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Erfolgreiche Arbeit in Gruppen
Die Kunst der Auswahl von Gruppenmitgliedern

Abstract

Die Effekte von Gruppenarbeit wurden in einer schriftliche Umfragestudie mit dem Produktions-
personal (n = 754) in acht schwedischen Industrieunternehmen untersucht. Unterschiede in der
GruppengrolRe, der aters- und geschlechtermassigen Zusammensetzung der Gruppen als auch dem
Motivationsbild der einzelnen Gruppenmitglieder wurden untersucht, um deren Bedeutung fir Effekte
von Gruppenarbeit auf Unternehmens-, Gruppen- und Individual ebene zu zeigen. Gruppenmitglieder
mit einem aktiven Motivationsbild gaben mehr positive Effekte an al's sol che, die tiber weniger solcher
Mdglichkeiten verfugten. Bei der Implementierung von Gruppenarbeit ist es wichtiger, solche beein-
flussbaren A spekte, wieder Mdglichkeit zum Lerneninder Arbeit und zur Nutzung eigener Kompetenz,
Autonomie und Arbeits(un)zufriedenheit der Gruppenmitglieder zu ermitteln, als sich auf einfache
Daumenregeln zur Gruppengrofie und Geschlechter- und Alterszusammensetzung zu stiitzen.

1 Erfolgreiche Gruppenarbeit ein Ergebnisvon
Gruppenzusammensetzung oder Zusammenspiel?

Die Zusammensetzung von Gruppen und deren Voraussetzungen stehen immer dann im
Mittel punkt des| nteresses, wennin Unternehmen und auf praxisorientierten Konferenzendie
Vor- und Nachteile von Gruppenarbeit diskutiert werden. Folgende Fragen sind dann immer
im Fokus; wie sieht die optimal e Zusammensetzung von Gruppen aus? Optimal e Gruppen-
grosse? Wie motiviere ich den Einzelnen zur Arbeit in Gruppen? Erfolgreiche Formen der
Zusammenarbeit werden durch mehr oder weniger gelungene Personenkonstellationen
erklart.

Wir wollen uns anhand empirischer Befunde mit dieser Praktikerperspektive kritisch
auseinandersetzen und einen Weg aufzeigen, der sowohl Praxisinteresse als auch wissen-
schaftliche Erkenntnisse vereinen kann. In vorliegender Studie wurde versucht zu klaren,
inwieweit Effekte von Gruppenarbeit aul3er durch die GréfRe der Gruppen und deren
Zusammensetzung (nach Geschlecht und Alter) auch mit demindividuellen Motivationsbild
der Gruppenmitglieder (Arbeitszufriedenheit, Nutzung und Entwicklung vorhandener Kom-
petenzen, Autonomie) zusammenhangen kénnen.

Bei der Untersuchung der Effekte von Gruppenarbeit, ausgehend von weit verbreiteten
Input-Output-Modell von McGrath (1964) (weiterentwickelt von u.a. Guzzo/Shea 1992,
Hackman 1992, Tannenbaum u. a. 1992) werden Eigenart und Dynamik desZusammenspiels
innerhalb der Gruppe als auch die Voraussetzungen fur und die Zusammensetzung der
Gruppe als zentrale Parameter berticksichtigt. Auch wenn in neuerer Forschung sowohl die
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Bedeutung des Zusammenspiel s an sich (Campion/M edsker/ Higgs 1993; Campion/Papper/
Medsker 1996; Gladstein 1984; Hackman 1987; Hackman/Gersick 1990; Kanki/Fous-
hee1989 und Lantz/Friedrich 1996) a's auch die Art des Zusammenspiels (Sandelands/St.
Clair 1993) fur Effekte von Gruppenarbeit hervorgehoben werden, wollen wir aus oben
erwdhntem Praktikerinteresse uns hier auf den Einfluss der Gruppenzusammensetzung
beschranken.

2  Theoretischer Ausgangspunkt

Fir Unternehmen ist es einfacher und praktischer, Gruppen nach demographischen Daten
zusammenzusetzen as nach anderen individuellen Merkmalen - wie Personlichkeit oder
kognitiven Fahigkeiten. Forschungsaussagen zum Einflussdieser Aspekteauf Gruppenarbeit
sind jedoch nicht eindeutig. Einerseits wird hervorgehoben, dass homogene Gruppen
effektiver seien (Barry/Stewart 1997; Tett/Jackson/Rothstein 1991) aber andererseits wird
betont, dass durch das Zusammenwirken unterschiedlicher Erfahrungen und Verhaltenswei -
sen eine effektivere Zusammenarbeit in einer Gruppe erreicht wird (fir eine Literaturiiber-
sicht siehe Stevens/Campion 1994).

21 Kriterien der Gruppenzusammensetzung

Es gibt bisher nur wenige Untersuchungen (Sundstrom/De Meuse/Futrell 1990), die unter
authentischen Bedingungen die Bedeutung der Gruppengrof3e fir die Ausfihrung einer
~Wwirklichen" Arbeitsaufgabe untersucht haben. Esgibt Studienzur Bedeutung der Gruppen-
grosse fir die Effektivitdt der Gruppe (Campion u. a. 1996), fir die der Gruppe gemeinsame
Auffassung Uber deren eigene Mdglichkeit effektiv arbeiten zu kénnen (Guzzo/Shea 1993)
und fir die Méglichkeit zur Einflussnahme auf die Gruppenarbeit und der Gefahr des
sogenannten ' sozialen Trittbrettfahrens' (siehe Comer 1995 fiir ' social loafing').

In Studien zum Zusammenhang zwischen Geschlechter zusammensetzung und Effekten
von Gruppenarbeit werden Gruppenunterschiedein Bezug auf das Engagement fUr die Arbeit
und far die Arbeitszufriedenheit (Dodd-McCue/Wright 1996) und ihre Bedeutung fir die
Gleichstellung zwischen den Geschlechtern (Martins-Crane u.a. 1995; Beyerlein/Johnson
1995) aufgezeigt. Die meisten Studien untersuchen aber nur die Effekte die sich fir den
Einzelnen in der Gruppe ergeben.

Die altersmaflige Zusammensetzung von Gruppen wird ausgehend davon diskutiert,
welche allgemein fir die Arbeit relevanten Aspekte (z.B. Arbeitsleistung und Zuverlassig-
keit) sich mit dem Alter verandern (Warr 1993) bzw. der Arbeitszufriedenheit in Abhangig-
keit vom Alter (Dodd-Mc Cue/Wright 1996). Die Bedeutung der kompetenzmafligen
Zusammensetzung (Stevens/Campion 1994) von Gruppen fir die Effekte von Gruppenarbeit
wurden in der vorliegenden Untersuchung nicht behandelt, dain den teilnehmenden Unter-
nehmen das Kompetenzniveau der Belegschaft annahernd gleich ist.

2.2 Dasindividudle Motivationsbild

Arbeitszufriedenheit wird oft als ein Parameter benutzt, um Effekte von Gruppenarbeit zu
messen (Hackman 1992). In dieser Studie wird die Arbeitszufriedenheit als ein Aspekt der
individuellen Motivation fur die Ausfiihrung der Arbeit behandelt (Hackman/Oldham 1980).
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Wir verstehen die Arbeitszufriedenheit des Einzelnen, so wie sie sich zum Zeitpunkt der
Erhebung darstellte, a's eine Bewertung der Erfahrungen mit der eigenen (Gruppen-)Arbeit
bis zum Erhebungszeitpunkt und damit auch als einen Effekt der Gruppenarbeit.

Diequalitative Differenzierung desoftmals dichotomischen Betrachtensvon Arbeitszu-
friedenheit (positiv/negativ) in verschiedene Formen von Arbeitszufriedenheit (Brugge-
mann/Groskurth/Ulich 1975) er6ffnet die M églichkeit, Arbeitszufriedenheit alszur Motiva-
tion beitragende Kraft bel der Einfuhrung und als Erklérung fir Effekte von Gruppenarbeit
zu begreifen. Negative Arbeitszufriedenheit kann dann, wenn sie sich in aktiven Versuchen
des Einzelnen ausdriickt, die Verhaltnisse zu verandern, die als erschwerend oder negativ
aufgefasst werden, eine positive Triebkraft sein. Analog kann eine positive Arbeits-
zufriedenheit, die zusammenfallt mit einer passiven Verhaltensweise, ein Hindernis fir
Veranderung und Entwicklung sein.

Die Nutzung und Weiterentwicklung der eigenen Kompetenz ist ein anderer wichtiger
Aspekt der Motivation. Die Auseinandersetzung mit komplexeren Aufgaben (Campion u. a.
1996) mit Aufgaben mit spezifischen und nur durch &uf3erste Anstrengungen erreichbaren
Zielen im Gegensatz zu nur algemein formulierten (Larson/Schumann 1993), oder mit
Aufgaben, die die Fertigkeiten der Gruppenmitglieder ausschépfen, die als sinnvoll aufge-
fasst werden, die mit viel Rickkopplung verbunden sind und die autonom von der Gruppe
ausgefuhrt werden kénnen (Hackman/Oldham 1980, Guzzo/Shea1992), hat Einflussauf die
Effekte von Gruppenarbeit. Der Grad an Selbstbestimmung in der Gruppe (Campion u. a
1996; Guzzo/Shea 1992; Ulich/Weber 1996) ist ein weiterer wichtiger Faktor, der das
Motivationsbild des Einzelnen beeinflussen kann. In Gegensatz zu vielen Studien, in denen
Autonomiealsein Effekt von Gruppenarbeit beschriebenwird , behandelnwir Autonomieals
unabhangige Variable zur Erklarung von Unterschieden in den Effekten zwischen verschie-
denen Gruppen, und zwar in ihrer Funktion als Motivationsfaktor.

2.3 Effektevon Gruppenarbeit

Effekte von Gruppenarbeit werden auf unterschiedlichen Ebenen (Individual-, Gruppen-
oder Organisationsebene) (Agrell/Gustafsson 1996) und auch in einer Reihe von Dimensio-
nen gemessen (Brodbeck 1996, Campion/M edsker/Higgs 1993, Campion/Papper/Medsker
1996, Hackman 1992, Guzzo 1996). Fir den Einzelnen geht es um Aspekte, wie Sicherheit
und Gesundheit am Arbeitsplatz, reichere Arbeitsinhalte, Sinnerfillung in der Arbeit,
personliche Entwicklungund Reife, sozialeK ontakte, partizipative Demokratie (Warr 1993),
Gleichberechtigung (Alvesson/Due Billing 1997) und Arbeitszufriedenheit. Auf Gruppen-
ebenewird die Aufgabenerfiillung der Gruppenmitglieder sowiederen Fahigkeit, selbsténdig
zu arbeiten gemessen. Produktivitdt und Effektivitét sind gebréuchliche Werte fur die
M essungvon Effektenvon Gruppenarbeit auf Unternehmensebene. DieQualitét der Implemen-
tierung von Innovationen (fur 'innovation implementation’: Brodbeck/1996 ) wird in
neuerer Forschung as Kriterium vorgeschlagen (Friedrich/Lantz 1996; Lantz/Friedrich
1998).

In vorliegender Untersuchung (s. Tab. 1) werden Effekte auf Unternehmensebene mit
Hilfe der Aspekte bessere Zusammenarbeit zwischen unterschi edlichen betrieblichen Funk-
tionen, effektivere Fllsse aler Art (z.B. Produktion, Material, Informationen), effektivere
Produktionsorgani sation und das V orhandensein von Entwicklungs- und V erénderungsakti-
vitéten erfasst. Die Effekte fir die Gruppe werden as Verdnderungen der internen Zusam-
menarbeit studiert. Die Effekte fur den Einzelnen werden in folgenden Dimensionen
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gemessen; Arbeitsbelastung, Arbeitsinhalt, Mitbestimmung, Gleichberechtigung, Gefihl
der Zusammengehdrigkeit und der Méglichkeit dazu, die eigene Arbeit in einen groleren
Kontext einzufigen.

3 Empirische Basis. 607 Gruppenarbeiter in 8 schwedischen
Unternehmen

3.1 Untersuchungsgruppe

In 8 schwedischen I ndustrieunternehmen mit unterschiedlichen Formen von Gruppenarbeit
wurdeeineschriftliche Umfragestudiemit dem Produktionspersonal (n=754) durchgefiihrt.
Die Unternehmen verfolgten mit der Einfiihrung von Gruppenarbeit einerseits das Ziel
Effektivitét und Produktivitét zu steigern, andererseits sollten dadurch auch die Arbeits-
bedingungen der Belegschaft verbessert werden.

Die untersuchten Unternehmen wurden ausgewahlt, um verschiedene Formen der Pro-
duktion (metallverarbeitende Industrie, Prozessindustrie, Elektroindustrie, hol zverarbeiten-
delndustrie), unterschiedliche Unternehmensgrofien und unterschiedliche produktionstech-
nische Lésungen zu reprasentieren. Die Ricklaufquote betrug 81% und variierte bei den
beteiligten Unternehmen zwischen 100% und 70%. In der endguiltigen Untersuchungspopu-
lation (n = 607) waren nur noch solche Personen vertreten, diein der Produktion arbeiteten,
in Gruppen arbeiteten und auf die Fragen nach Gruppenzusammensetzung, Gruppengrofle
und dem M otivationsbild geantwortetet hatten. Es gab keinen systematischen Ausfall (Lantz
[Friedrich 1996).

Die Fragebdgen wurden zusammen mit einem Begleitschreiben und einem Riicksende-
umschlag verteilt. Der Fragebogen wurde einzeln und anonym wéhrend der Arbeitszeit
beantwortet. Alle Beschéftigten wurden schriftlich und mindlich Gber die Ergebnisse
infomiert.

3.2 Datenerhebung

Die im Fragebogens benutzten Fragen (Tab. 1) wurden bereits im Rahmen anderer For-
schungsprojekte auf deren Anwendbarkeit, Validitdt und Reliabilitét getestet (Lantz/\West-
lander/L aflamme 1993; Lantz/L aflamme 1993) und fir die vorliegende Untersuchung nur
geringférmig veréndert.

3.3 Datenanalyse

DiegruppenweisenVergleiche(Tab. 2, 3,4, 5, 6 und 7 unten) wurden mit ANOVA (Analysis
of Variance) durchgefiihrt. Die Antworten auf die Fragen nach Kompetenz (Fragen 4, 5 und
6) und Autonomie (Frage 7) waren etwas positiv ungleich verteilt. Um gruppenweise
Vergleichezu ermdglichen, wurden fir die Fragen 4-7 jeweil s 3 Antwortkategorien geschaf -
fen. Bei den Fragen 4 und 5 (s. Tab. 1) wurden die Antwortkategorien ,nein, nie* und ,nein,
fast nie" zusammengelegt, bei Frage 6 wurden die Antwortkategorien ,, selten oder nie* und
~weniger alsdiehalbe Arbeitszeit* sowiedie Méglichkeiten,, mehr alsdiehalbe Arbeitszeit”
und,, diegesamte Arbeitszeit* zusammengelegt. Bei Frage 7 wurden die Antwortmdglichkei -
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Tab 1.

Ubersicht zum Fragebogen*

Fragen Antwortkategorien im Kategorien in der Ergeb--
Fra Ergebnisdarstellung nisse
Gruppenzusammensetzung
(1) Gruppen- "Aus wie vielen Personen Anzahl Personen 1) Kleine Gruppe (3-5 Pers) Tab. 2
groize bestent |hre gegenwartige 2) Mittlere Gruppe (6-9 Pers)
Avrbeitsgruppe?' 3) Grofze Gruppe (>10 Pers)
(2) Geschlechter- | "Wie ist die Geschlechter- 1) Uberwiegend Frauen 1) Uberwiegend Frauen Tab. 4
zusammenset- verteilung in der Gruppe in 2) Ungefahr gleich 2) Ungefahr gleich
zung der Sie arbeiten (einschliefz- 3) Uberwiegend Manner 3) Uberwiegend Manner
lich Sie selbst)?"
(3) Alterszusam- "Wie ist die Altersverteilung 1) Uberwiegend < 40 Jahre 1) Uberwiegend < 40 Jahre Tab. 3
mensetzung in der Gruppe in der Sie 2) Ungefahr gleich viele 2) Ungefahr gleich viele
arbeiten (einschlielllich Sie Personen < als auch > 40 Personen < als auch > 40
selbst)?" Jahre Jahre
3) Uberwiegend > 40 Jahre 3) Uberwiegend > 40 Jahre
M ctivationsbild
(4) Kompetenz- "Haben Sie in lhrer Arbeit 1) Nein nie 1) Nein, fast Uberhaupt nie Tab. 5
entwicklung die Moglichkeit neue Dinge 2) Nein, fast nie 2) Ja, in gewisser Weise
zu lernen und standig 3) Ja, in gewisser Weise 3) Ja, in hohem Grad
kompetenter zu werden?" 4) Ja, in hohem Grad
(5) Mdoglichkeit "Haben Siein lhrer Arbeit 1) Nein nie 1) Nein, fast Gberhaupt nie
zur Anwendung die Moglichkeit Thre Ideen, 2) Nein, fast nie 2) Ja, in gewisser Weise
von ldeen, Kenntnisse und Fahigkeiten 3) Ja, in gewisser Weise 3) Ja, in hohem Grad
Fertigkeiten und anzuwenden?' 4) Ja, in hohem Grad
Kenntnissen
(86) Moglichkeit "In welchem Ausmal3 haben 1) Selten oder nie 1) Nie oder selten/weniger
zur Anwendung Sie Anwendung fur Ihre 2) Weniger as die halbe als die halbe Arbeitszeit
der Gesamtkom- gesammelten Kenntnisse und | Arbeitszeit 2) Ungefahr die halbe
petenz Erfahrungen (lhre hochste 3) Ungefahr die halte Arbeitszeit
Kompetenz) in lhrer Arbeit?' | Arbeitszeit 3) Die gesamte Arbeitszeit/
4) Mehr as die halbe mehr als die halbe Arbeits-
Arbeitszeit zeit
5) Die gesamte Arbeitszeit
(7) Autonomie "Sind Sie der Auffassung, 1) Nein, nie 1) Nein, selten/Nein, nie Tab. 6
dass |hre Gruppe sich 2) Nein, selten 2) Ja, manchmal
gegenlUber hSheren 3) ja, manchmal 3) Ja, relativ oft/Ja, meistens
Vorgesetzten sich beziglich 4) Ja, relativ oft
der Organisation der Arbeit 5) ja, meistens
in der eigenen Abteilung
durchsetzen kann?"
(8) Arbeitszufrie- | "Im Folgenden finden Sie a) Die Stelle hat meine Wun- | a) Progressive Tab. 6
denheit/Arbeits- eine Reihe von Behaup- sche bisher erflllt, ich kann Avrbeitszufriedenheit
unzufriedenheit tungen, die unterschiedliche mich noch verbessern. b) Stabilisierte
Auffassungen Uber die Arbeit | b) Die Stelle entspricht mei- Arbeitszufriedenheit
ausdriucken. Lesen Sie diese nen Wunschen, ich mdchte, c) Pseudo-
erst durch. Beziehen Sie dass alles so bleibt. Arbeitszufriedenheit
dann Stellung: Welche Be- c) Die Stelle entspricht zwar d) Resignative
hauptung stimmt am besten nicht gerade meinen Wun- Arbeitszufriedenheit
mit lhrer Auffassung Uber- schen, doch es kénnte viel e) Konstruktive
ein? Kennzeichnen Sie die schlimmer sein. Avrbeitsunzufriedenheit
von Ihnen gewahlte Behaup- d) Die Stelle entspricht nicht f) Fixierte
tung. Beachten Sie, dass Sie meinen Winschen, es gibt Arbeitsunzufriedenheit
nur eine Behauptung wahlen aber keine Mdglichkeit,
konnen: etwas dagegen zu unter-
nehmen.
e) Die Stelle entspricht nicht
meinen Winschen, doch es
I&sst sich etwas verbessern
f) Die Stelle entspricht nicht
meinen Wuinschen. Wenn
sich nicht bald was andert,
suche ich mir eine andere.”
Effekte aufgrund von Gruppenarbeit
(9) Verande- "Bitte beschreiben Sie |hre Erfahrungen, wie die in lhrem 1) Stark zugenommen Tab. 2-7
rungen Unternehmen durchgefihrten Veranderungen | hre eigenen 2) Zugenommen
Avrbeitsbedingungen in Bezug auf unten genannte Asprkte 3) Unverandert
beeinflusst haben; 4) Abgenommen
a) Arbeitsbel astung 5) Stark abgenommen
b) Arbeitsinhalt
c) Mitbestimmung in Fragen der Arbeitszeit
d) Gleichberechtigung zwischen Mannern und Frauen
e) Gefuhl der Zusammengehorigkeit
f) Moglichkeiten, die eigene Arbeit in einen groReren
Zusammenhang zu setzen
g) Zusammenarbeit mit den nachsten Arbeitskollegen
h) Zusammenarbeit mit anderen Berufsgruppen
i) Voraussetzungen dafur, effektiv zu arbeiten
Jj) Moglichkeiten, Entwicklungs- und Veranderungsaktivitaten
zu betreiben
(10) Effektivere "Was halten Sie von den in 1) Die ate Ordnung funktionierte effektiver
Produktion? Ihrem Unternehmen durch- 2) -
gefuhrten Veranderungen der | 3) —
Arbeitsorganisation?' 4) -
5) Die neue Ordnung, die jetzt eingefiuhrt wird, wird
effektiver sein

*  Zusammenstellung der im Fragebogen gestellten Fragen, Antwort- und Ergebniskategorien.
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ten, nein, nie" und ,nein, selten” sowie, ja, relativ oft* und ,ja, meistens’ zusammengelegt.
Die Antworten der Fragen nach den vorhandenen Mdglichkeiten zun Lernen und dem
Ausnutzen der eigenen Kompetenz (Fragen 4, 5 und 6) wurden in einem Wert zusammenge-
fasst. Die dadurch gebildeten Gruppen unterscheiden sich inihrer Grofe, doch sind auch die
kleinsten, statistisch gebildeten, Untergruppen hinreichend grof furr eine statistische Uber-
prafung.

4 Ergebnisse: Was macht den Unter schied

Unterschiedliche Gruppengroi3e, d.h. ob man als Gruppenmitglied in kleinen, mittleren und
grofRen Gruppen arbeitet, hat keine Bedeutung fir die Effekte von Gruppenarbeit (Tab. 2).

Tab. 2: Gruppenarbeit bei unterschiedlicher Gruppengr 63e*

Effekte Kleine | Mittlere | Grosse | F-Test | P <0.01
Gruppe | Gruppe | Gruppe
(n=209) | (n=168) | (n=230)

m m m
Arbeitsbelastung 2,15 2,14 1,94 2,40 0,09
Arbeitsinhalt 227 232 223 0,44 0,64
Mitbestimmung in Fragen | 2,64 2,55 2,58 0,47 0,62
der Arbeit

Gleichberechtigung 2,87 2,92 2,84 0,71 0,49

zwischen Mann und Frau

Gefiihl der 2,58 2,61 2,64 0,16 0,85
Zusammengehbrigkeit

Méglichkeiten, die cigene | 2,75 2,67 258 1,68 0,18
Arbeit in cinen groBeren
Zusammenhang zu setzen

Zusammenarbeit mit den 2.41 2,32 231 0,74 0,47
niichsten Arbeitskollegen

Zusammenarbeit mit 2,83 2,68 2,58 3.85 0,02
anderen Berufsgruppen

Voraussetzungen dafiir, 2,57 2,69 2,82 3,46 0,03
effektiv arbeiten zu

konnen

Maoglichkeiten, Entwick- 2,67 2,70 2,67 0,055 0,94

lungs- und Veréinderungs-
aktivititen zu betreiben

Effektivere Produktion 3,75 3,53 3,51 1,70 0,18

*  Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern
angegebenen Effekten (s. Tab. 1 fur Antwortkate-
gorien).

Zwischen den statistisch gebildeten Untergruppen fir die Alterszusammensetzung gibt es
Unterschiede beziiglich der Effekte von Gruppenarbeit, und zwar fur die Verénderung der
Arbeitsbelastung (Tab. 3). Personen, die in Gruppen arbeiten, in denen die Mehrheit der
Mitglieder 40 Jahre oder dlter ist, sind der Auffassung, dass die Arbeitsbel astung gestiegen
ist, im Vergleich mit jenen, die in Gruppen arbeiten, in denen die Mehrheit der Gruppen-
mitglieder unter 40 Jahren ist. Die Stérke des Effekts ist jedoch sehr gering (¢2=0,02). Im
Ubrigen sind keine Unterschiede zwischen den statistischen Untergruppen festzustellen.
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Tab. 3:

Effekte Uberwiegend | Gleichmissige | Uberwiegend F-Test P <0.01

unter 40 Altersvertei- iiber 40

Jahren lung (n=167) Jahren

(N=253) m m (N=185) m

Arbeitsbelastung 230 207 2,03 657 0.00%
Atbeitsinhalt 229 223 229 038 077
Mitbestimmung in Fragen 2,70 258 2,64 145 023
der Arbeit
Gleichberechtigung 286 283 291 134 026
2wischen Mann und Frau
Gefiihl der 228 224 229 027 0.76
Zusammengehbrigkeit
Maglichkeiten, die eigene 276 275 261 323 0,04
Atbeit in einen groBeren
Zusammenhang zu setzen
Zusammenarbeit mit den 243 232 242 146 023
niichsten Arbeitskollegen
Zusammenarbeit mit 2,58 261 262 0,16 0,84
anderen Berufsgruppen
Voraussetzungen dafir, 2,63 2,63 280 3,18 0,04
effektiv arbeiten zu
konnen
Maglichkeiten, Entwick- 2,64 274 278 22 011
lungs- und Verinderungs-
aktivititen zu betreiben
Effektivere Produktion 346 354 3,60 0,95 038

*  Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern

angegebenen Effekten (s. Tab.

gorien).

Tab . 4:

. 1 far Antwortkate-

Zusammensetzung der Gruppen

Gruppenarbeit bel unter schiedlicher geschlechtsmassiger

Effekte Uberwiegend Ungefihr Uberwiegend F-Test P <0.01

Frauen (N=46) | gleich (n=45) Minner

m m (N=513) m

Arbeitsbelastung 2,56 2,09 2,12 5,66 0,00*
Arbeitsinhalt 2,29 2,25 2,30 0,11 0,89
Mitbestimmung in Fragen 2,48 2,49 2,68 2,83 0,05
der Arbeit
Gleichberechtigung 2,80 2,60 2,89 7,80 0,00*
zwischen Mann und Frau
Gefiihl der 2,39 238 2,64 420 0,01*
Zusammengehorigkeit
Moglichkeiten, die eigene 2,56 2,61 2,73 1,71 0,18
Arbeit in einen groferen
Zusammenhang zu setzen
Zusammenarbeit mit den 2,11 2,18 2,46 741 0,00*
nichsten Arbeitskollegen
Zusammenarbeit mit 2,95 2,54 2,76 3,82 0,02
anderen Berufsgruppen
Voraussetzungen dafiir, 2,52 2,29 2,74 8,14 0,00*
effektiv arbeiten zu
konnen
Maglichkeiten, Entwick- 2,56 2,52 2,76 3,65 0,02
lungs- und Verdnderungs-
aktivitdten zu betreiben
Effektivere Produktion 3,86 4,07 345 8,98 0,00%

*  Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern angegebenen Effekten (s.

Tab. 1 fur Antwortkategorien).

Gruppenarbeit mit unterschiedlicher Alter szusammensetzung
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Der Vergleich zwischen Gruppenmitgliedernin Gruppen mit unterschiedlicher Geschlechter -
zusammensetzung und Effekten von Gruppenarbeit zeigt relativ grosse Unterschiede (Tab.
4). Die Untergruppen unterscheiden sich in finf von elf Aspekten, und zwar beziiglich
Arbeitsbelastung (Gruppen mit Uberwiegend Mannern sind der Auffassung, diese habe
zugenommen); Zusammenarbeit mit den néchsten Arbeitskollegen (Gruppen mit Uberwie-
gend Frauen sind der Auffassung, diese habe zugenommen); den V oraussetzungen dafr,
effektiv arbeiten zu kdnnen (gemischte Gruppen sind der Auffassung, diese hétten in
geringem Grad zugenommen); Gleichberechtigung (gemischte Gruppen sind der Auffas-
sung, diese habe zugenommen) sowie Effektivitét der gewdahlten Produktionsorganisation
(gemischte Gruppen sind der Auffassung, diese sei effektiver geworden verglichen mit
Gruppen, die vorwiegend aus Mannern bestehen). Die Stérke des Effekts ist mit etwa 2%
(¢2=0,02) in sémtlichen Fallen sehr gering.

Inneunder elf untersuchten Effektvariabl enliegen Unterschiedevor zwischen Gruppenmit-
gliedern, die in ihrem jeweiligen Team in unterschiedlichem Grad die Mdglichkeit zum
Lernen und zum Nutzen ihrer Kompetenzin der Arbeit haben (Tab. 5). Es besteht durchgén-
gige die Tendenz, dass Gruppenmitglieder mit grof3en Mdglichkeiten zum Lernen und zur
Nutzung eigener Kompetenz in der Arbeit mehr positive Effekte von Gruppenarbeit angeben
a ssolche, die Uiber weniger solcher M dglichkeitenverfligen. Nur bezliglich Arbeitshel astung
und Gleichstellung von Mann und Frau liegen keine Unterschiede vor. Es ist jedoch
festzuhalten, dasstrotz der statistisch festgestellten Unterschiede der Durchschnittswertedie
Stérke des Effektsrelativ gering (¢2=0,02-0,08) ist, wenn auch wesentlich grof3er alsin der
Analyse der Bedeutung der Geschlechterzusammensetzung fur die Effekte.

Tab. 5: Gruppenarbeit bei unterschiedlicher Einschatzung die eigene
Kompetenz nutzen zu kénnen bzw. in der Arbeit zu lernen
Effekte Nutzung eigener Kompetenz und Lernen in der F-Test P <0.01 post hoc
Arbeit Scheffé
(1) nie (2) In gewisser [ (3) in hohem
(N=68) m | Weise (n=336) | Grad (N=201)
m m
Arbeitsbelastung 2,26 2,18 2,08 1,44 0,23
Arbeitsinhalt 2,86 2,32 2,13 2731 0,00% 1-2; 1-3; 2-3
Mitbestimmung in Fragen 3,13 2,67 248 20,74 0,00% 1-2; 1-3; 2-3
der Arbeit
Gleichberechtigung 3 2,88 2,82 333 0,04

zwischen Mann und Frau

Gefiihl der 3,11 2,62 2,46 17.45 0,00% 1-2;1-3
Zusammengehdrigkeit

Maglichkeiten, die eigene 3,11 272 2,56 17,75 0,00% 1-2; 1-3; 2-3
Arbeit in einen groBeren
Zusammenhang zu setzen

Zusammenarbeit mit den 2.83 2,39 233 13,62 0,00 1-2;1-3
néchsten Arbeitskollegen

Zusammenarbeit mit 324 2,75 2,62 20,89 0,00% 1-2; 13
anderen Berufsgruppen

Voraussetzungen dafiir, 3,05 2,72 2,57 9,12 0,00% 1-2; 1-3
effektiv arbeiten zu

konnen

Moglichkeiten, Entwick- 3,19 2,72 2,59 18,71 0,00 1-2; 1-3; 2-3

lungs- und Veréinderungs-
aktivititen zu betreiben

Effektivere Produktion 3 3,439 3818 15,888 0,00 1-2; 1-3; 2-3

*  Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern angegebenen Effekten (s.
Tab. 1 fur Antwortkategorien).
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Bezuglich der Effekte von Gruppenarbeit gibt es grof3e Unterschiede zwischen Gruppenmit-
gliedern mit unterschiedlichem Grad von Autonomie (Tab. 6). Die statistisch gebildeten
Untergruppen unterscheidensichinzehnder elf Variablen, nicht jedoch beztiglich Arbeitsbe-
lastung. Gruppenmitglieder mit hoher Autonomie geben grof3ere positive Effekte als die
Ubrigen an. Die Starke des Effekts (¢2) variiert zwischen 0,02 und 0,09. Nicht unerwartet
zeigt der Aspekt der Mitbestimmung den grofdten Zusammenhang mit Autonomie.

Tab. 6: Gruppenarbeit bei unterschiedlichem Grad von Autonomiein
der Arbeit
Effekte Maoglichkeit fiir autonomes Handeln F-Test P <0.01 post hoc

Scheffé

(1) selten (2) manchmal | (3) relativ oft
(N=181) m (n=225) m (N=201) m

Arbeitsbelastung 2,113 2,246 2,08 2,248 0,11

Arbeitsinhalt 2,431 2,305 2,174 6,293 0,00% 1-3
Mitbestimmung in Fragen 2,947 2,67 2,387 32,634 0,00% 1-2; 1-3; 2-3
der Arbeit

Gleichberechtigung 2,909 2,932 2,764 6,739 0,00% 1-3; 2-3
zwischen Mann und Frau

Gefiihl der 2,772 2,652 241 10,984 0,00% 1-3;2-3
Zusammengehorigkeit

Moglichkeiten, die eigene 2,964 2,709 2,5 24,775 0,00% 1-2; 1-3; 2-3
Arbeit in einen groBeren
Zusammenhang zu setzen

Zusammenarbeit mit den 2,529 2,447 2,24 9,269 0,00% 1-3;2-3
nichsten Arbeitskollegen
Zusammenarbeit mit 3,018 2,747 2,538 24,461 0,00% 1-2; 1-3; 2-3

anderen Berufsgruppen

Voraussetzungen dafiir, 2,865 2,665 2,567 7,491 0,00% 1-2; 1-3; 2-3
effektiv arbeiten zu
konnen

Mbglichkeiten, Entwick- 2,976 2,739 2,526 20,834 0,00% 1-2; 1-3; 2-3
lungs- und Veridnderungs-
aktivititen zu betreiben

Effektivere Produktion 3,114 3,548 3,839 22,382 0,00% 1-2; 1-3; 2-3

*  Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern angegebenen Effekten (s. Tab.
1 fur Antwortkategorien).

Auler zur Frageder Glei chstellung von Mann und Frau gibt es zwi schen Gruppenmitgliedern
mit unterschiedlicher Beurteilung der Arbeitszufriedenheit grofie Unterschiede beziiglich der
Effekte von Gruppenarbeit (Tab. 7). Die Stérke des Effekts (¢2) variiert zwischen 0,01
(Arbeitsbelastung) und 0,14 (Effektivitédt von Gruppenarbeit). Personen mit progressiver
oder konstruktiver Arbeitszufriedenheit sind in hherem Ausmal? als die tibrigen Personen
der Ansicht, dass Gruppenarbeit sich als effektiver erwiesen hat alsdiefrihere Produktions-
organisation. Durchgehend besteht die Tendenz, dass Personen mit negativer, aber aktiver
Einstellung (konstruktive Arbeitszufriedenheit) die gleiche Art von Antworten geben wie
jenemit positiver und aktiver Einstellung (progressive Arbeitszufriedenheit). Die Ergebnisse
deuten auf ein Muster hin, wonach Personen mit progressiver, konstruktiver bzw. stabilisier-
ter Arbeitszufriedenheit Effekte von Gruppenarbeit positiver beurteilen alsdie Ubrigen. Die
Bedeutung der Beurteilung der eigenen Arbeitszufriedenheit zei gt sich insbesondere beziig-
lich folgender Faktoren; der Beurteilung der Effektivitét von Gruppenarbeit (¢2=0,14); der
Moglichkeit, Entwicklungs- und Verdnderungsaktivitéten betreiben zu kénnen (¢2=0,05);
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dem Grad der Zusammenarbeit mit anderen Beruf sgruppen (¢2=0,05) sowieder Mdglichkeit,
die Arbeit in einen grof3eren Zusammenhang setzen zu kdnnen (¢2=0,05).

Tab. 7: Gruppenarbeit bei unterschiedlicher Beurteilung der

Effekte Arbeits(un)zufriedenheit
(1)Progressive | (2) Stabilisier- | (3) Pseudo | (4) Resignative | (5) Konstruk- | (6) Fixierte F-Test P <0.01 post hoc
(n=181) m te (n=57) m (N=167) m ®=3)m |tive@=10)m| (@=57)m Scheffé
Arbeitsbelastung 220 223 225 206 1.87 2,09 3,02 0,01* 35
Arbeitsinhalt 2,12 224 241 244 2,17 274 3,88 0,00% 1-3; 1-6; 2-6;
5-6
Mitbestimmung in Fragen 2,38 2,72 2,80 3,03 243 3,13 17,39 0,00% 1-2; 1-3; 1-4;
der Arbeit 1-6; 3-5; 4-5;
5-6
Gleichberechtigung 2,77 2,88 291 3 2,90 297 2,79 0,02
zwischen Mann und Frau
Gefiihl der 236 248 2,76 2,79 2,52 3,14 11,89 0,00% 1-3; 1-6; 2-6;
Zusammengehorigkeit 5-6
Maoglichkeiten, die eigene 2,43 2,69 2,87 3 2,57 3,16 17,92 0,00% 1-3; 1-4; 1-6;
Arbeit in einen groBeren 2-6; 3-5; 4-5;
Zusammenhang zu setzen 5-6
Zusammenarbeit mit den 2,27 2,28 2,55 249 2,31 2,68 593 0,00% 1-3; 1-6
niichsten Arbeitskollegen
Zusammenarbeit mit 251 2,72 2,82 3,11 2,69 325 13,74 0,00% 1-3: 1-4; 1-6;
anderen Berufsgruppen 2-6; 3-6; 56
Voraussetzungen dafiir, 248 2,61 281 2,82 2,64 3,14 8.0 0,00% 1-3; 1-6; 2-6;
effektiv arbeiten zu 5-6
konnen
Maglichkeiten, Entwick- 24 2,74 2,90 3,06 2,67 3,11 16,26 0,00% 1-2; 1-3; 1-4;
lungs- und Verinderungs- 1-6; 5-6
aktivititen zu betreiben
Effektivere Produktion 3.89 3,54 3,19 3,02 381 291 18,22 0,00% 1-3; 1-4; 1-6;
3-5;4-5; 5-6

*  Unterschiede zwischen den von Gruppenmitgliedern angegebenen Effekten (s. Tab. 1 fir
Antwortkategorien).

5 Beeinflussbar e Faktoren der Gruppenzusammensetzung

Ausgangspunkt unserer Untersuchungwar u.a. die Erfahrung gewesen, dassin Unternehmen
das Management und deren Berater bei der Einfiihrung von Gruppenarbeit und bei der
Erklarung daflr, weshalb Gruppenarbeit mitunter so effektiv ist, in anderen Féllen jedoch
eine Misserfolg sein kann, grof3es Gewicht auf verschiedene Aspekte der Zusammensetzung
von Gruppen legen. In der aktuellen Forschung tUber Gruppenarbeit steht jedoch gerade diese
Frage nicht so sehr im Fokus, sondern eher die Art und Dynamik des Zusammenspiels
innerhalb der Gruppe als auch die Frage, wie effektive Zusammenarbeitsformen durch
gruppeninterne Kommunikation Uber das eigene Zusammenwirken unterstiitzt werden
kénnen. In den Untersuchungsmodellen zu den Effekten von Gruppenarbeit werden die
Zusammensetzung der Gruppen und die Arbeitsmotivation der Einzel personen zwar beriick-
sichtigt, eswird ihnen aber kein zentraler Erklarungswert zugemessen. Es scheint also hier
eine gewisse Diskrepanz zwischen den praktischen Interessen der Unternehmen und dem
Erkenntnisinteresseder Forschung vorzuliegen. Diese Untersuchung nimmtihren Ausgangs-
punkt im Interesse der Praxis, vertieft aber dabei die Frage nach der Zusammensetzung von
Gruppen mit einer Reihe von Aspekten, die bisher von Praktikern nicht besonders beachtet
wurden.

Wir haben in dieser Untersuchung anfangs drei mehr oder weniger nicht beeinflussbare
Aspekte der Gruppenzusammensetzung diskutiert: Gruppengrofde, Alter und Geschlecht. Es
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gibt keine Unterschiede zwischen Gruppenmitgliedern in Gruppen unterschiedlicher Grof3e
und Alterszusammensetzung und den Effektenvon Gruppenarbeit. In Bezug auf diegeschlech-
terméllige Zusammensetzung von Gruppen konnten wir bei den Effekten in einigen der
untersuchten Aspekte nur sehr geringe Unterschiede feststellen, so dass man generell keine
Schlussfolgerungen darliber ziehen kann, ob homogene oder heterogene Gruppen vorzuzie-
hen sind. Es gibt jedoch eine sehr schwache Tendenz, dass gemischte Gruppen grof3ere
Effekte angeben als Gruppen, die vorwiegend aus Mannern bestehen.

Das Motivationshild des Einzelnen studierten wir mit Hilfe der von ihm beurteilten
Moglichkeit, eigene Kompetenz zu nutzen und in der Arbeit zu lernen, dem angegebenen
Grad von Autonomie sowie der Beurteilung der Arbeitszufriedenheit. Bei der Mehrzahl der
untersuchten Effektvariablen existierten signifikante Unterschiede zwischen jenen Gruppen-
mitgliedern, die Uber grof3e Mdglichkeiten verfligen bei der Arbeit zu lernen, die eigene
Kompetenz anzuwenden und die einen hohen Grad an Autonomie hatten, und jenen mit
geringeren M églichkeiten. Beziiglich der Bedeutung der Arbeitszufriedenheit muss hervor-
gehoben werden, dass digjenigen, die eine positive und aktive Einstellung haben, in ihren
Antwortmuster denjenigen mit einer negativen und aktiven Einstellung sehr dhneln. Dies
bedeutet, dass Personen mit einer negativen, kritischen Einstellung zu ihrem Arbeitsplatzin
Bezug auf die Effekte von Gruppenarbeit auf eine dhnlich positive Weise beitragen wie
digjenigenmit einer positiven Einstellung. Wir méchten jedoch erneut darauf hinwei sen, dass
trotz signifikanter Gruppenunterschiede die Stérke des Effekts schwach ist.

Ein Hauptergebnisdieser Untersuchungist, dasseswichtiger ist, solche eher schwieriger
messbaren — aber beeinflussharen- Aspekte wie die Motivation der Einzelpersonen zu
ermitteln, als sich bei der Implementierung von Gruppenarbeit auf einfache Daumenregeln
zur GruppengroRe und Geschlechter- und Alterszusammensetzung zu stiitzen. Diesbedeutet,
dass es fur die Geschéftsleitungen auch darauf ankommt, die motivationellen Aspekte der
Arbeit zu beachten und dartiber nachzudenken, wiedieseim obigen Sinne positiv beeinflusst
werden kénnen.

Personen, diein Gruppen arbeiten, in denen gute V oraussetzungen zum Lernen und zur
Kompetenzanwendung vorliegen und die eine progressive oder konstruktive Arbeitszufrie-
denheit angeben, haben grélRere Effekte von Gruppenarbeit erreicht als digjenigen, die
geringere Moglichkeiten hatten, Kompetenz zu entwickeln und anzuwenden, geringere
Autonomie hatten und eine negative/passive Arbeitszufriedenheit aufzeigten. Wir haben uns
in Ubereinstimmung mit anderen Forschern (Campion u. a. 1996, Guzzo/Shea 1992) dafiir
entschieden, die M otivation des Einzelnen al seine unabhéngige Variable zu betrachten. Man
kann demgegentiber einwenden, dass, dawir indirekt die M otivation gemessen haben, essich
dabei um Aspekte handle, die in Wirklichkeit Effekte davon seien, wie sich die Arbeit und
Arbeitsorganisation fir den Einzelnen gestaltet hétten. Das heifdt, dass es also mdglich sei,
dass Gruppenarbeit zu groferen Méglichkeiten des Lernens und der Autonomie und zu
qualitativ anderer Arbeitszufriedenheit gefiihrt haben kénne. Esist nattirlich so, dasswir, da
wir Motivation gemessen haben, diese auf der individuellen Erfahrung von Arbeit in einem
spezifischen Zusammenhang griinden. Der entscheidende Punkt ist jedoch, dass es mdglich
ist, die Gestaltung der Arbeit so zu wahlen und zu beeinflussen. Eben zeigt es sich, dass
Arbeitszufriedenheit und die Art der Arbeitsgestaltung signifikante Bedeutung fur die
Effekte von Gruppenarbeit haben. Wir wollen gegentiber Unternehmern und Beratern
deutlich machen, dass man bei der Implementierung von Gruppenarbeit das Ergebnis
beeinflussen sollte, indem man Voraussetzungen schafft, die den Gruppenmitgliedern
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Autonomie sowie die Mdglichkeit des Lernensund der Verwendung von Kompetenz geben,
und dass Personen mit einer negativen, kritischen Einstellung zu ihrem Arbeitsplatz eine
positive Kraft sind, wenn ihre Verhaltensweise eine aktive sein kann.
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