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Gliederung BLOCK 6: Freie Universitdt
Arbeitsgestaltung und Gruppenarbeit

- Historische Entwicklung von Konzepten und Zielen der
Arbeitsgestaltung (Wiederholung: Historische Positionen im Wandel)

- Handlungstheoretisch fundierte Begrindungen und
Weiterentwicklungen

- Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

- Gruppen und Teams in sich wandelnden Organisationen:
Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

- Teilautonome Arbeitsgruppen
- Analyse und Gestaltung von Gruppenarbeit
- Effektivitat von Gruppen und Teams

- Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung
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Y Berlin

Gliederung BLOCK 6: ete St
Arbeitsgestaltung und Gruppenarbeit :

- Historische Entwicklung von Konzepten und Zielen der
Arbeitsgestaltung (Wiederholung: Historische Positionen i. Wandel)

- Handlungstheoretisch fundierte Begrindungen und
Weiterentwicklungen

- Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

- Gruppen und Teams in sich wandelnden Organisationen:
Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

- Teilautonome Arbeitsgruppen
- Analyse und Gestaltung von Gruppenarbeit
- Effektivitat von Gruppen und Teams

- Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung
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Wiederholung aus Block 2:

Historische Positionen im Wandel

Freie Universitat ({3 _

Zusammenhange zwischen verschiedenen Aspekten arbeitspsychologischer Konzeptentwicklung

Menschenbilder  Economic Social Selfactualizing Complex
man man man man
finden ihren Niederschlag im
Organisations- Technisches Soziales Soziotechnisches
verstandnis System System System
wirkt sich aus auf
Gestaltungs- Tayloristische Human Aufgaben- Individualisierungs-
Konzepte Rationalisierung Relations erweiterung Konzepte
verandern
Organisations- zentral/blro- zentral/blrokratische,  dezentral/flach, auf Einzel- oder
strukturen kratisch, auf auf Gruppenbasis Gruppenbasis
Einzelbasis
und
Bewertungs- Wirtschaftlichkeit,  Zufriedenheit, Personlichkeitsforderlichkeit
kriterien Schadigungs- psychosoziales
freiheit Wohlbefinden

Quelle: Tabelle 1.1 aus Ulich (2005)

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie

Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 4



Historische Entwicklung
von Konzepten und Zielen der Arbeitsgestaltung

o ) Berlin

Arbeitsgestaltungskonzepte Ziele
Taylorismus/ ,one best way“, Gestaltung der Arbeitsmittel, okonomische
Fordismus -anweisungen, -beziehungen i.S. von Arbeitsteilung, Effektivierung,

klarer Funktionsteilung, Aufgabenzergliederung Rationalisierung
Human Relations Gestaltung von Sozialbeziehungen Zufriedenheit,
(Hawthorne (informell) Wohlbefinden
Studies)
Soziotechnischer Gestaltung der Arbeitsstrukturen Selbstregulation von
Systemansatz (Passung von techn. & soz. System) Arbeitsgruppen
Humanisierung der | Gestaltung der Arbeitsaufgaben und Arbeitsablaufe, intrinsische Motivation,

Zufriedenheit

Arbeit (Herzberg, ™ Aufgabenintegration (Vielfalt, Ganzheitlichkeit,

Hackman & Bedeutsamkeit), Autonomie Qualitat der Leistung
Oldham) durch: Job enrichment, enlargement, rotation Férderung d. autonomen
Individuelle und Differentielle/individuelle Arbeitsgestaltung Personlichkeit und
organisationale (i.S. der Passung von Aufgaben und interindividuell ~ individuellen Entwicklung
Komplexitat unterschiedlichen Bedurfnissen, Forderung der

(Schein) Leistungsvoraussetzungen) Autonomie in Gruppen
Okonomisierung/ .Entgestaltung”“, engagierte individuelle Okonomische
Subjektivierung Selbstgestaltung der eigenen Arbeit unter dem Rationalisierung durch
von Arbeit Diktat des Marktes individuelle Autonomie

(kontrollierte Autonomie)

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 5



Historische Entwicklung

Berlin

von Konzepten und Zielen der Arbeitsgestaltung

Freie Universitéat (S 1V

Arbeitsgestaltungskonzepte Ziele
Taylorismus/ ,one best way“, Gestaltung der Arbeitsmittel, Okonomische
Fordismus -anweisungen, -beziehungen i.S. von Arbeitsteilung, Effektivierung,

klarer Funktionsteilung, Aufgabenzergliederung

Rationalisierung

Human Relations Gestaltung von Sozialbeziehungen Zufriedenheit,
(Hawthorne (informell) Wohlbefinden
Studies)

Soziotechnischer Gestaltung der Arbeitsstrukturen Selbstregulation von
Systemansatz (Passung von techn. & soz. System) Arbeitsgruppen

Humanisierung der
Arbeit (Herzberg,
Hackman &
Oldham)

Gestaltung der Arbeitsaufgaben und Arbeitsablaufe,
Aufgabenintegration (Vielfalt, Ganzheitlichkeit,
Bedeutsamkeit), Autonomie

durch: Job enrichment, enlargement, rotation

Individuelle und
organisationale
Komplexitat
(Schein)

Differentielle/individuelle Arbeitsgestaltung

(i.S. der Passung von Aufgaben und interindividuell
unterschiedlichen Bedurfnissen,
Leistungsvoraussetzungen)

intrinsische Motivation,
Zufriedenheit

Qualitat der Leistung

Forderung d. autonomen
Personlichkeit und
individuellen Entwicklung

Forderung der
Autonomie in Gruppen

Okonomisierung/
Subjektivierung
von Arbeit

,=Entgestaltung“, engagierte individuelle
Selbstgestaltung der eigenen Arbeit unter dem
Diktat des Marktes

Okonomische
Rationalisierung durch
individuelle Autonomie
(kontrollierte Autonomie)

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie

Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 6



g Berlin

. . Freie Universitat C(sl |
Historische Entwicklung eyt

von Konzepten und Zielen der Arbeitsgestaltung

Gestaltung von Sozialbeziehungen
(informell)

Gestaltung der Arbeitsstrukturen
(Passung von techn. & soz. System)

Gestaltung der Arbeitsaufgaben und Arbeitsablaufe,
Aufgabenintegration (Vielfalt, Ganzheitlichkeit,
Bedeutsamkeit), Autonomie

durch: Job enrichment, enlargement, rotation

Differentielle/individuelle Arbeitsgestaltung

(i.S. der Passung von Aufgaben und interindividuell
unterschiedlichen Bedtrfnissen,
Leistungsvoraussetzungen)

1l

zusammenfassend und als Definition:

»,Der Begriff ,Arbeitsgestaltung” steht fur die systematische Veranderung
technischer, organisatorischer und (oder) sozialer Arbeitsbedingungen mit
dem Ziel, diese an die Leistungsvoraussetzungen des arbeitenden Menschen
anzupassen, sodass sie der Erhaltung und Entwicklung der Personlichkeit
sowie der Gesundheit der arbeitenden Menschen im Rahmen effizienter und
produktiver Arbeitsprozesse dienen.”“ (Dunckel & Volpert, 1999)

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 7



Gliederung BLOCK 6: Freie Universitat g iv )
Arbeitsgestaltung und Gruppenarbeit =

- Historische Entwicklung von Konzepten und Zielen der
Arbeitsgestaltung (Wiederholung: Historische Positionen im Wandel)

- Handlungstheoretisch fundierte Begrundungen und
Weiterentwicklungen

- Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

- Gruppen und Teams in sich wandelnden Organisationen:
Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

- Teilautonome Arbeitsgruppen
- Analyse und Gestaltung von Gruppenarbeit
- Effektivitat von Gruppen und Teams

- Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff



Freie Universitat .J_ﬂ‘___ __

Handlungstheoretisch fundierte
Begrindungen und Weiterentwicklungen

Ulich (2005): Arbeitsgestaltung als Schaffung
grolerer Tatigkeitsspielraume

Tatigkeitsspielraum bestehend aus 3 Komponenten:

e Entscheidungsspielraum:
Ausmaf an Autonomie, mit der eine Aufgabe als Ganzes gewahit,
eingegrenzt und gegenuber anderen abgegrenzt werden kann
(Ubergeordnete Ziele)

e Gestaltungsspielraum:
Ausmaf an Variabilitat bei der Wahl von Teilzielen, Teiltatigkeiten,
Teilhandlungen

e Handlungsspielraum:
AusmafR an Flexibilitat bei der Durchfiihrung
(Wahl von Mitteln, Wegen, zeitlicher Organisation)

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 9



_'/ﬁ\\
Freie Universitéit.__,._, )

Handlungstheoretisch fundierte
Begrindungen und Weiterentwicklungen

Ulich (2005): Arbeitsgestaltung als Schaffung
vollstandiger Aufgaben/Tatigkeiten/Handlungen

Merkmale vollstandiger Aufgaben, (Ulich, 2005)

1. Das selbstandige Setzen von Zielen,
die in Ubergeordnete Ziele eingebettet werden kénnen,

2. selbstandige Handlungsvorbereitungen
im Sinne der Wahrnehmung von Planungsfunktionen,

3. Auswahl der Mittel einschliel3lich der
erforderlichen Interaktionen zur adaquaten Zielerreichung,

4. Ausfuhrungsfunktionen
mit Ablauffeedback zu allfalligen Handlungskorrektur,

5. Kontrolle mit Resultatfeedback und der Mdglichkeit,
Ergebnisse der eigenen Handlungen auf Ubereinstimmung
mit den gesetzten Zielen zu Uberprifen.

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 10



Handlungstheoretisch fundierte
Begrindungen und Weiterentwicklungen

Freie Universitat L(|™.): Berlin

JOB ENLARGEMENT

»,horizontale", quantitative Erweiterung um
Tatigkeiten auf gleicher Ebene der Handlungs-

requlation (dient der Vermeidung von einseitiger
Belastungen, z.B. Wechsel Stehen/Sitzen, der
Verminderung von Monotonie)

—> keine Erhdéhung v. Zufriedenheit (Herzberg)

JOB ENRICHMENT

»vertikale“, qualitativ auf Inhalte bezogene
Anreicherung durch Tatigkeiten tber unterschiedl.

Ebenen der Handlungsregulation hinweqg
(z.B. Kombination von planenden, ausfuhrenden und
kontrollierenden Tatigkeiten - vollstandige Handlungen)

—> Erh6hung Zufriedenheit, intrinsische Motivation

JOB ROTATION

systemat. Wechsel des Aufgabenbereiches/
Arbeitsplatzes, ,,horizontal”“ oder ,vertikal*“ (GUber

unterschiedl. Ebenen d. Handl.regulation hinaus)
(zur Vermeidung einseitiger Belastungen, zur Forderung
der fachl. und soz. Kompetenzentwicklung)

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 11



Gliederung BLOCK 6: e Tyersitat ))
Arbeitsgestaltung und Gruppenarbeit >

- Historische Entwicklung von Konzepten und Zielen der
Arbeitsgestaltung (Wiederholung: Historische Positionen im Wandel)

- Handlungstheoretisch fundierte Begrindungen und
Weiterentwicklungen

- Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

- Gruppen und Teams in sich wandelnden Organisationen:
Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

- Teilautonome Arbeitsgruppen
- Analyse und Gestaltung von Gruppenarbeit
- Effektivitat von Gruppen und Teams

- Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 12



Freie Universitat L(|™.): Berlin

Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

Merkmale motivations-, personlichkeits- und lernfdrderlicher
Aufgabengestaltung (Ulich, 2005) (1)

Gestaltungsmerkmal Realisierung durch ... Angenommene Wirkung

Ganzheitlichkeit - Aufgaben mit planenden, ausfilhrenden - Mitarbeiter erkennen Bedeutung
und kontrollierenden Elementen und und Stellenwert ihrer Tatigkeit
der Méglichkeit, Ergebnisse der - MA erhalten Riickmeldung tiber

eigenen Tatigkeit auf Ubereinstimmung  4en eigenen Arbeitsfortschritt aus
mit gestellten Anforderungen zu prufen Tétigkeit selbst

Anforderungsvielfalt -Aufgaben mit unterschiedlichen - unterschiedliche Fahigkeiten,
Anforderungen an Kérperfunktionen Kenntnisse und Fertigkeiten
und Sinnesorgane - einseitige Beanspruchungen

kdnnen vermieden werden

Méglichkeiten der - Aufgaben, deren Bewaltigung - Schwierigkeiten kbnnen
sozialen Interaktion Kooperation nahe legt oder voraussetzt  gemeinsam bewaltigt werden

- gegenseitige Unterstitzung hilft
Belastungen besser zu ertragen

Autonomie - Aufgaben mit Dispositions- und - starkt Selbstwertgefihl & Bereit-
Entscheidungsmaglichkeiten schaft zur Verantwort.tibernahme

- vermittelt Erfahrung, nicht einfluss-
und bedeutungslos zu sein

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 13



Freie Universitat L(|™.): Berlin

Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

Merkmale motivations-, personlichkeits- und lernfdrderlicher
Aufgabengestaltung (Ulich, 2005) (2)

Gestaltungsmerkmal Realisierung durch ... Angenommene Wirkung

Lern- und - Problemhaltige Aufgaben, zu deren - allgemeine geistige Flexibilitat

Entwicklungs- Bewaltigung vorhandene bleibt erhalten

mﬁglichkeiten Qualifikationen (_a!nggsetzt und eryveltert _berufliche Qualifikationen werden
bzw. neue Qualifikationen angeeignet erhalten und weiter entwickelt

werden mussen

Zeitelastizitat und - Schaffen von Zeitpuffern bei der - wirkt unangemessener
stressfreie Festlegung von Vorgabezeiten Arbeitsverdichtung entgegen
Regulierbarkeit - schafft Freirdume fur stressfreies
Nachdenken und selbst gewahlte
Interaktionen
Sinnhaftigkeit - Produkte, deren gesellschaftlicher - vermittelt das Gefuhl, an der
Nutzen nicht in Frage gestellt wird Erstellung gesellschatftlich
- Produkte und Produktionsprozesse, nutzlicher Produkte beteiligt zu
deren 6kologische Unbedenklichkeit Sein
uberpruft und sichergestellt werden - gibt Sicherheit in Bezug auf
kann Ubereinstimmung individueller und

gesellschaftlicher Interessen

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 14



(L™.): Berlin

Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

Strategien (1):

e korrektive Arbeitsgestaltung:

z.B. wenn sicherheitstechnische, ergonomische, physiologische und
psychologische Erfordernisse bei Einfuhrung neuer
Arbeitsplatze, -systeme, -ablaufe unbericksichtigt blieben

e praventive Arbeitsgestaltung:

z.B. Kombination von Sitzen und Stehen, bevor Nacken- und
Rickenbeschwerden eintreten, Vermeidung negativer Wirkungen

e prospektive Arbeitsgestaltung:

Gestaltung mit Blick auf positive Wirkungen,
z.B. Wahl von Aufgaben nach eigenen Praferenzen

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 15



Freie Universitat L

Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

:_Berﬁn

Strategien (2):

= flexible Arbeitsgestaltung:

Beschaftigte bearbeiten Aufgaben so, wie es ihren individuellen
Besonderheiten entspricht (Schaffung von Handlungsspielraumen)

» differenzielle Arbeitsgestaltung:

Beschaftigte kobnnen zw. verschiedene Arbeitsstrukturen nach MalRgabe
ihrer individuell unterschiedlichen Vorlieben, Kompetenzen ect. wahlen

e dynamische Arbeitsgestaltung:

Weiterentwicklung/Schaffung von Arbeitsbedingungen nach MalRgabe der
intrapsychischen (Kompetenz-, Lern-, Bedurfnis-)Entwicklung

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 16



Freie Universitat L

Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

g Berlin

Beispiele: siehe Ulich (2005) sowie Nerdinger, Blickle & Schaper (2008)

- Differentielle Arbeitsgestaltung
am Beispiel einer Flachbaugruppenfertigung

- Praventiv-prospektive Arbeitsgestaltung
am Beispiel eines Call-Centers

Gegenstands- | Arbeits- Arbeits- Arbeits- Beschaftigte
bereich organisation umgebung mittel
Umsetzung -vollstandige -Schallschutz- | - Flachbildschirme | - Praventiv-
durch ... Tatigkeiten wande _Hohenverstellbare | Programm gg.
- Erweiterung der | -Klimaanlage Tische und Stiihle | Muskel-/Skelett-
Handlungs- - Trinkwasser- erkrankungen
spielrdume stationen - Stimmtraining
- Kurzpausen- - Stressmanage-
systeme mentprogramm

- Job Rotation

aus Nerdinger et al. (2008), S.390

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 17



. Freie Universitat I
Gliederung BLOCK 6:
“IVERSITE

Arbeitsgestaltung und Gruppenarbeit

- Historische Entwicklung von Konzepten und Zielen der

Arbeitsgestaltung (Wiederholung: Historische Positionen im Wandel)

- Handlungstheoretisch fundierte Begrindungen und
Weiterentwicklungen

- Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

- Gruppen und Teams in sich wandelnden Organisationen:
Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

- Teilautonome Arbeitsgruppen
- Analyse und Gestaltung von Gruppenarbeit
- Effektivitat von Gruppen und Teams

- Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff
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Freie Universitat (| ) Berlin

Gruppen und Teams in sich wandelnden
Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

zur historischen Entwicklung:

Moldaschl, M. & Weber, W. (1998). The ,,three waves* of industrial group work
— historical reflections on current research on group work. Human
Relations, Special Issue: Social Science and Workplace Reform, 51 (3),
347-388.

zu Merkmalen von Gruppen:

Rosenstiel, L.v. (2003). Grundlagen der Organisationspsychologie (5. Aufl.).
Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

zu Gruppenformen:

Antoni, C.H. & Bungard, W. (2004). Arbeitsgruppen. In H. Schuler (Hrsg.),
Organisationspsychologie — Gruppe und Organisation. Enzyklopadie der
Psychologie, Bd. D, 111(4), (S. 129-191). Gottingen: Hogrefe.

zu Analyse von Gruppenarbeit:

Weber, W.G. (1997). Analysen von Gruppenarbeit. Kollektive
Handlungsregulation in sozio-technischen Systemen. Bern: Huber.

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 19



Freie Universitat %)z Berlin

Gruppen und Teams in sich wandelnden
Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Definition/Hauptmerkmale von Gruppen (v. Rosenstiel, 2003):

mehrere Personen

in direkter Interaktion

Uber langere Zeitspanne

bei Rollendifferenzierung

mit gemeinsamen Normen
verbunden durch Wir-Gefuhl

Hacker (1986, 2006)

Raumverband <=== Hawthorne-Studies:

gleichz_eitiges Arbeiten m_ehrere_r Personen an auch bei Anordnung von Arbeits-
verschiedenen Aufgaben im gleichen Raum platzen/ FlieRbandern in Ellipsenform
so, dass Kommunikation moéglich wird
kann eigentlich noch nicht von
Gruppenarbeit gesprochen werden

Sukzessivverband <

gleichzeitiges Arbeiten mehrerer Personen an
verschiedenen Teilaufgaben als Bestandteil
einer zusammenhangenden Abfolge am
gleichen Gegenstand (FlieBRband, Montage)

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 20




Gruppen und Teams in sich wandelnden rrete Universttat Sty

Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Hacker (1986, 2006)
Raumverband
Sukzessivverband

Integrativverband: Aufgabenintegration zu einer gemeinsamen

Gesamtaufgabe der Gruppe (z.B. Operationsteam
in der Chirurgie, Endmontage von Fahrzeugen)

mehrere Arbeitende

arbeiten an gemeinsamer Aufgabe
mit gemeinsamen (Gruppen-)Zielen
weisen eine Ordnung ihres
Zusammenwirkens auf

- stehen in Kommunikation miteinander

Gruppenarbeit:

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 21



Freie Universitat & .

i
ot

Gruppen und Teams in sich wandelnden
Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Anfang der 70er Jahre:
Soziotechnischer Systemansatz
Humanisierung der Arbeit

J

Selbstregulation von Gruppen, (Teil-)Autonomie v. Gruppen
(Gulowsen, 1982; Susman, 1976)

Pilotprojekte in der skandinavischen Automobilindustrie
(Volvo, Saab) blieben ohne grof3e Resonanz, d.h. ohne weitere
Zunahme von teilautonomen Gruppen

J

,oburchbruch“/Boom erst infolge der MIT-Studie
(Womak, Jones & Roos, 1991):

Vergleich der japanischen Autoindustrie
mit der in westlichen Industriestaaten

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 22



Gruppen und Teams in sich wandelnden (@ )y Bertin

Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Obwohl es in der MIT-Studie keinen Beleg fur die entscheidende
Relevanz von Gruppenarbeit gab, war der Vergleich mit Japan das
zentrale Argument bei der zunehmenden Einfuhrung von Gruppenarbeit.

Autoindustrie im Vergleich (nach Womak, Jones und Roos, 1990)*

Japaner Japanerin  Amerikaner in Europa
inJapan  Nordamerika  Nordamerika (gesamt)
Produktivitdt (Mannstunden je Fahrzeug) 16.8 21.2 25.1 36.2
Qualitat (Montagefehler je 100 Fahrzeuge) 60.0 65.0 82.3 97.0
%-Anteil Reparaturstatte an gesamter 4.1 4.9 12.9 14.4
Werkflache
Lagerzeit 0.2 1.6 2.9 2.0
(in Tagen fur 8 ausgewahlte Komponenten)
%-Anteil der im Team Beschaftigten 69.3 71.3 17.3 0.6
Anzahl Stellenkategorien 11.9 8.7 67.1 14.8
Ausbildung neuer Arbeitskrafte (in h) 380.3 370.0 46.4 173.3

* Durchschnittswerte fir Montagewerke der ,Volumen“-Produzenten, 1989: GM, Ford, Chrysler, Fiat, PSA (Citroén und
Peugeot), Renault, VW sowie alle japanischen Firmen.
Nicht berucksichtigt: ,Luxus”“-Marken / -Firmen (Daimler-Benz, BMW, Rover, Jaguar, Cadillac, Lincoln, Honda Legend)

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 23



Freie Universitat (.S}

Gruppen und Teams in sich wandelnden
Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Zunehmende Einfuhrung von Gruppenarbeit nach den Prinzipien von
Selbstregulation, (kontrollierter) Autonomie, Selbstverantwortung
der Gruppen, Partizipation (anstelle der Anweisung ,,von oben*)

findet im Gesamtkontext des Wandels der Marktstrategien,
Technologien,
Arbeitsorganisation

statt.

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 24



Gruppen und Teams in sich wandelnden

Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Freie Universitat )5 Berlin

Fordismus

Toyotismus

Marktstrategie

Massenproduktion,
Preiswettbewerb

Flexibilisierte Spezialisierung,
diversifizierte Qualifizierung

Technologie

Spezialmaschine

Universelle
Computertechnologien

Arbeitsorganisation

Taylorismus

Neue Produktionskonzepte,
Aufgabenintegration

Rationalisierung

punktuell

systemisch

Arbeitsmarkte

Vollbeschaftigung,
regulierter Arbeitsmarkt,
Normalarbeitsverhaltnis

Hohe Sockelarbeitslosigkeit;
plurale Unterbeschéaftigung;
Flexibilisierung, Segmentierung

Organisationsmodell

Burokratie

,Clan“

Dominierender Arbeitstyp

Repetitive Teilarbeit

Kontrollierte Autonomie

Prototyp des Arbeiters

FlieRbandarbeiter

Systemregulierer,
Marktgestalter

Zusammenhang von

Qualifikation & Kontrolle

Wissen-ist-Macht

Disjunktion von Qualifikation
und Kontrolle
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g Berlin

. . Freie Universitat
Gruppen und Teams in sich wandelnden

Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Betriebs- und Arbeitsorganisation (Baethge-Kinsky, 2001)
Funktions-/Berufsorientierung ==> Prozessorientierung
1) Betriebsorganisation
o dynamisch:
betriebliches |stabil, flexibles Out- & Insourcing
Leistungsprofil |vertikal hochgradig integriert | Richtung ,marktevaluierte’
Kompetenzkerne
betriebliche |Definition der Abteilungen Bildung multifunktionaler
Funktions- nach Funktion & Kompetenz Einheiten mit verschied.
differenzierung (Fachabteilungsprinzip) Kompete_nzressourcen
& weitreichender
Eigenverantwortung
(..Profitcenter®)
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Gruppen und Teams in sich wandelnden
Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Freie Universitat L(|™.): Berlin

Betriebs- und Arbeitsorganisation

Funktions-/Berufsorientierung

2) Arbeitorganisation

Arbeitsteilung
Aufgaben-
differenzierung

fach-/ aufgabenzentriert
(Spezialisierung entlang
berufstypischer
Qualifikation)

(Baethge-Kinsky, 2001)

—=> Prozessorientierung

kunden-/ prozessbezogene
Auflockerung berufstypischer
Einsatzkonzepte &
Aufgabenprofile

Kooperations-
form

hierarchisch-burokratisch
(Prinzip ,,Dienstweg®)

querfunktionale Kooperation
(Gruppen-, Projektarbeit)

Status-
organisation

hochgradig differenziert
entlang formaler
Kompetenzen

partiell dehierarchisiert
(,,flache Hierarchien®,
reduzierte Privilegien)

Arbeitszeit-
regime

relativ starr

Flexibilisiert (Jahresarbeits-
zeitmodelle, Gleitzeit,
befristete Arbeitsverhaltnisse)

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie
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Gruppen und Teams in sich wandelnden

Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Vergleich unterschiedlicher Arbeitsformen

(Kuhlmann, 2001)

Tayloristische
Arbeits-
organisation

nordamerikanisch.
Team-(Lean-)
Konzepte

Selbstorganisierte-
funktionsintegrierte
Gruppenarbeit

Unmittelbare

Produktionsaufgabe

kurze Arbeitszyklen,
hohe Arbeitsteilung

kurze Arbeitszyklen, hohe
Einsatzflexibilitat, Rotation

grof3ere Arbeitsumféange, hohe
Einsatzflexibilitat, Rotation

Indirekte Aufgaben

nur durch Spezialisten
(Vorarbeiter ...)

durch Teamleader

Integration indirekter & Umfeld-
aufgaben fur alle Gruppenteile

Selbstorganisation

keine; Entscheidungen
treffen Meister o.a.

mittel; durch Teamleader, auf
Standardisierung beschrankt

hoch; Planung, Ausfihrung &
Kontrolle durch die Gruppe

Vorarbeiter oder
Gruppensprecher?

Vorarbeiter: weisungs-
befugt, Sonderstatus

Teamleader: kein klassischer
Vorarbeiter, ist Koordinator

Gruppensprecher: gewahlter
Koordinator, gleichberechtigt

Gruppengesprache

keine, Arbeitsbesprech-
ungen mit dem Meister

Besprechungen bzgl.
Prozessoptimierung

selbstorganisiert, Abstimmung,
Prozessoptimierung

Prozessoptimierung

durch betriebl. Experten,
Ziel: Prozessoptimierung

Gruppenaufgabe mit Gewicht
beim Teamleader, Experten

durch Gruppe, Ziel: Optimierung
d. Ablaufe/Bedingung; +Experte

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie
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Freie Universitat ,_ﬂ‘_: |

Gruppen und Teams in sich wandelnden
Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Formen von Gruppen/Teams (Antoni, 1996)

A) Qualitatszirkel

ca. 5-10 MA treffen sich freiwillig neben ihrer regularen Arbeit,

aber in der Arbeitszeit parallel zur regularen Organisationsstruktur
(dies ist u.U. Quelle innerbetrieblicher Konflikte wg. Aufwertung v. MA der
,2untersten* Ebene wg. ,,doppelter* Arbeit usw.)

in der Regel befristet

oder kontinuierlich bei fortwahrenden Verbesserungsprozessen

e sie identifizieren Probleme, Qualitatsmissstande
e ordnen sie nach Wichtigkeit _ _
Entscheidung liegt

e analysieren mogliche Ursachen A |
- erarbeiten gemeinsam Lésungsvorschlige L= aber bei der Leitung!

e kontrollieren (bei Genehmigung ihrer Vorschlage) deren Realisierung

Evaluationsforschung:

Uberwiegend positive Effekte (vor allem sozial, Mitsprachemadglichkeiten,
Qualifikation d. MA, Arbeitsbedingungen, Arbeitszufriedenheit)

Effekte kbnnen nach einiger Zeit ,verpuffen*
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Freie Universitat ,_ﬂ‘_: |

Gruppen und Teams in sich wandelnden
Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Formen von Gruppen/Teams (Antoni, 1996)

B) Projektgruppen
starker auf gesamtorganisationale, abteilungsubergreifende oder
auf neue Aufgaben in Forschung und Entwicklung bezogene
Gruppen von Experten (aus unterschiedlichen Abteilungen), die
vorgegebene Aufgaben (nicht freiwillig gewahlte, sondern von Leitung
bestimmte Probleme) bearbeiten, die einmalig/befristet sind.

(seltener MA der untersten Ebene, haufiger MA der mittleren
FUhrungsebene, Experten fur Entwicklung/Forschung)

e ihnen werden neuartige Themenstellungen Entscheidung liegt
(anders als bei Qualitatszirkeln) vorgegeben wieder bei der Leitung
e sie erarbeiten Losungsvorschlage maoglichst effizient <]

Evaluationsforschunag:
FUhrung der Projektteams, gute Zusammenarbeit der Experten,
Kommunikationsdichte und Konsensbildung = mal3geblich fur Erfolg
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5 Berlin

: - Freie Universitat
Gruppen und Teams in sich wandelnden A

Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Formen von Gruppen/Teams (Antoni, 1996)

C) Betriebliche Gesundheitszirkel

Mischung aus Qualitatszirkeln (a) & Projektgruppen (b),
je nach Modell: Homogenitat oder Heterogenitat der MA
hinsichtlich ihrer Hierarchiestufe im Unternehmen

vgl. Block 5

Bsp.: Merkmale von Gesundheitszirkeln nach dem Dusseldorfer Modell

 Eine gemischte Kleingruppe von Beschéaftigten, Meister,
Sicherheitsfachkraft, Betriebsrat, Betriebsarzt und Betriebsleiter

e trifft sich in regelmalRigen Abstanden

e Uber eine begrenzte Zeit, ca. 8-10 mal;

» die Vertreter der Beschéaftigten werden von ihren Kollegen gewéahit, und

e unter Leitung eines geschulten externen Moderators

e sollen samtliche Arbeitsanforderungen im eigenen Arbeitsbereich, die
die Beschaftigten als gesundheitlich beeintrachtigend erleben, bearbeitet
und

» LOsungsvorschlage fur ihre Bewaltigung durch technische,
organisatorische sowie personenbezogene Malihahmen gemeinsam
entwickelt werden.
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Freie Universitat ’&

Gruppen und Teams in sich wandelnden
Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

Formen von Gruppen/Teams (Antoni, 1996)

D) Klassische Arbeitsgruppen und Fertigungsteams

hochstandardisierte Tatigkeiten, kurze Taktzyklen (Ruckkehr zu
starker tayloristischen Formen der Produktion, Anlehnung an Japan)

starke Funktions- und Arbeitsteilung

keine gemeinsame Aufgabe/Ziele (also nicht ,,Gruppe* im
eigentlichen Sinne)

Integration indirekter Funktionen in Fertigungsteams (Toyota)
Variabilitat der Aufgaben grol3er als in klassischen Arbeitsgruppen,
aber jeder einzelne Arbeitsschritt strikt vorgeschrieben

zentrale Rolle des Meisters

Schumann & Gerst (1997): Strukturkonservative Form der Gruppenarbeit
(Kooperation eigentlich nur in begleitenden Qualitatszirkeln)

im Kontrast dazu:

- Teillautonome Arbeitsgruppen
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Gruppen und Teams in sich wandelnden
Organisationen: Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

¥)< Berlin

Unterschiede zwischen
Fertigungsteams und teilautonomen Arbeitsgruppen

(nach Antoni, 1996)

Fertigungsteams

Teillautonome Arbeitsgruppen

Flielband

Boxenfertigung, Fertigungsinseln

Hohe Abh&ngigkeit zw. den Teams

Geringe Abhangigkeit zw. Gruppen/Arbeitssystemen

Just-in-Time-Fertigung, geringe Zeitpuffer

Gewahrung von Material- und Zeitpuffern

Hohes Ausmal} an Arbeitsteilung

Geringes bis mittleres Ausmal an Arbeitsteilung

Fokus auf ,job enlargement*

Fokus auf ,job enlargement* und ,job enrichment*

Hohes Ausmal} an Arbeitsstandardisierung

Hohe individ. & kollektive Freiheitsgrade bei der Arbeit

Meister steuern das Team

Meister als Coach

Teamleiter wird von oben bestimmt

Gewahlter Gruppensprecher

Hohes Ausmal? an Arbeitskontrolle

Fokus auf Mitarbeiterpartizipation

Unternehmensziele stehen im Vordergrund

Ausgleich zw. MA- und unternehmensbezog. Zielen

Hoher Leistungsdruck

Vereinbarte Leistungsziele / -grenzen

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff
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Gliederung BLOCK 6: el Tnversitat b

Arbeitsgestaltung und Gruppenarbeit

- Historische Entwicklung von Konzepten und Zielen der

Arbeitsgestaltung (Wiederholung: Historische Positionen im Wandel)

- Handlungstheoretisch fundierte Begrindungen und
Weiterentwicklungen

- Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

- Gruppen und Teams in sich wandelnden Organisationen:
Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

- Teilautonome Arbeitsgruppen
- Analyse und Gestaltung von Gruppenarbeit
- Effektivitat von Gruppen und Teams

- Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff
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Freie Universitat £/l |Berlin
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Teilautonome Arbeitsgruppen

Teilautonome Arbeitgruppen Teilautonome Arbeitgruppen
weil kollektive Autonomie begrenzt weil das Prinzip der

bleibt, da Ubergeordnetes Ziel Selbstregulation sich auf
PRODUKT* und dessen Arbeit sowie Planungs-, Steuerungs- &
grundsatzliche Entscheidungen Kontrollprozesse bezieht.

(z.B. zum Produktionsstandort, zu

Investitionen ect.) von d. Leitung
getroffen werden

Durch Funktions- und Aufgabenintegration bei den Gruppenmitgliedern:

Job Enlargement
Job Enrichment
Job Rotation
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Freie Universitat (.S}

Teilautonome Arbeitsgruppen
und kollektive Handlungsregulation

Aufgabenintegration in teilautonomen Arbeitsgruppen (nach Antoni, 1994)

Personalwesen Flihrung Fertigungssteuerung  Arbeitsvorbereitung

Programmplanung

Feinplanung

Teilautonome Arbeitsgruppe
Beteiligung bei
Fertigungskontrolle Veranderungen
Statist. Prozesskontrolle
Audit Vorplanung
Prifplanung Neuplanung
Wareneingangskontrolle Serienplanung
Instandhaltung Logistik Qualitatssicherung Planung
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iy, ;:-M':\«‘
Frele Unwer51tat_

k. E ¢

/

Teilautonome Arbeitsgruppen
und kollektive Handlungsregulation

Die Einfuhrung von teilautonomen Arbeitsgruppen
verandert die Gesamtstruktur der Organisation

Umstellung von innerbetrieblicher starkerer Arbeitsteilung und
Funktionstrennung

Il

Organisationsentwicklungsprozess, in dem ...

... sich Hierarchien verflachen und
... die (neuen) Gruppen in ihrer Leistung eher vergleichbar sind.

Daraus kénnen
(neben den ,positiven” Aspekten von Autonomie/ Selbstregulation)

auch Probleme entstehen: —>
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,ﬂ )2 Berlin

Teilautonome Arbeitsgruppen
und kollektive Handlungsregulation

Abteilungen, Gruppen, Teams
arbeitsteilig geordnet nach verschiedenen Funktionen/Aufgaben

o o o o o o o o o o o o
o © o o © o o © o
o o o o o o o o o o o o
o o o o o o o o o
o o o o o o o o o o o o
o o o o o o
o o 0
o o o o o o o o o o o o
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o [¢] o o o o (¢] o o (¢] o
o o o o o o o o
o o o o
[¢) [¢) [¢) o
o o o o o o (e] o o (e] o o

Abteilungen, Gruppen, Teams mit Funktions-/Aufgabenintegration
Arbeitsteilung/Koordination wird intern geregelt

Vergleichbarkeit der Leistungen pro Gruppe,
kann mit Konkurrenzdruck gekoppelt werden
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Freie Universitat L(|™.): Berlin

Teilautonome Arbeitsgruppen
und kollektive Handlungsregulation

e | eistungsvergleiche zwischen Gruppen sind
u.U. Gegenstand von Zielvereinbarungen

e Konkurrenzdruck zwischen Gruppen wird u.U. als Konkurrenzdruck
innerhalb der Gruppe weitergegeben

= denkbar sind widerspruchliche Anforderungen an Konkurrenz
(simulierter Markt innerhalb von Unternehmen und Gruppen) und an

Kooperation/Solidaritat (vgl. Block 5)
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Freie Universitat L(|™.): Berlin

Teilautonome Arbeitsgruppen
und kollektive Handlungsregulation

Zzu den ,,positiven* Aspekten: Autonomie, Personlichkeitsforderlichkeit

e je unabhangiger Gruppen voneinander i.S. vor- und nachgelagerter
Funktionen innerhalb der Gesamtorganisation sind, desto grol3er wird
der Spielraum fur Selbstregulation

e im Unterschied zu Qualitatszirkeln (die Empfehlungen/Vorschlage
erarbeiten) haben teilautonome Gruppen Entscheidungskompetenz

e die Autonomie kann sich auch u.U. auf die
Wahl von Gruppensprechern (oder Rotation) beziehen;
Verflachung von Hierarchien;
partizipative Fuhrung
(Wegfall von Positionen der unteren Fihrungsebenen)
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Freie Universitat L(|™.): Berlin

Teilautonome Arbeitsgruppen
und kollektive Handlungsregulation

Die Grade an Autonomie (Gulowsen, 1971/72)
sind auf handlungstheoretischer Grundlage als

Bereiche der kollektiven Handlungsregulation bezeichnet worden.

Diese konnen der Analyse von Gruppenarbeit (bei Weber, 1997) und

zugleich der Gestaltung von Gruppenarbeit zugrunde gelegt werden
(vgl. dazu auch Stufenmodell der Handlungsregulation, Block 3).
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Berlin

. . Freie Universitat &/l
Teilautonome Arbeitsgruppen e SRR RS
und kollektive Handlungsregulation

Kernaufgabensegmente als Bereiche der kollektiven Regulation

(nach Weber, 1997)

Entscheidungen Qualifizierungs- Loign?svr?rfschr:age gemeinsame
zur planung und urtec tnls_c h Auftrags-
Selbstverwaltung Personalentwicklung organisatorische durchfiihrung
Probleme entwickeln
3 2 1
Arbeitsverteilung Arbe_ntssystem- Arbeitssystem-
und Personal- mte;rne _ ubergreifende
einsatzplanung Produktionsfein- Produktionsplanung

planung & -steuerung
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Berlin

Teilautonome Arbeitsgruppen Frele Universitat S
und kollektive Handlungsregulation

Kernaufgabensegmente als Bereiche der kollektiven Regulation

(nach Weber, 1997)
Beschreibung typischer Regulationsfunktionen

Entsche|dunge Qualifizierungs-| [Losungsvorschlage gemeinsame Arbeits- Arb(?rl]ttsesr)r/]setem- ﬁ‘rgteeﬁ:
planung und fur technisch- f ) verteilung : | Syste
Auftrags Produktions- bergreifend
Selb t It Personal- organisatorische durchfiihrung und Personal- teinplanun Produktions-
elbstverwaltung entwicklung Probleme entwickeln einsatzplanung 5 -
und -steuerung planung

=) Entscheidungsregeln bilden, Entscheidungen zur Selbstverwaltung treffen

z.B.
e zur Wahl eines Gruppensprechers,
e zur Rekrutierung bzw. Abwahl von Gruppenmitgliedern oder

e zur Mitsprache bei der Festlegung von Leistungsbedingungen und bei der
Regelung der Arbeitszeiten und Pausen.
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Teilautonome Arbeitsgruppen frele Universitat iy );
und kollektive Handlungsregulation

Kernaufgabensegmente als Bereiche der kollektiven Regulation

(nach Weber, 1997)
Beschreibung typischer Regulationsfunktionen

4 6 ) 4 3 2 1

Quialifizierungs-

Lésunasvorschlzge _ Arbeits- Arbeitssystem- Arbeits-
Entscheidungen | Hng . 9€ |gemeinsame . interne system-
planung und fur technisch- ftrags- verteilung - ! -
zur oraanisatorische Auftrags und Personal- Produktions- bergreifend
Selbstverwaltung Per§onal- Probgleme entwickeln durehftihrung einsatzplanun TElelE e Sl
entwicklung 91 und -steuerung planung

=) Langerfristige gruppenbezogene Personalentwicklung

Planung aul3er- bzw. innerbetrieblicher QualifizierungsmalRnahmen
bzw. gruppeninterner Trainingsaktivitaten

unter Berucksichtigung individueller und betrieblicher Bedurfnisse
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: : Freie Universitat (/s
Teilautonome Arbeitsgruppen SELIERIE ()

und kollektive Handlungsregulation

Kernaufgabensegmente als Bereiche der kollektiven Regulation

(nach Weber, 1997)
Beschreibung typischer Regulationsfunktionen

: 1
L Losunasvorschlage . Arbeitssystem- Arbeits-
Entscheidungen S el -9 : S gemeinsame Arbelts interne system-
planung und fur technisch- verteilung . ) .
zur Personal- : : Auftrags- |\ | o0l Produktions- bergreifend
Selbstverwaltung entwicklun organlsatorlsphe durchflihrung einsatzplanun TElelE e Sl
9 |Probleme entwickeln PRANUNG | nd -steuerung planung

=) Losungsvorschlage
fur technische und arbeitsorganisatorische Probleme entwickeln

von Qualitatsplanungen bis hin zur langerfristigen Planung
von Prozess- und Produktinnovationen

evtl. unter Herbeiziehung unternehmensexterner Auftraggeber
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Teilautonome Arbeitsgruppen Frete Unmversitat ey )y Soriin

und kollektive Handlungsregulation

Kernaufgabensegmente als Bereiche der kollektiven Regulation

(nach Weber, 1997)
Beschreibung typischer Regulationsfunktionen

2 1
: Qualifizierungs- | [Lésungsvorschlagel [gemeinsame Arbeits- Arbeitssystem- Arbeis
Entscheidungen lanung und fir technisch- verteilun interne system-
zur P g Auftrags- g Produktions- libergreifend
Selbstverwaltun Personal- organisatorische durchfiihrun und Personal- teinplanun Produktions-
g entwicklung Probleme entwickeln g einsatzplanung P 9
und -steuerung planung

=) Kooperative Zusammenarbeit

Z.B.

e beim Erprobungsbetrieb von Anlagen und Maschinen
e beim Einfahren neuartiger Auftrage
e beim Programmieren

e bei der Stoérungsdiagnose oder Instandsetzung
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Teilautonome Arbeitsgruppen Frele Universitat S
und kollektive Handlungsregulation

Kernaufgabensegmente als Bereiche der kollektiven Regulation

(nach Weber, 1997)
Beschreibung typischer Regulationsfunktionen

4 3 2 1
L : . . _ Arbeits- Arbeitssystem- Arbeits-
coschotmger Quzerg oot sonanane | SRS\ | e | | S
o pPersognal- organisatorische Auftrags- Produktions- Ubergreifend
Selbstverwaltung| | -2 Probgleme ntwickeln durchfahrung u_nd Personal- feinplanung Produktions-
9 einsatzplanung und -steuerung planung

=) Planung kurz- und langfristiger Art

kurzfristig, z.B. Aufgabenrotation/Arbeitswechsel,
Auftrags- und Arbeitsmittelverteilung,
Regelung von An- und Abwesenheit

langfristig, z.B. Urlaubsplanung,

auch unter Berucksichtigung individuell. Bedurfnisse v. Gruppenmitgliedern
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Teilautonome Arbeitsgruppen reie Umiversitat iyl

und kollektive Handlungsregulation

Kernaufgabensegmente als Bereiche der kollektiven Regulation

(nach Weber, 1997)
Beschreibung typischer Regulationsfunktionen

/ 6 5 4 3 2 1
ifizi e : _ its- Arbeitssystem- Arbeits-
Entscheidungen Qualifizierungs Losgngsvor'_schlage gemeinsame Arbglts _ y _ system-
ur planung und fir technisch- Auftrags- verteilung interne Produktions] ibergreifend
Selbstverwaltung e';g/;?:kr;jrl; - oLgIanlsato?s_cr:(el durchfiihrung ;Egaffr;%ﬁ:' feinplanung Produktions-
g FODIEME ENQVICKEIn PG ynd -steuerung planung

=) Arbeitssystem-interne Produktionsfeinplanung und -steuerung

 Kapazitatsabgleich

e Auftragsanordnung (Durchlaufplanung)

e Maschinenbelegungsplanung (Koordination)

e Organisation von Produktionsressourcen (Allokation)
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Teilautonome Arbeitsgruppen Frele Universitat S
und kollektive Handlungsregulation

Kernaufgabensegmente als Bereiche der kollektiven Regulation

(nach Weber, 1997)
Beschreibung typischer Regulationsfunktionen

4 6 9) 4 3 2 1
: Qualifizierungs-| [Lésungsvorschlage - Arbeits- Arbeitssystem- | |Arbeitssystem
Entscheidungen y _ gemeinsame | interne e
o planung und far t(_achnlgch- Auftrags- \éertel ung | Produktions- g !
SN | | T e ing || fenpianung || Produktons.
. < und -steuerung planung

=) Arbeitssystem-ubergreifende Produktionsplanung

e Einlastung von Auftragen in bestimmte Arbeitssysteme
e Fertigungsrahmentermine setzen

e Steuerung des Material- und Informationsflusses zw. dem Arbeitssystem
und anderen Organisationseinheiten (Grenzregulation)
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. . Freie Universitst (/.S
Teilautonome Arbeitsgruppen "\

und kollektive Handlungsregulation

Rating-Schema fur die Bewertung von Regulationsprozessen
innerhalb der Kernaufgabensegmente KHR 6 & 7 (nach Weber, 1997)

Einbezogenheit der Gruppenmitglieder Stufe

Gruppenmitglieder formulieren Anregungen, Bedurfnisse ect., planen, diskutieren
und entscheiden weitgehend selbst (unter Beteiligung des Gruppensprechers)
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Gliederung BLOCK 6: el Tnversitat b

Arbeitsgestaltung und Gruppenarbeit

- Historische Entwicklung von Konzepten und Zielen der

Arbeitsgestaltung (Wiederholung: Historische Positionen im Wandel)

- Handlungstheoretisch fundierte Begrindungen und
Weiterentwicklungen

- Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

- Gruppen und Teams in sich wandelnden Organisationen:
Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

- Teilautonome Arbeitsgruppen
- Analyse und Gestaltung von Gruppenarbeit
- Effektivitat von Gruppen und Teams

- Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung
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Freie Universitat L(|™.): Berlin

Effektivitat von Gruppen und Teams

Fur Effektivitat von teilautonomen Arb.gruppen spricht ihre Zunahme:

1990 erst bei ca. 25 % der umsatzstarksten Industrieunternehmen
1995 bei ca. 32 %
1999 schon bei ca. 64 % (vgl. Antoni & Bungard, 2004)

tellautonome Arbeitsgruppen v.a. in iIndustrieller Produktion (auf MA-Ebene)

hinsichtlich ihrer Entscheidungsspielraume nehmen meistens noch

autonomere TEAMS ebenfalls zu,

z.B. beim Management auf unterschiedlichen Hierarchieebenen
z.B. bei manchen Projektteams im Bereich von Innovation,

Technik- & Produkt-Entwicklung (etwa im Dienstleistungsbereich)
z.B. kdbnnen auch sehr kleine IT-Startup-Firmen als Teams gelten

Grundidee:

unterschiedliche ,,Spezialisten* (fur Teilaspekte) kdnnen
komplexe Probleme besser bewaltigen/losen als Einzelpersonen
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Freie Universitat L(|™.): Berlin

Effektivitat von Gruppen und Teams

Teams/Gruppen

mit Entscheidungsfunktion: optimale GrélRe 5-6 Personen
(Brandstadter & Brodbeck, 2004)

mit Koordinationsfunktion
mit Reprasentationsfunktion
mit Verantwortungsfunktion

kleinere/griéfRere Gruppen/Teams

kénnen direkt kommunizieren, virtuell (per Computer)
[siehe auch: Forschung tber Netzwerke]

Entwicklung von abhangig von
Gruppengefihl Gruppendesign
Rollendifferenzierung { Teamgestaltung
Normen Zusammensetzung

Kohasion (Zusammenhalt)
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Effektivitat von Gruppen und Teams

Homogene Gruppen/Teams vs. Heterogene Gruppen/Teams

aber: @

Diversity

Gruppenkohasion Probleme mit Kohé&sion

und .. i
gegenselitige Potenzierung

von Kreativitat
Zufriedenheit

haufig hoch Konflikte & Problemldsevielfalt
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Effektivitat von Gruppen und Teams

s Y — 0
Freie Universitéit._ )

R EE
R I
]

/

Diversity bezogen auf

Geschlecht

Alter

Hautfarbe

nationale/regionale/kulturelle Herkunft

korperliche Konstitution (z.B. Behinderung, Uber-/Untergewicht ...)
sexuelle Praferenzen

Status

Wissen, Kompetenzen, Berufe

Werte/Normen

Effektivitat mit Blick auf unterschiedliche Aspekte:

Diversity - kreative Problemldsungen,
aber u.U. Verlangsamung von Entscheidungen

Homogenitat > Zufriedenheit, schnelle Kooperation, Wohlbefinden
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Effektivitat von Gruppen und Teams

Modelle zur Effektivitat von Gruppen- und Teamarbeit von
Hackman (1987)

Inputvariablen: Prozessvariablen: Qutputvariablen:
Merkmale des  Anstrengungs- e Gruppenleistungen

organis. Kontextes i‘> bereitschaft i‘> e Fahigkeiten der
(Belohnungs-, » Kompetenzen Gruppe zur
Ausbildungs-, (fachlich, Kooperation
Informationssystem) methodisch, sozial, e Wohlbefinden der
Gruppendesign, Selbst- Gruppenmitglieder
-gestaltung, kompetenzen

-zusammensetzung der Gruppen-

(Homogenitat mitglieder)

und/oder

Heterogenitat/ | Effektivitat heilt:

Diversity) = Das Gruppenergebnis muss die Leistungsstandards der Personen

erfullen oder Ubertreffen, die dieses Ergebnis erhalten oder beurteilen.
» Die sozialen Prozesse bei der Gruppenarbeit erhalten oder fordern die
Fahigkeit der Gruppenmitglieder, auch bei kunftigen Aufgaben
zusammenzuarbeiten.
» Die Erfahrung der Gruppenarbeit sollte die Bedurfnisse der einzelnen
Gruppenmitglieder mehr befriedigen als frustrieren.
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Effektivitat von Gruppen und Teams

Freie Universitat L(|™.): Berlin

Interview mit J. Richard Hackman (aus: Berliner Tagesspiegel, 14.05.2008)

H:

Herr Hackman, Sie sind Professor fir Sozial- und Organisations-Psychologie an der Harvard
University. Seit 20 Jahren befassen Sie sich mit Teams. Warum?

Ich habe Teams immer gehasst. Ich fand es oft sehr frustrierend, in einem Team zu
arbeiten, eine Zeitverschwendung. Deshalb fing ich an, mich mit dem Thema zu
beschaftigen. Ich war mir schon damals sicher, dass es kein Zufall ist, dass es auch
Teams gibt, die Spal3 haben, die produktiv und erfolgreich sind. [...]

Was kbnnen Teams, was Einzelspieler nicht kobnnen?

. In einem guten Team kommen diverse Perspektiven, Erfahrungen, Fahigkeiten und

Wissen zusammen. Wenn dieses Potenzial genutzt wird, kann das Team prima arbeiten.
Sind Mannschaften immer besser als Einzelspieler?

: Nein, manchmal kann auch die Summe der Einzelleistungen besser sein als das, was ein

Team leistet. Dazu kommt, dass sich manche Aufgaben nur alleine I6sen lassen. Auch
Mozart hat seine Musik nicht im Team produziert. Manchmal wiederum braucht man das
Team. Ein Sinfonieorchester etwa funktioniert nur als Mannschaftsspiel. In Féallen, in
denen man entscheiden kann, sollte man sich gut tiberlegen, was der Vortelil eines
Teams ist. Denn: Teamarbeit kann leicht schiefgehen.

In welchen Arbeitsfeldern machen Teams Sinn?

: Wenn es darum geht, komplexe Aufgaben zu |l6sen, fUr die man verschiedene

Perspektiven braucht. Im Consultingbereich etwa, in der Entwicklung, in
Informationsabteilungen und der Medizin braucht man Teams. [...]
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Effektivitat von Gruppen und Teams

Freie Universitat L(|™.): Berlin

Interview mit J. Richard Hackman (aus: Berliner Tagesspiegel, 14.05.2008)

H:

Was haben Sie herausgefunden?

Dass es nicht darauf ankommt, wie gut sich die Mitglieder eines Teams zum Start eines Projekts
verstehen. |hr Verhaltnis wird vielmehr nach und nach von der Aufgabe geformt. Teamkultur ist
also nichts Vorgegebenes, sondern das Produkt von Zusammenarbeit.

Was braucht ein Team, um erfolgreich zu sein?

. Bestimmte Rahmenbedingungen erh6hen die Wahrscheinlichkeit, dass ein Team erfolgreich

arbeitet. Zunachst einmal braucht man ein gutes Team.
Das heil3t?

. Das Team sollte nicht mehr als zehn Mitglieder haben, ideal sind sechs oder sieben. Bedeutend

groRere Teams wirde ich teilen und miteinander vernetzen. Aul3erdem sollte eine Gruppe,
entsprechend der Aufgabe, in Bezug auf Geschlecht, Rasse, Fahigkeit, Alter und Erfahrungen
moglichst heterogen zusammengesetzt sein. Je mehr Mitglieder aus einem unterschiedlichen
Umfeld kommen, desto mehr Perspektiven und Ressourcen bereichern die Gruppe. Aul3erdem
muss die Aufgabe flr alle Mitglieder sinnvoll gestellt und klar sein. Alle miissen das gleiche Ziel
verfolgen. [...]

Wie verhindert man Konkurrenz?

: Wenn die Mitglieder in Konkurrenz stehen in Bezug auf Gehalt, auf Beférderung oder

Anerkennung, erschwert das erheblich die Zusammenarbeit. Die Alternative ist etwa ein
Entlohnungssystem, das die gute Arbeit des gesamten Teams mit Lob oder Geld bertcksichtigt
und verstarkt. Die Mitglieder sollten das Gefluihl haben, dass die Zusammenarbeit gefordert wird.
Dann wird der Konkurrenzgedanke zwar nicht vollig verschwinden, aber keine grof3e Rolle mehr
spielen. [...]
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Effektivitat von Gruppen und Teams

Freie Universitat L(|™.): Berlin

Interview mit J. Richard Hackman (aus: Berliner Tagesspiegel, 14.05.2008)

Was koénnen die Teammitglieder tun, damit die Arbeit rund lauft?

: Waren Sie schon einmal in einem Team, in dem Sie sich tberflUssig fuhlten? Man horte

Ihnen nicht zu, Sie erhielten keine Aufmerksamkeit. Wie reagiert man darauf? Viele
werden versuchen, aus der Gruppe auszusteigen, zumindest mental, und sich eine
Ausrede fur das nachste Treffen ausdenken. Doch der bessere Weg ist, das
Unausgesprochene ans Tageslicht zu holen, ohne Vorwurf, ohne Wut das Thema
anzusprechen: ,Ich habe das Geflhl, dass mein Beitrag nicht wirklich dazu beitragt, das
Team voranzubringen. Stimmt das? Dann wiirde ich mich gern anderweitig einbringen.
Sollten Sie mich doch bendtigen, bleibe ich aber gern dabei. Dann gilt allerdings einen
Weg zu finden, wie ich mich besser einbringen kann.”

Das hort sich ganz simpel an.

. Fallt aber vielen Menschen schwer. Das sachliche Ansprechen von Konflikten ist eines

der grof3ten Probleme in Gruppen. Das sollten Mitarbeiter in Kursen lernen. Es wirde
ihnen personlich weiterhelfen — und auch die Teams voranbringen.

Hackman, J.R. et al. (2008). Senior Leadership Teams:
What it takes to make them great. Cambridge.

Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung
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Gliederung BLOCK 6: frete tniversitdt ))

Arbeitsgestaltung und Gruppenarbeit

- Historische Entwicklung von Konzepten und Zielen der

Arbeitsgestaltung (Wiederholung: Historische Positionen im Wandel)

- Handlungstheoretisch fundierte Begrindungen und
Weiterentwicklungen

- Gestaltungsmerkmale, -strategien und -beispiele

- Gruppen und Teams in sich wandelnden Organisationen:
Merkmale und Formen von Gruppenarbeit

- Teilautonome Arbeitsgruppen
- Analyse und Gestaltung von Gruppenarbeit
- Effektivitat von Gruppen und Teams

- Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung
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Freie Universitat i )e/ Berlin

Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

Literatur zu Konflikten, Stigmatisierunqg, Mobbinqg, Konfliktbewaéaltiqunaq:

Goffman, E. (1963). Stigma. Notes on the management of spoiled identity.
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall. (deutsch: Frankfurt a.M.: Suhrkamp)

Glasl, F. (1999). Konfliktmanagement. Ein Handbuch fir FuUhrungskrafte,
Beraterinnen und Berater (6. Aufl.). Bern: Haupt.

Leymann, H. (1993). Mobbing. Psychoterror am Arbeitsplatz und wie man sich
dagegen wehren kann. Hamburg: Rowohlt.

Montada, L. & Kals, E. (2001). Mediation. Lehrbuch fur Psychologen und Juristen.
Weinsheim: PVU.

Neuberger, O. (1995). Mobbing. Ubel mitspielen in Organisationen. Miinchen:
Hampp.

Regnet, E. (2001). Konflikte in Organisationen. Formen, Funktion und Bewaltigung
(2. Aufl.). Gottingen: Verlag fur Angewandte Psychologie.

Ruttinger, B. & Sauer, J. (2001). Konflikt und Konflikt I16sen. Kritische Situationen
erkennen und bewaltigen (3. Aufl.). Leonberg: Rosenberger Fachverlag.

Schwickerat, J., Carls, W., Zielke, M. & Hackhausen, W. (Hrsg.). (2004). Mobbing am
Arbeitsplatz. Grundlagen, Beratungs- und Behandlungskonzepte. Lengerich:
Pabst.
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Freie Universitat G ./)

Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

_ Berlin

Trotz frilher Thematisierung von Prozessen der Stigmatisierung
allgemein durch den soziologischen ,Klassiker* Goffman (1963)
iIn den USA und

trotz friherer Ansatze im deutschsprachigen Raum zu Konflikten in
Organisationen, z.B. Glasl (1980, 1. Aufl.) oder Ruttinger (1977)

hat er der Begriff MODbDINQG durch das Buch von Leymann (1993) die

starkste offentliche Resonanz und durch die Kritik von
Neuberger (1994) die starkste wissenschaftl. Resonanz gefunden.

&D daher auch hier Beginn mit dem Ansatz zu ,,Mobbing“ und im Anschluss
an die Kritik daran: Hinweise auf theoretisch gehaltvollere Konzepte
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Freie Universitat |

Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

MOBBING:

bedrangen, anpodbeln, attackieren, angreifen,
sich zusammenrotten und Uber jemanden herfallen

BULLYING:

tyrannisieren, drangsalieren, schikanieren
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Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

Freie Universitat Berlin

AL ;%

d)

Leymanns Definition
negative kommunikative
Handlungen als ANGRIFFE

die von einer oder mehreren
Person(en) als angreifende TATER

gegen eine Person gerichtet sind als
unterlegenes OPFER

Tater ——> Opfer

deterministisch-monokausale Sichtweise

Angriffe kommen systematisch,
sehr oft und Uber einen langeren
Zeitraum hinweg vor;

Belastigung durch 45 operativ
beschriebene Handlungen,

mindestens 1X pro Woche,
mindestens ¥2 Jahr hindurch

a)

b)

d)

Neubergers Definition/Kritik
Handlungen sind ,,ubel* aus sicht der
betroffenen Person; negative Folgen v.
Handlungen

eine Person (bzw. eine Mehrzahl von
Personen) spielt einer anderen tbel mit

und diese andere Person spielt wohl
oder Ubel mit

PersonA <«——> PersonB
interaktionistische (mikropolitische) Sichtweise;
nicht nur ,passive” Opfer, sondern ebenfalls
mitspielende aktive Akteure

wie systematisch/oft/lange/intensiv
Handlungen als ,,ubel* ausgelbt bzw.
von den betroffenen Personen als
solche wahrgenommen werden, ist von
Person zu Person unterschiedlich;
Relativitat: subjektive Sicht ist das

zentrale Kriterium
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Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

Freie Universitat q Berlin

Leymanns Definition Neubergers Definition/Kritik
Tater ——> Opfer PersonA «———> Person B
deterministisch-monokausale Sichtweise Interaktionistische (mikropolitische) Sichtweise;

interakt. Sichtweise ist theoretisch

nicht nur ,passive” Opfer, sondern ebenfalls
mitspielende aktive Akteure

bereits hochst differenziert bei Goffmann (1963) entfaltet worden:
f Personen, die stigmatisiert werden, sind oft bereits lange zuvor mit

leider nicht

systemat.

auf <
Arbeitswelt
bezogen

Fremdzuschreibungen konfrontiert worden, welche zu Selbstzuschreibungen
und spezifischen ldentitatsformen flihren

e Stigmatisierte Personen entwickeln ganz unterschiedl. Strategien zur Bewal-
tigung von Bedrohungen/Beschadigungen ihrer Identitat (,,spielen also mit*)

e Diese Strategien hangen v.a. von der Art ihres Stigmas ab
- ,Offensichtliches” Stigma (z.B. Narben, Blindheit, fehlende Gliedmalien)
- weniger offensichtliches Stigma (z.B. Schwerhorigkeit)
- nicht offensichtliches Stigma (z.B. Religionszugehdorigkeit, sexuelle Praferenz)
und legen unterschiedliche Arten des Tauschens, der Offenlegung,
des Uberspielens, der Uber- oder Unter-Akzentuierung des Stigmas nahe

e ,Stigma“ und ,,Normalitat* sind Perspektiven / sind relativ

(unter Frauen kbnnen auch Manner,
\ unter Homosexuellen kbnnen auch Heterosexuelle stigmatisiert werden)
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Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

Freie Universitat L(|™.): Berlin

d) Angriffe kommen systematisch,

sehr oft und Uber einen langeren
Zeitraum hinweg vor;

Belastigung durch 45 operativ
beschriebene Handlungen,
mindestens 1x pro Woche,
mindestens %2 Jahr hindurch

d) wie systematisch/oft/lange/intensiv
Handlungen als ,,ubel* ausgelbt
bzw. von den betroffenen Personen
als solche wahrgenommen werden,
ist von Person zu Person
unterschiedlich;

Relativitat: subjektive Sicht ist

das zentrale Kriterium

Die 45 Mobbing-Handlungen nach Leymann (a)
(Leymann Inventory for Psychological Terrorization, LIPT)

Angriffe auf die Mdglichkeit, sich mitzuteilen:

1. Der Vorgesetzte schrankt die 7. Telefonterror.
Moglichkeiten ein, sich zu aufiern. 8. Mundliche Drohungen.
2. Man wird standig unterbrochen. 9. Schriftliche Drohungen.
3. Kollegen schranken die Moglichkeiten 10. Kontaktverweigerung durch
ein, sich zu aul3ern. abwertende Blicke oder Gesten.
4. Anschreien oder lautes Schimpfen. 11. Kontaktverweigerung durch
5. Standige Kritik an der Arbeit. Andeutungen, ohne dass man
6. Standige Kritik am Privatleben. etwas direkt ausspricht.
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Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

Berlin

Freie Universitat G ./)

Die 45 Mobbing-Handlungen nach Leymann (b)
(Leymann Inventory for Psychological Terrorization, LIPT)

Angriffe auf die sozialen Beziehungen:

12. Man spricht nicht mehr mit dem/der Betroffenen.

13. Man lasst sich nicht ansprechen.

14. Versetzungen in einen Raum weitab von den Kollegen.
15. Den Arbeitskollegen/innen wird verboten, den/die Betroffene/n anzusprechen.

16. Man wird ,,wie Luft“ behandelt.

Auswirkungen auf das soziale Ansehen:

17. Hinter dem ricke des Betroffenen wird 25. Man macht sich uUber das Privatleben lustig.
schlecht Uber ihn gesprochen. 26. Man macht sich Uber die Nationalitat lustig.

18. Man verbreitet Geruchte. 27. Man zwingt jemanden, Arbeiten auszufih-

19. Man macht jemanden lacherlich. ren, die das Selbstbewusstsein verletzen.

20. Man verdachtigt jemanden, psychisch 28. Man beurteilt den Arbeitseinsatz in falscher
krank zu sein. und krankender Weise.

21. Man will jemanden zu einer 29. Man stellt die Entscheidungen des/der
psychiatrischen Untersuchung zwingen. Betroffenen in Frage.

22. Man macht sich Uber eine Behinderung 30. Man ruft ihm/ihr obszéne Schimpfwadrter
lustig. oder andere entwurdigende Ausdrucke

23. Man imitiert den Gang, die Stimme oder nach.
Gesten, um jemanden lacherlich zu 31. Sexuelle Annaherungen oder verbale
machen. sexuelle Angebote.

24. Man greift die politische oder religiose
Einstellung an.
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Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

Freie Universitat G ) Berlin

Die 45 Mobbing-Handlungen nach Leymann (c)
(Leymann Inventory for Psychological Terrorization, LIPT)

Angriffe auf die Qualitat der Berufs- und Lebenssituation:

32.
33.

34.
35.
36.
37.
38.

Man weist dem Betroffenen keine Arbeitsaufgaben zu.

Man nimmt ihm jede Beschéaftigung am Arbeitsplatz, so dass er sich nicht einmal selbst
Aufgaben ausdenken kann.

Man gibt ihm sinnlose Arbeitsaufgaben.

Man gibt ihm Aufgaben weit unter seinem eigentlichen Kénnen.

Man gibt ihm standig neue Aufgaben.

Man gibt ihm ,krankende* Arbeitsaufgaben.

Man gibt dem Betroffenen Arbeitsaufgaben, die seine Qualifikation Ubersteigen,

um ihn zu diskreditieren.

Angriffe auf die Gesundheit:

39.
40.
41.

42.
43.
44.
45.

Zwang zu gesundheitsschadlichen Arbeiten.

Androhung korperlicher Gewalt.

Anwendung leichter Gewalt, zum Beispiel um jemanden einen ,,Denkzettel” zu
verpassen.

Korperliche Misshandlung

Man verursacht Kosten fur den/die Betroffene, um ihm/ihr zu schaden.

Man richtet physischen Schaden im Heim oder am Arbeitsplatz des/der Betroffenen an.
Sexuelle Handgreiflichkeiten.
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Freie Universitat G ./)

Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

Kritik am LIPT durch Neuberger:

e ,Der einzelne Akt ist fur sich genommen nicht bedeutsam — er wird es
erst ruckblickend, wenn er in einen Zusammenhang sich standig
wiederholender oder gar kummulierender Aktivitat eingebettet ist.“

e Unvollstandigkeit der Liste (vgl. dazu auch Knorz & Zapf, 1995); es fehlen
Z.B.: - exzessives und demonstratives Warten-Lassen

- nicht gruRen, Gruf3e nicht erwidern
- vOllig unberechenbare, aus heiterem Himmel wechselnde Launen usw.

Leymann hat eine dichotomisierende Definitions-Strategie praktiziert: Mobbing liegt entweder vor
oder nicht; die exakte Abgrenzung wird durch drei Festlegungen getroffen:

Qualitat von Taterhandlungen (mind. 1 aus vorgegebenen 45), Dauer (mind. %2 Jahr),

Haufigkeit (mind. 1x pro Woche). Stattdessen kénnte man aber auch von einem Kontinuum
ausgehen, das sich zw. den Polen ,kein Mobbing“ und ,extremes Mobbing" aufspannt:

»Kein Mobbing™ < > .extremes Mobbing“

Zw. den Polen lassen sich Grade der Mobbingintensitat definieren, die sich aus Kombinationen
von Inhalten, Schweregraden, Haufigkeiten und Dauerangaben zusammensetzen konnte.
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Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

a Berlin

Haufigkeit des Vorkommens von Mobbing

(Leymanns eigene Befragung zur Dauer und Haufigkeit in Schweden:
N = 2438 Personen, darunter 85 (= 3,5 %) Mobbingfalle)

zur Kritik: Zapf (1997) sowie Neuberger (1999, S.73):

,In einer zusammenfassenden Ubersicht tiber 14 Studien aus verschiedenen Landern zeigt
Zapf (1997, S.14), dass die Haufigkeit des berichteten Mobbing zw. 0.3 % (in einer Teilstich-
probe bei Einarsen & Skogstadt) und 26.6 % schwankte (in der Krankenhaus-SP von Niedl,
1995). Das belegt, wie problematisch es ist, Ergebnisse, die in bestimmten Nationen,
Branchen oder Unternehmen gefunden wurden, unvermittelt als die mutmallichen fir die
BRD reprasentativen Werte der Verbreitung von Mobbing zu nehmen (wie das immer wieder
der Fall ist, wenn die Daten von Leymanns schwedischer Reprasentativbefragung auf
Deutschland Ubertragen werden).

Es taucht das Problem auf, wie man bei einem statistisch seltenen (ca. 3.5 %) und unnormal
verteilten Ereignis den Messfehler ansetzen muss, wenn man von einer (vermutlich
geschichteten!) SP von ca. 2500 Befragten ausgeht. Uberdies wird nicht erdrtert, ob die
schwedische Erwerbspopulation mit der deutschen gleichgesetzt werden kann.*

Problem der willkurlichen definitorischen Festlegung bei Leymann (Dauer: %2 Jahr)
Problem des Rucklaufs bei Fragebogenerhebungen: Wie viele Falle von Mobbing
unter den Personen, die nicht antworten? usw.
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:_Berﬁn

Anscheinend sind mehr Frauen als Manner Mobbing-,,Opfer*
mehr Manner als Frauen Mobbing-, Tater*

Die Mobbing-Tater (nach Leymann, 1993)

Vor-
Vor- gesetzte,
Kollegen Kollegen gesetzte Kollegen
& & & & Beteiligung
Vor- Unter- Unter- Vor- Unter- Unter- von Vor-
Studie Kollegen gesetzte gebene gebene gesetzte gebene gebene gesetzten
Nied|
(1995)
Kranken- 21.1 38.2 2.6 1.3 27.6 3.9 5.3 74.0
haus,
Forsch.
institut 27.3 54.2 0.0 0.0 18.2 0.0 0.0 74.4
Knorz &
Zapf 16.0 22.0 - 2.0 44.0 - 16.0 82.0
(1995)
Leymann
asen 440 37.0 9.0 : 10.0 : : 47.0

Beteiligung
von
Kollegen

55.3

45.5

78.0

54.0
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Verlauf einer Mobbing-Karriere nach Leymann

, Ubergang zu
Mobbing als
Psychoterror

Abschieben, Kaltstellen, mehrere
Versetzungen, Fruhrente, Einlieferung i. Klinik,
langfristige Krankschreibung, Abfindung
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Knorz & Zapf (1995, S.14):

,Obwohl die zu Grunde liegende Datenbasis sehr schmal ist, kann man doch sagen, dass
die Befunde das von Leymann postulierte Phasenmodell als theoretisches Modell infrage
stellen ... Auch der unidirektionale Verlauf zunehmender Verschlimmerung konnte nicht
immer beobachtet werden. Mobbingsituationen konnen sich auch wieder verbessern oder
ganz abgestellt werden, ohne dass es immer zu einem Ausschluss aus der Arbeitswelt
kommen muss.*

Neuberger (1999, S.84):

~Was aber, wenn zwischenzeitlich eine dritte Phase korrektiv eingreift, das Mobbingopfer
den Spiel3 erfolgreich umdreht, schon bei Phase 2 kiindigt (weil es keine Probleme hat,
auf dem Arbeitsmarkt eine attraktive Stelle zu bekommen) usw.?

Methodisch zentrales Problem bei Leymanns Fallbeispielen:

Die Mobbing-, Opfer“ (und mit ihnen der Forscher) rekonstruieren
retrospektiv den schlimmstmadglichen Weg vom Ende her.

- Erzahlzwang/Logik aus der ,,Opfer“-Perspektive (keine prospektiven,
pradiktive Studien, keine Befragung/Beobachtung aller Beteiligten)
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Ein Modell zu Stufen der Konflikteskalation von
Glasl (1980, 1999)

Eskalationsstufe
1
\ 2
\ 3
—
%, 4
: 7. \ 5
Hauptphase | —\_ 6
%, 5
Hauptschwelle | //// \ 8
Hauptphase Il N\ 9
Hauptsc:hwelle |
Hauptphase Il
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Ein Modell zu Stufen der Konflikteskalation von
Glasl (1980, 1999)

Eskalationsstufe
1
N 2
\ 3
%, 4
: /—\ 5
Hauptphase | —\ 6
5 — 7,
Hauptschwelle | % < 8
1. Verhartung Hauptphase I ——\ 9
Spannungen im Rahmen der alltaglichen i
Interaktionsbeziehung, die beidseitig Hauptschwelle I
insgesamt als harmonisch beurteilt wird Hauptphase I

2. Polarisation und Debatte
Fixierung auf eigene Standpunkte; harte verbale Auseinandersetzungen

3. Taten statt Worte

ein starkes wechselseitiges Gefuhl des Durch-den-anderen-Blockiertwerdens;
die Konfliktgegner halten das Miteinanderreden zunehmend fur sinnlos und versuchen,
ihre Interessen aktional durchzusetzen — es gilt, vollendete Tatsachen zu schaffen
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Ein Modell zu Stufen der Konflikteskalation von
Glasl (1980, 1999)

Eskalationsstufe

1
\ 2
\ 3
- Z
%,
Hauptphase | —\ 6
Hauptschwelle | “Z. \ 8

Die 1. Hauptphase ist insgesamt gekennzeichnet Hauptphase Il - 9
durch Sachbezogenheit. Auch wenn die Parteien i \—
zunehmend mehr auf ihren Standpunkten beharren, Hauptschwelle II
geht es doch immer noch um Lésungsversuche mit der anderen Partei. Hauptphase I

Die Hauptschwelle zur 2. Hauptphase ist ein ,Aha-Erlebnis’, das die Beteiligten erkennen lasst,
dass fur die anderen die Sachfrage nur Mittel zum Zweck ist: Das Problem ist die Gegenpartei selbst!

Nach dem Uberschreiten der 1. Hauptschwelle kommt es zu einem Umschlag: Die gegenseitige Blockade,
Irritationen und Probleme kommen nun hauptsachlich aus der subjektiven Sphére; die Parteien kdnnen nicht mehr
realistisch sehen, wie sie aufeinander wirken, die Empfindlichkeit steigt, ungezielte Ausbriche haufen sich.

Mit dem Ubergang in die zweite Hauptphase werden geltende Normen nur noch aufRerlich respektiert, innerlich
wachst die Bereitschaft, sie zu umgehen oder auszuhdhlen.
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Ein Modell zu Stufen der Konflikteskalation von
Glasl (1980, 1999)

Eskalationsstufe
1

—\ 2
\__3

Z
7
%2 4

Hauptphase | \L\ 6

- 2
: Z
Hauptschwelle | 2 !

\ 8

4. Sorge um Images und Koalitionen Hauptphase Il \ 9

S.

6.

Die Auseinandersetzung wird zunehmend als ;

ein Kampf um Sieg und Niederlage erlebt; starke Hauptschwelle I

Selbstiberhéhung und Abwertung der Gegenseite; Hauptphase Il
Versuche, Koalitionen mit Unbeteiligten zu schmieden

Gesichtsverluste

wechselseitige Gesichtsangriffe (d.h. Versuche, die 6ffentlich wahrgenommene Integritat, Wirksamkeit und Gutwillig-
keit des Gegners zu schadigen) und Gesichtsverluste; umfassende Ideologisierung des Konflikts: hier liege, so die
Uberzeugung der Parteinen, eine direkte, harte Konfrontation ganz unterschiedlicher Welt- & Wertauffassungen vor
Drohstrategien

extreme Drohmandver, die zu einer starken Forcierung der Eskalation fiihren; kontraproduktive Uberdosierung der
Gewaltandrohungen mit dem Ziel, Kontrolle zuriickzugewinnen

FB Arbeits-, Berufs- & Organisationspsychologie Vorlesung: Arbeits- und Berufspsychologie von Ernst-H. Hoff 77



Berlin

Freie Universitat q

Konflikte in Arbeitsgruppen und Konfliktbewaltigung

Ein Modell zu Stufen der Konflikteskalation von
Glasl (1980, 1999)

Eskalationsstufe

1
\ 2
\\ 3
- Z
%, 4
Hauptphase | —\_ 6
%
Z 7
Hauptschwelle | K \ 8
In der Hauptphase Il steht nicht mehr Hauptphase Il \ 9
das Sachproblem im Mittelpunkt, sondern i
die Beziehung zw. den Akteuren. Das Hauptschwelle II
Hauptproblem ist die ,Natur‘ der Gegenpatrtei, Hauptphase Il

die durch ihre Auffassungen, ihr beschréanktes
und starres Denken und ihre verwerfliche Werthaltungen
einer Problemldsung im Weg steht.

Es setzt sich die Auffassung durch, dass eine Losung mit der anderen Partei nicht mehr moglich ist und so bilden
sich immer mehr die Merkmale der ,Krisensituation* heraus: der Konflikt wird untbersichtlicher und komplexer, die
Fronten werden starrer und die Parteien rAumen sich gegenseitig immer weniger Zeit zu reagieren ein.
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Ein Modell zu Stufen der Konflikteskalation von
Glasl (1980, 1999)

Eskalationsstufe
1
—\ 5
—\ 3

%
%
% A

Hauptphase | \L\ 6

- 2
’ Z
Hauptschwelle | 2, !

\ 8

Hauptphase Il \ 9
Das Uberschreiten der Hauptschwelle 1l war '

urspriinglich zur Beschreibung internationaler Konflikte, Hauptschwelle 11

nicht mit Blick auf Organisationen eingefihrt worden. Hauptphase IlI
Aber u.U. kann doch z.B. bei Mobbing von einem

Uberschreiten auch dieser Grenze gesprchen werden:

7. Systematische Zerstorung (begrenzt)

8. Gezielte Angriffe auf Existenzgrundlage des Gegners

9. Gemeinsam in den Abgrund
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Konfliktverhalten und Konfliktbewaltigung

(nach Van de Vliert & Jansen, 2001)

Modi des
Konfliktverhaltens

)

Wettbewerb }

[ Kooperation

Nicht-
Konfrontatlon

Vermeiden

& J _-

Sichanpassen
N J
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Konfliktverhalten und Konfliktbewaltigung
Modi des Konfliktverhaltens (nach Van de Vliert & Jansen, 2001)

[Modi des Konfliktverhaltens]

[ Kooperation ] [ Wettbewerb ]

[ Nicht—Konlfrontation ] — [ Indirektesl Kampfen ] [ Direktes lKé\mpfen ]
—[ Vermeiden ] —_ —[ Prozesskontrolle ] —[ Konfrontieren ]
—[ Sichanpassen ] —_ —[ Widerstand ] —[ Attackieren ]

Vermeiden bzw. Untatigkeit
z.B. sich zurtickziehen; das Problem ignorieren; ein klarendes Gesprach aufschieben; darauf hoffen, dass
sich die Sache ,von selbst* erledigen wird; sich Dingen zuwenden, die mit dem Konflikt nichts zu tun haben

Vermeiden bzw. Untatigkeit
z.B. den Forderungen des Kontrahenten nachkommen; einseitige und bedingungslose Zugestandnisse
machen; sich unterordnen; das eigene Anspruchsniveau absenken

KompromisseschlieRen

z.B. schrittweise die eigenen Forderungen reduzieren und den Verhandlungspartner drangen, dasselbe zu
tun; die Zugestandnisse der Gegenseite in gleicher Weise erwidern

Problemldsen bzw. Integrieren
z.B. kreativ nach Lésungen suchen, die geeignet sind, allen Seiten maximale Ertrdge zu bescheren
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Konfliktverhalten und Konfliktbewaltigung
Modi des Konfliktverhaltens (nach Van de Vliert & Jansen, 2001)

[Modi des Konfliktverhaltens]

[ Kooperation ] [ Wettbewerb ]

[ Nicht—Konlfrontation ] [ Verhalndeln ] [ Indirektesl Kampfen} —
—[ Vermeiden ] —[ Kompromisse ] —[ Prozesskontrolle ] —_
—[ Sichanpassen ] —[ Problemldsen ] —[ Widerstand ] —_

z.B. auf bestimmte Regeln des Kommunizierens und Zusammenarbeitens pochen, um die Gegenseite auf
diese Weise zu dominieren

z.B. direkte Kontakte mit dem Kontrahenten vermeiden; intrigieren, sich passiv widersetzen, bsp.weise
indem Entscheidungen aufgeschoben oder Aufgaben verschleppt werden

e Konfrontieren
z.B. mit Nachdruck den eigenen Standpunkt deutlich machen und eine Klarung der Situation einfordern

e Attackieren

offensive Taktiken, deren Ziel darin besteht, den Widerstand des Gegners zu brechen, den Widersacher zu
besiegen
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Dual-Concern-Modell (Rubin et al., 1994)

A
stark Sichanpassen Problemldsen
Fremd- Kompromisse-
Interessen schliel3en
schwach Vermeiden Kampfen
>
schwach stark
Eigeninteressen
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Vermeidung und Beilegung von Konflikten
(Rattinger & Sauer, 2000; Thompson & Fox, 2001)

Verhandeln meint die Beilegung eines Verteilungskonflikts durch wechselseitiges
Kommunizieren von Angeboten und Zugestandnissen — die Parteien tauschen
Vorschlage und Gegenvorschlage aus, bis eine Losung bzw. Vereinbarung gefunden
ist, die von beiden Seiten akzeptiert werden kann.

Nehmen die Verhandlungspartner die Unterstiitzung einer neutralen bzw.

allparteilichen dritten Person in Anspruch, wird von Mediation gesprochen (Montada
& Kals, 2001). Der Mediator steuert den Kommunikations- und Verhandlungsprozess
mit dem Ziel, eine allseits zufriedenstellende Konfliktlbsung herbeizufuhren; die
Entscheidungsmacht verbleibt bei den Konfliktparteien.

Als integrativ werden jene Verhandlungsstrategien und -techniken bezeichnet, die
darauf abzielen, die Menge der aufteilbaren Ressourcen kooperativ zu vergrof3ern
(metaphorisch ist haufig von ,,expanding the pie* — ,,den Kuchen vergrol3ern*“ — die
Rede) und die Ertrage aller Parteien zu maximieren, d.h. sog. ,,Win-win-Lésungen*
herbeizufihren (Thompson & Fox, 2001). Im Rahmen der Klassifikationen des

Konfliktverhaltens waren sie als Facetten des Problemldsens zu bezeichnen.
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Ubertragung des
Modells zu individuellen Zielkonflikten (Block 5)

auf

Zielkonflikte zwischen Personen und Gruppen

Petersen, O., Hoff, E.-H. & Ewers, E. (2005)
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Umwelt

7

Marktorientierung

langfristiges biographisch
bedeutsamen Handelns

Kundenorientierung

mittelfristiges Handeln
in Arbeitsprojekten

AN

Professionalisierung

kurzfristiges Handeln
im Arbeitsalltag

Gruppe A

Person A

\/

\/
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A

Innovation

Gruppe B

Person B
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Organisation

Flexibilitat

Commitment

A

2]

elbstmanagement

/N

Kooperation

Zielkonflikte /
Handlungsdilemmata

o
&)

Individuelle Ziele

Ubergeordnete, gemeinsame Integrationsziele
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