Gesichtspunkten — die Aufga-
benarten eine herausragende Rolle.

Voraussetzung jedweder Gruppenar-

beit ist die Teilbarkeit der Aufgabe, die

Unteilbarkeit der Verantwortung inner-

halb der Gruppe und die Freiwilligkeit

der Teilnahme. Aber nicht jede Aufga-
be eignet sich fur Gruppenarbeit. Ideal
sind komplexe, teilbare und innovative

Aufgaben mittlerer Schwierigkeit. Vor

Einflihrung jeder Gruppenarbeit sollten

mindestens zwei Fragen von Tab. 1 ge-

priift werden:®

e Kann die Aufgabe in Unteraufgaben
aufgeteilt werden oder ist eine Unter-
teilung nicht sinnvoll (z.B. Hausbau
vs. Losung eines mathematischen
Problems)

e In welchem Verhdltnis stehen Einzel-
Leistungen (sog. Nominal-kiinstli-
che-Gruppe) zur Gruppenleistung
(Real-Gruppe)?

Die Typologienvon |. D. Steiner in

Tab. 1 und 2 sind hervorragend geeig-

net, die Aufgabenvielfdltigkeit in der

Praxis zu klassifizieren und Vorhersagen

iiber Gruppenleistungen zu erleichtern.™

e Beziehung zwischen
looperation, [(onkurrenz
und Konflilkt

Hiufig wird in Theorie und Praxis ein
Gegensatz zwischen Kooperation-Kon-
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flikt sowie Kooperation-Konkurrenz kon-
struiert. Diese Dichotomisierung {iber-
sieht die Januskopfigkeit von Zusam-
menarbeit in Gruppen. Die Arbeitswelt
zeigt in der Regel gemischte Situationen
und Motive. Da Konflikte allgegenwar-
tig sind (unvollkommene Information,
Zeitdruck, knappe Ressourcen, unter-
schiedliche Werte/Erwartungen der Mit-
glieder, etc), gibt es stets eine Mixtur von
Kooperations- und Konkurrenzkonflik-
ten. Diese sind aber ganz unterschiedli-
cher Natur, wie Abb. 3 veranschaulicht.20

Fazit

Bei der Einflihrung und Gestaltung von
Gruppenarbeit in Organisationen darf
nicht nur betriebswirtschaftlich-tech-
nisch argumentiert werden, weil ,Eigen-
zeit" und Eigenrhythmus zwischen-
menschlicher Beziehungen wirksam sind.
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