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1 Problemstellung

»It’s Team Time*, so lautet der Titel eines - im Gbrigen sehr lesenswerten -
Buches von Thomas Breisig aus dem Jahr 1990." Ist es wahr, ist das Zeitalter
der Teamarbeit mittlerweile tatsdchlich angebrochen? Empirische Untersu-
chungen stimmen eher skeptisch. In der industriellen Arbeit wird der Weg zur
Gruppenarbeit wesentlich zogerlicher gesucht, als Veroffentlichungen, Kon-
gresse und Vorzeigeprojekte glauben machen.? Und wie ist es auerhalb der
Fabrikhallen? Ist der Birobereich nicht schon immer durch eine relativ inten-
sive Zusammenarbeit gepragt? Ja und nein. Ein Indiz fur engere Kooperati-
onsbeziehungen sind die zahlreichen Besprechungen, ,,Meetings“ und Sitzun-
gen in Gremien, Arbeitskreisen, Ausschissen, Komitees und Kommissionen,
deren Ausuferungstendenzen manchen Terminkalender Gberladen. DaR hier-
bei allerdings immer eine enge Zusammenarbeit erfolgt, kann bezweifelt wer-
den. Oft geht es nicht um das gemeinsame Erarbeiten von Problemlésungen,
sondern ,.lediglich* um die wechselseitige Abstimmung, um Informationsaus-

tausch und um die formale Beschluf3fassung.

»Echte* Gruppenarbeit ist nach wie vor die Ausnahme, d.h. vieles, was unter
dem Terminus ,,Gruppenarbeit* abgehandelt wird, verdient diesen Namen
nicht — und es verdient schon gar nicht die emphatische Bezeichnung ,, Team-
arbeit”. Unter einem Team versteht man normalerweise die Idealform einer
effizienten Gruppe. In einem Team stimmt alles: die Teammitglieder verste-
hen sich ,,blind*, féllt ein Teammitglied aus, dann springt ungefragt ein ande-

res Teammitglied ein, das Team organisiert und motiviert sich selbst, die

L vgl. Breisig 1990.
2 Zu empirischen Studien vgl. u.a. Kleinschmidt/Pekruhl 1994.
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Teammitglieder sind vom Teamgeist beseelt, das eigene Interesse tritt hinter
das Gesamt-interesse zurlick, Probleme werden gemeinsam und kooperativ
geltst. Angesichts dieser Wunschvorstellungen ist es nicht verwunderlich,
dal? die Wirklichkeit nicht nachkommt. Nicht nur, daR die formal etablierten
Arbeitsgruppen - wie bereits erwahnt — rein quantitativ gesehen eher Aus-
nahmeerscheinungen sind, auch qualitativ bleiben die meisten Gruppenpro-
jekte in Vorformen echter Teamarbeit stecken. Dies hat seinen guten Grund.
Teamarbeit ist nicht nur Arbeit im Team, sondern ganz wesentlich auch Ar-
beit am Team. Kooperation funktioniert nicht von selbst. Gute Zusammenar-
beit erfordert Einsicht und Geduld , sie ,,kostet” Zeit, Engagement und Kraft.
Es ist daher wenig erstaunlich, dal? Gruppenarbeit oft nicht das erbringt, was
man sich von ihr erhofft. Zwar kann man davon ausgehen, daB in der Grup-
penarbeit ein hohes Leistungspotential steckt, die darin begriindeten Mdoglich-
keiten werden aber nur selten ausgeschopft, weil die Widerstande, die zu
uberwinden sind, zu groR sind. Gruppenarbeit ist daher oft nicht nur aus sozi-
alpsychologischer Sicht schwierig, sondern auch aus 6konomischer Sicht we-

nig effizient.

Die vorliegende empirische Untersuchung untersucht Schwierigkeiten der
Kooperation in der konkreten Gruppenarbeit. Das besondere Anliegen unserer
Studie besteht in der Identifikation einer spezifischen Problemursache: den
sozialen Fahigkeiten, die man sich und seinen Kollegen zuschreibt. Als Ana-
lyseinstrument dient ein Fragebogen, der vier soziale Grundfahigkeiten erfas-
sen soll. Die konzeptionellen Grundlagen griinden auf einem Verhaltensmo-
dell, das an den Grundvoraussetzungen des Gelingens sozialer Interaktionen
ansetzt (siehe Abschnitt 2.2). Empirisch ergeben sich drei Ziele: (a) es wird an

einem konkreten Fall gezeigt, welche Probleme der Zusammenarbeit existie-
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ren und welches Ausmal} die Defizite an sozialen Fahigkeiten erreichen, (b)
es wird geprift, inwieweit der von uns entwickelte Fragebogen geeignet ist,
Probleme der Zusammenarbeit zu identifizieren und (c) es erfolgt eine Zu-
sammenhangsanalyse, die - ansatzweise - eine Einschatzung der Brauchbar-

keit unseres theoretischen Konzeptes erlaubt.

2 Theoretische Grundlagen

2.1 Personelle Voraussetzungen fur Gruppenarbeit

Voraussetzungen flr Gruppenarbeit wurden von verschiedenen Disziplinen
untersucht. So unterscheidet man oft zwischen personellen auf der einen so-
wie sachlichen und organisatorischen VVoraussetzungen auf der anderen Seite.®
Die Abbildung 1 gibt einen Eindruck von den zahlreichen Voraussetzungen,

die die Gruppenarbeit férdern oder hemmen kdnnen.

Unsere Arbeit beschrénkt sich auf einen kleinen Ausschnitt im Spektrum der
personellen, d.h. mitgliederbezogenen Voraussetzungen. Sie richtet sich auf
ein wichtiges Personenmerkmal, die sogenannte Kooperationsfahigkeit. ,,Eine
notwendige, vielleicht sogar die wichtigste Voraussetzung fir das Gelingen
von Teamarbeit ist die positive innere Haltung und Einstellung sowie die Be-
reitschaft der einzelnen Teammitglieder, miteinander zusammenzuarbeiten.“*
Die Mitarbeiter missen neben den notwendigen fachlichen Anforderungen
vor allem gewisse charakterliche Eigenschaften haben. Im allgemeinen nennt

man diese Eignung Teamféhigkeit. Bei der Beschreibung dieser Fahigkeit

3Vgl. z.B. Forster 1981, S. 155 ff.
* Forster 1981, S. 156.
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wird in der Literatur vielfach auf die Ergebnisse der Kooperationsforschung
verwiesen. Die psychologischen Voraussetzungen der Kooperation sind des-
halb so wichtig, weil sich Kooperation streng genommen nicht erzwingen
laRt.

Aufgaben Mitglieder
Anforderungen Qualifikation
Belastungen Motivation
Komplexitat Personlichkeit

Zusammenarbeit

Arbeitsorganisation Mitgliederstruktur
Kompetenzen Gemeinsame Erfahrung
Ablaufe Zusammensetzung
Regeln Rollen

AbDb.1: Determinanten der Kooperation

Kooperation besteht aus einer Bereitschaft und intentionalen Haltung, sich
dem anderen zuzuwenden. ,,Mitarbeit” 140t sich vielleicht noch ,,extrinsisch®
motivieren, sicher aber nicht ,,Zusammenarbeit” im Sinne eines aktiven Auf-
einandereingehens. Dennoch wird von vielen Forschern den duf3eren, situati-

ven Determinanten oft die grofiere Wirkung beigemessen. Dies ist aber wenig
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plausibel. Gruppenarbeit lebt wesentlich vom Engagement der Gruppenmitg-

lieder, diese bestimmen die Gruppensituation und nicht umgekehrt.®

In Gruppen und bei der Arbeit in Gruppen mussen individuelle Absichten,
Fahigkeiten, Fertigkeiten und Verhaltensweisen koordiniert werden. Die
Koordination der Einzelaktivitaten in einer Gruppe kann nun auf sehr ver-
schiedene Weisen erfolgen. Die ,,Kooperation* ist dabei nur eine mdgliche
aber bedeutsame Koordinationsform. Mitglieder einer Organisation, die nicht
miteinander kooperieren, kénnen durchaus effektive Arbeit verrichten, solan-
ge ihre Aktivitaten anderweitig aufeinander abgestimmt werden, wenn sie al-
so z.B. durch den Fertigungsprozel? der Einzelarbeitsplatze und die dort zu
vollzienenden Arbeitsverrichtungen zeitlich und inhaltlich miteinander ver-
zahnt sind. Beschrankt sich die Zusammenarbeit auf derartige Koordinations-
formen, dann sollte man allerdings nicht von Kooperation, sondern besser von
Koaktion sprechen. Die Koordination erfolgt in diesen Féllen z.B. tber Takt-
zeiten oder Forderbander, nicht aber Gber den Arbeitsvollzug und nicht durch
die Abstimmungsleistungen der Arbeitskollegen. ,,Mit Koaktion wird das zur
gleichen Zeit am gleichen Ort vollzogene, aufeinander abgestimmte indivi-
duelle Handeln mehrerer Personen bezeichnet, sofern die Handlungsausfiih-
rung und das Handlungsergebnis des einzelnen nicht oder nur minimal von
der Leistung des anderen beeintrachtigt wird.“® In koaktiven Situationen be-
sitzt der Handelnde weder die fur Formen der Kooperation bedeutsame eigene
Verfiigungsgewalt Gber Art und Weise der interaktiven Handlungsplanung
und Handlungsausfiihrung noch die Intention, andere Personen in den Hand-

lungsvollzug einzubeziehen. Kooperation ist in unterschiedlichem AusmaR

> Vgl. Schneider 1987 in seinem Aufsatz ,, The people make the place.“
® Thomas 1992, S. 117.



Martin/Purwin: Soziale Fahigkeiten in der Gruppenarbeit 6

gefragt. Auch wenn in Fertigungsgruppen die Mitarbeiter an einem Montage-
band arbeiten, agieren die Arbeitnehmer nicht vollig isoliert. Die Arbeit des
einen macht die Arbeit des anderen tiberhaupt erst moglich, und es ist daher
nattrlich ebenfalls kooperatives Verhalten unabdingbar. Sie erfolgt aber we-
sentlich mehr ,,vermittelt“ als z.B. in teilautonomen Arbeitsgruppen. Wenn
die Mitarbeiter gemeinsam dispositive und kontrollierende Aufgaben tber-
nehmen, ihre Anwesenheits- und Urlaubsplanung selbst ibernehmen mdissen,
stellt dies im hohen MalRe kooperative Anforderungen.” Doch auch hier sind
die Kooperationserfordernisse unterschiedlich, Kooperation umfalit ein weites
Kontinuum von bloRer ,,Mitarbeit* bis zu engster ,,Zusammenarbeit”. Wie
eng die Kooperation sein sollte, bestimmt sich u.a. nach den Aufgaben. ,,So
lohnt sich Kooperation bei Problemen, die aus vielen Einzelaufgaben beste-
hen, und die Schwéachen der einzelnen voneinander unabhangig variieren.*®
Doch nicht nur Effizienziberlegungen werden geltend gemacht, Kooperation
hat auch intrinsischen Wert: ,,Kooperatives Handeln ist sicher die humanste
Form der Koordination von Einzelaktivitaten, da sie ein hohes Mal} an indivi-
dueller Freiheit gewahrt.“® Antoni und Bungard sehen in der sorgfaltigen
Auswahl von ,teamfahigen Mitarbeitern eine wesentliche VVorbedingung gu-
ter Gruppenarbeit. ,,Teamunfahige® Mitarbeiter, die ihr ,individualistisches
Erbe* mit in die Startphase der Gruppenarbeit bringen, erzeugten ein erhebli-
ches Konfliktpotential.® In der Praxis wird - so Antoni/Bungard - bei der
Auswahl von teamfahigen Mitgliedern auf zwei Arten vorgegangen. Zum ei-

nen werden, wenn mdglich, solche Personen praferiert, die nach dem subjek-

"Vgl. Thomas 1992, S. 121.

® Thomas 1992, S. 127.

% Thomas, 1992. S. 117, vgl. auch SpieB 1996, S. 172.
%vgl. Antoni/Bungard 1995.
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tiven Empfinden des jeweiligen Vorgesetzten als ,,gruppentauglich“ gelten.
Eine andere Mdglichkeit besteht darin, psychologische Auswahlverfahren zu
verwenden. Dabei muB jedoch festgestellt werden, dal} die von der psycholo-
gischen Diagnostik zur Verfugung gestellten Instrumente die F&higkeiten und
Merkmale eines einzelnen ohne Berlcksichtigung des Interaktionsaspektes
messen. Aus diesem Grund werden zunehmend haufiger Simulationsiibungen
im Rahmen von Assessment Centern verwendet. Zusammenfassend stellen
Antoni/Bungard fest, daB ,,das Konstrukt ,, Teamfahigkeit* noch nicht ausrei-
chend entwickelt und anhand von situativen Tests operationalisiert wurde ...
Fraglich bleibt jedoch, ob es sich tatséachlich um eine melibare Dimension
handelt, oder ob nicht die individuelle Einstellung, so wie sie im Sozialisie-

rungsprozeR erworben wurde, ausschlaggebend ist.“**

2.2 Soziale Fahigkeiten

Soziale Fahigkeiten wurden vor einiger Zeit als sogenannte Schlisselqualifi-
kation entdeckt. Schlisselqualifikationen werden gebraucht, um mit den
Strukturveranderungen in der Arbeitswelt zurechtzukommen.* Diese Veran-
derungen haben eine nicht unerhebliche soziale Komponente, man denke nur
an die zunehmende Bedeutung von Dienstleistungsarbeit auch im engeren
Produktionsbereich, an den Wettbewerbsfaktor Kundenorientierung und die
zunehmende Vernetzung von Tétigkeiten, Unternehmen und Personen. Sozia-
le Qualifikationen sind aber nicht nur ein zusatzlicher Aspekt, der die fachli-

che Komponente ergénzt, soziale Qualifikationen sind vielmehr unléslich mit

1 Antoni/Bungard 1995, S. 398
2 vgl. Gaugler 1999.
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fachlichen Qualifikationen verbunden bzw. sie sind oft sogar die eigentlichen

~fachlichen“ Qualifikationen.*®

Nun ist es leider so, dal} zwar viel UGber soziale Qualifikationen gesprochen
wird, leider aber wenig Einigkeit darlber besteht, was eigentlich unter sozia-
len Qualifikationen zu verstehen ist. Diese Diskussion wollen wir nicht in ih-
rer ganzen Breite aufnehmen. Wir konzentrieren uns auf einen ausgewéhlten
Bereich sozialer Qualifikationen: die sogenannte Kooperationsfahigkeit.*
Kooperationsfahigkeit ist eine ,,Qualifikation”, d.h. sie mu gelernt werden
und sie kann nicht rein ,,technisch* wie eine Fertigkeit eingesetzt werden. So-
ziales Handeln erfordert ,,Disziplin“, sie ist eng mit der Personlichkeit ver-
knipft und sie verlangt die ernsthafte Auseinandersetzung mit dem Koopera-

tionspartner.

Kooperationsfahigkeit richtet sich auf die Zusammenarbeit, auf das gemein-
same Erbringen einer Arbeitsleistung. In der Literatur werden unterschiedli-
che Begriffe verwendet, um diesen Aspekt des sozialen Miteinander zu kenn-
zeichnen. Eine gewisse Aufmerksamkeit hat dabei der Begriff der Teamfahig-
keit gefunden. Allerdings wird gerade auch an diesem Begriff deutlich, wie
wenig fundiert die bislang vorliegenden Konzepte sind. Gemeinsam ist ihnen
die Ausdifferenzierung in Teilfdhigkeiten, die allerdings in Zahl und Art
kaum vergleichbar sind. So stellt Hofmann (1983) 12 Kriterien gelingender
Kooperation heraus: Lernfahigkeit, Vertrauen, Konfliktverarbeitung, Rollen-
verstandnis und -akzeptanz, Loyalitat, Empathie, Gleichrangigkeit und -

wertigkeit, Entscheidungsrecht, gemeinsames Verstehen und Akzeptieren des

3 Die Trennung in ,,funktionale” und ,,extrafunktionale* Fahigkeiten (vgl. Dahrendorf
1956) hat daher eher historische Bedeutung.
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Zieles, Funktionale Autoritat, Solidaritat und gemeinsame Verwaltung des
Ergebnisses. Hofmann gewinnt seinen Katalog aus der allgemeinen Literatur

zur Gruppendynamik und aus der Trainingspraxis.™

Entsprechend heterogen sind die aufgefuhrten Eigenschaften, sie stammen
aus der Personlichkeitstheorie, der Gruppentheorie, der Motivationstheorie
und der Alltagserfahrung. Ahnlich setzt sich der Katalog von Delhees (1983)
zusammen. Er umfaft: Aktive Rolle im Gruppenhandeln, Vertrauen, Offenheit
der Kommunikation, Bejahende Einstellung zur Teamarbeit, Verzichte auf
personlichen Erfolg zugunsten des Gruppenerfolges und Lernfahigkeit bzw. —

bereitschaft.®

Die Liste der Versuche, Team- bzw. Kooperationsfahigkeit empirisch bzw.
konzeptionell zu beschreiben, lieRe sich leicht fortsetzen,'” worauf hier aber
verzichtet werden soll. Festgehalten sei, dal} ein einheitliches Begriffsver-
stdndnis weitestgehend fehlt. Die verschiedenen Teilfahigkeiten werden zu-
dem von den Autoren selten n&her erldutert. Es finden sich in den Aufzéhlun-
gen ganz verschiedene Konzepte. Umgangssprachliche Ausdriicke sind darin

genauso vertreten wie konkrete psychologische Konstrukte.

2.3 Ein Modell gelingender Interaktion

Wir unterscheiden vier Teilaspekte der Kooperationsfahigkeit. Sie ergeben

sich aus den Grundvoraussetzungen, die gegeben sein missen, damit Interak-

' Eine Einordnung der Kooperationsfahigkeiten und sozialen Fahigkeiten in ein allgemei-
nes Interaktionsmodell findet sich in Martin/Drees 1999.

> vgl. Hofmann 1983, S. 14-17.
% vgl. Delhees, 1983, S. 370-373
7vgl. z.B. Forster 1978, Jochum 1987, Schneider 1991, Marr 1992, Knebel 1996.
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tionsbeziehungen tberhaupt gelingen konnen. Geleitet wird die Begriffsbe-

stimmung von vier Grundiberlegungen.*®

1) Komplexe soziale Fahigkeiten setzen sich aus weniger komplexen Einzel-

fahigkeiten zusammen.

2) Es gibt verschiedene ,,Aggregatformen® sozialer Kompetenz. Diese ldee
spiegelt sich zum Beispiel in der Unterscheidung zwischen Féhigkeiten und

Fertigkeiten.

3) Verhaltensdispositionen (und damit auch soziale Fahigkeiten) haben eine
affektive, eine motivationale, eine kognitive und eine verhaltensbezogene

Komponente.
4) Soziale Fahigkeiten miissen nicht immer verhaltenswirksam sein.*

Wir wollen hier nur auf den Aspekt 3 naher eingehen. Um verstehen zu kon-
nen, warum ausgerechnet die von uns genannten sozialen Kompetenzen (vgl.
Abbildung 2) als Teilelemente der Kooperationsfahigkeit gelten sollen, muf3
man sich tberlegen, aus welchen Griinden die Zusammenarbeit (d.h. eigent-
lich schon jede einfache Interaktion) scheitern konnte, oder anders ausged-
rickt, man sollte sich fragen, welche Grundvoraussetzungen gegeben sein

mussen, damit die Zusammenarbeit Gberhaupt gelingen kann.

Eine erste Voraussetzung der Kooperation ist zweifellos eine hinreichende
Kommunikation. MiRlingt die Kommunikation, kommt es auch zu keiner
Kooperation, gute Kommunikationsfahigkeiten dagegen verbessern die Vor-

aussetzungen, um zu gemeinsam befriedigenden Ldsungen zu gelangen, in

8 vgl. Martin 1997, S. 29-33.
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erheblichem MaRe. Als zweite zentrale Fahigkeit ist die Empathie zu nennen.
Hiermit ist die Fahigkeit gemeint, sich auf den Interaktionspartner einzustel-
len, die Welt gewissermallen mit dessen Augen zu betrachten. Die Bedeutung
dieser Fahigkeit fur die Bewéltigung gemeinsamer Probleme diirfte unmittel-
bar einleuchten. Reale Kooperationssituationen sind in der Regel komplexer
Natur, es gibt vielfaltige Mdglichkeiten und Barrieren der Problembewaélti-
gung, zahlreiche Konfliktpunkte, alternative Abstimmungsmodalitdten usw.
Wenn die beteiligten Interaktionspartner nicht in der Lage sind, die Situation
von vielen Seiten zu betrachten - insbesondere sie aus den Augen der anderen

Beteiligten zu sehen -, wird die Kooperation naturgemal erheblich erschwert.

Neben Kommunikation und Empathie sind zwei weitere Aspekte der Inter-
aktion zu beachten, die den eigentlichen Sinn der ,,Kooperation* ausmachen.
Von Kooperation 1aRt sich nur sinnvoll sprechen, wenn alle Beteiligten einen
Nutzen aus der Kooperation ziehen. Interaktionen werden also nur dann koo-
perativ verlaufen, wenn es den Beteiligten gelingt, Handlungsergebnisse zu
erkunden, die fir alle einen Gewinn darstellen. Wenn die vorgesehene Auftei-
lung des gemeinsamen Gewinnes als ungerecht empfunden wird, wenn je-
mand lange auf den Ertrag der gemeinsamen Bemiihungen warten mul, der
andere jedoch sehr schnell Erfolgserlebnisse verbuchen kann, wenn sich ein
Partner weigert, kleine Zugestandnisse zu machen, damit der andere ein Ziel
erreichen kann, das ihm sonst verwehrt bleibt usw. - zusammengefalit: wenn
jemand das Bezugssystem der eigenen Interessenverwirklichung nicht verlas-
sen kann, eignet er sich nicht als Kooperationspartner. Wir wollen die Fahig-
keit, gemeinsame Interessen zu erkunden, - in Ermangelung eines besseren

Ausdrucks - mit dem Begriff Visionsfahigkeit bezeichnen.

¥vgl. ebenda, S. 26
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Aufgabe Gemeinsames Ziel:
Visionsfahigkeit
Gemeinsamer Weg:

Koordinationsfahigkeit

Person 1 < > Person 2

Verstandlichmachen:
Kommunikationsfahigkeit
Verstandigung Verstehen:

Empathie

Abb. 2: Teilelemente der Kooperationsfahigkeit

Interaktionen leben aber nicht nur vom Ergebnis her, wesentlich nachdriick-
licher auf das Erleben und damit das Handeln wirken die Miihen und Freuden
der konkreten Handlungen. Die Verabredung und Abstimmung der Einzel-
handlungen, also der Handlungen, die zur Zielerreichung beitragen sollen, ist
eine zentrale Herausforderung fir jede Kooperation. Wenn es z.B. nicht ge-
lingt, bestimmte Aufgaben in befriedigender Weise aufzuteilen, wenn der eine
immer die unangenehmen, der andere die attraktiven Aufgaben erhélt, wenn
die Aufgabenbelastung ungleichgewichtig ist usw., dann wird die Kooperati-
on mifldlingen. Wir wollen die F&higkeit, die notwendige Verhaltensabstim-

mung befriedigend zu I6sen, Koordinationsfahigkeit nennen.
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Sowohl die Visionsfahigkeit als auch die Koordinationsfahigkeit richten sich
auf die Suche, die Konstruktion und Umsetzung von moglichen Gestaltungs-
formen des Zusammenwirkens. Es ist daher zu erwarten, dal3 beide Fahigkei-
ten empirisch eng zusammenhéangen. Andererseits ist die Verhaltensabstim-
mung ein Prozel3, der wesentlich unmittelbarer erlebt wird als die Ausrichtung
auf eine gemeinsame Vision; auflerdem ist das kreative Moment in der Visi-
onsféahigkeit wesentlich starker gefordert, so dal} davon auszugehen ist, dal} es
sich bei der Visionsfahigkeit und der Koordinationsfahigkeit um zwei grund-

séatzlich unterschiedliche Fahigkeiten handelt.

Alle vier Kernféahigkeiten sind ,,Handlungsdispositionen®. Als solche sind
sie selbst wieder ,,mehrdimensional®, d.h. sie besitzen jeweils eine emotiona-
le, eine motivationale, eine kognitive und eine verhaltensbezogene Kompo-
nente (vgl. Abbildung 3). Beispielhaft sei auf die Komponenten der Empathie
eingegangen. Der emotionale Aspekt der Empathie zeigt sich in der ,,Einfiih-
lung®. Anders als bei der Sympathie geht es bei der Empathie nicht nur um
das ,,Mitgefuhl“, entscheidend ist es vielmehr, sich in die Erlebniswelt des
Interaktionspartners hineinzuversetzen und sie emotional nachzuempfinden.
Die motivationale Komponente ist ebensowenig wie die anderen Komponen-
ten vollig unabhéngig von der emotionalen Komponente, sie richtet sich je-
doch nicht unmittelbar auf die Befriedigung, sondern auf den Antrieb. Man
kann durchaus einfiihlsam sein, ohne dal? man hieraus eine unmittelbare Be-
friedigung zieht. Die motivationale Komponente der Empathie speist sich aus
dem Interesse an der anderen Person. Es fallt leichter, sich auf die andere Per-
son einzustellen, ihre Perspektive einzunehmen, wenn man Interesse an ihrem
Wohlergehen entwickelt, als wenn man ihr eher gleichgiiltig oder gar feindse-

lig gegenubersteht. Die kognitive Komponente der Empathie betrifft die Fa-
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higkeit zum Perspektivenwechsel. Dazu gehort, daR man sich in die Interes-
senlage des anderen hineinversetzt, seine Rollenbeziige versteht, sich die
Handlungszwénge des anderen vorstellen kann, die impliziten Theorien des

Gegentibers kennt und seine Art und Weise zu denken bertcksichtigt.

Die verhaltensbezogene Komponente richtet sich auf die Vermittlung von
Authentizitadt. Menschen haben einen ausgepragten Sinn fir ,echtes* und
»falsches* Verhalten, also z.B. dafur, ob hinter dem Handeln des andern auch
tatsachlich dessen Person steht oder aber nur ein Kalkdl. Offenheit, Vertrauen
und damit wirkliche Kooperation entsteht nur dann, wenn Verhalten authen-
tisch ist, wenn also nicht beflrchtet werden muR, dal der andere taktisch ope-

riert und bei der néchstbesten Gelegenheit die Interaktionsbeziehung vollig

neu definiert.

Kernfahigkeit | Emotionale Motivationale | Kognitive Verhaltens-
Dimension Dimension Dimension Dimension

Kommunikation | Befriedigung Zielbezug der Interpretation Sprachbeherr-
aus der Kom- Kommunikati- | von Signalen, schung, Beherr-
munikation, z.B. | on, z.B.aus der | Kenntnis von schung von
aufgrund von Befriedigung kommunikati- | Kommunikati-
Personlich- von Bedurfnis- | ven Zusammen- | onsregeln

keitsmerkmalen

sen

hangen

Empathie Personliche Interesse an Perspektiven- Vermittlung von
Anteilnahme an [anderen Perso- | wechsel Authentizitat
anderen Perso- | nen
nen (,,Einflh-
lung™)

Visionsfahigkeit | Zuversicht, Selbstwirksam- | Kreativitat, Belohnungsver-
Gratifikations- | keit, Leistungs- | Vorstellungs- halten, Uber-
aufschub motivation kraft zeugungskraft

Koordinations- | Ambiguitats- Antriebsstarke, | Organisations- | Flexibilitat,

fahigkeit toleranz, Be- Gerechtigkeits- | talent, Kogniti- | Rollenvielfalt
lastbarkeit sinn ve Komplexitét

Abbildung 3: Dimensionen der Kooperationsfahigkeit
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Ahnlich wie beziiglich der Empathie lassen sich Ausdifferenzierungen der
Verhaltensdimensionen auch fir die anderen Teilfahigkeiten vornehmen (vgl.
Abbildung 3), worauf aber nicht weiter eingegangen sei. Kaum jemand wird
in jeder der angegebenen Dimensionen ,,perfekt“ sein und niemand in jeder
Hinsicht ,,unfahig®. Dennoch ist anzunehmen, dal} die einzelnen Dimensionen
nicht vollig unabhangig voneinander sein (sondern empirisch korrelieren) und
zwar einfach deswegen, weil sie sich gegenseitig verstarken: Kommunikati-
onsfertigkeiten er6ffnen die Mdoglichkeit, Erfahrungen mit Interaktionen zu
machen, diese sind die Grundlage fur die Entwicklung der anderen Teilfahig-
keiten und auch einer weiteren Verbesserung der Kommunikationsfertigkeiten
usw. Andererseits sind die individuellen Lernerfahrungen derart unterschied-
lich, dal? es sehr wohl moglich ist, dal® eine Person bezuglich verschiedener
Teildimensionen besondere Schwachen und hinsichtlich anderer Teildimen-

sionen besondere Starken entwickelt.

Wahrend Empathie und Kommunikationsfahigkeit als allgemeine soziale
Fahigkeiten in Interaktionen betrachtet werden kdénnen, sind Visions- und
Koordinationsfahigkeit zwei Elemente, die sich speziell auf das kooperative
Element der Interaktion richten. Dabei geht es also um die Ermdglichung des
Zusammenwirkens, namlich die F&higkeit, den gemeinsamen Nutzen der

Kooperation zu erkunden.

Aus der Grundiberlegung 4 (s.0.) folgt, daR aus dem Vorhandensein von
Kooperationsfahigkeit oder von einer oder mehreren Teilfahigkeiten bei den
Beteiligten nicht automatisch kooperatives Verhalten resultiert, dal} Koopera-
tion trotz vorhandener Teilfahigkeiten mif3lingen kann. Es bedeutet auch, dal
vorhandene Kooperationsfahigkeiten nicht unbedingt verhaltenswirksam wer-

den mussen, und zwar einfach deswegen, weil sie durch andere Krafte domi-
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niert werden konnen, z.B. durch starke Motive (etwa den Wunsch, bestimmte
Aufgaben zu erfillen), durch das Streben, das eigene Selbstbild zu schitzen,
oder durch das Bedurfnis nach Ruhe. Umgekehrt kann Kooperation gelingen,
selbst wenn die Beteiligten nur geringe Kooperationsfahigkeiten besitzen.
Maoglich ist dies in Situationen, in denen die Kooperation gewissermalien von
aullen gelenkt wird (z.B. durch Interaktionsrituale) und in denen die gemein-
samen Gewinne derart ins Auge springen, dal} sie nicht erkundet werden mus-
sen. In diesem Fall ist ein besonderes Engagement der Beteiligten nicht erfor-
derlich, und Kooperation kann ohne groRe Kooperationsfahigkeit funktionie-
ren. Allgemein kann man aber davon ausgehen, dafl3 es hilfreich ist, wenn
maoglichst viele Beteiligte Kooperationsfahigkeit bzw. viele der angefihrten
Teilfahigkeiten besitzen. Zwar ist es durchaus moglich, dall eine geringe
Kooperationsfahigkeit eines einzelnen Gruppenmitgliedes durch die Bemi-
hungen der anderen Gruppenmitglieder ,,ausgeglichen* wird, praktisch folgt
daraus jedoch wenig: Personen mit geringer Kooperationsféhigkeit verursa-
chen immer ,,ProzelRverluste®, die wenig Nutzliches mit sich fihren, d.h. je

mehr Personen Kooperationsféhigkeit besitzen desto besser.

3 Die empirische Studie

3.1 Grinde fur die Einfihrung von Gruppenarbeit

Unsere Studie wurde in einem groRen Industrieunternehmen durchgefiihrt.
Wie viele andere Unternehmen wurde auch das von uns betrachtete Unter-
nehmen in den 90er Jahren mit groReren Absatz- und Strukturkrisen konfron-
tiert. Die bislang betriebene Expansionspolitik fiihrte zu einer (Fix-

)Kostenstruktur, die den break-even-point an die Kapazitatsgrenze schob. Mit
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dem starken Nachfragerlickgang zu Beginn der Dekade wurden diese struktu-
rellen Probleme evident und energische MaRnahmen zur Kostenreduktion er-
forderlich. Zur Riickgewinnung der Wettbewerbsfahigkeit wurde ein umfang-
reiches Geschaftsprogramm verabschiedet, das u.a. auch erhebliche betriebs-
interne Umstrukturierungen zur Folge hatte. Unter anderem wurden unter-
nehmensweit teilautonome Arbeitsgruppen etabliert. Mittlerweile arbeitet der

groRte Teil der im Leistungslohn Beschaftigen in Gruppen.
Ziele der Gruppenarbeit

Als Ziele der Gruppenarbeit werden die Verbesserung der Arbeitszufrieden-
heit sowie das Erreichen und die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit formu-
liert. Als entscheidender Beitrag zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
wird insbesondere die kontinuierliche und nachhaltige Verbesserung der Kos-
ten, Produktivitat, Qualitat und Liefertreue verstanden. Die Arbeitsablaufe
sind zu optimieren und die Zusammenarbeit als ,,Kunden-Lieferanten-
Beziehungen® zu begreifen. Die Leistungsverbesserungen sollen erreicht wer-
den durch Erweiterung der Kompetenzen, héhere Verantwortung, verbesserte
Motivation und Qualifikation der Gruppenmitglieder. Hohere Arbeitszufrie-
denheit soll erreicht werden durch die Verbesserung der Qualifikation und
Identifikation mit der Arbeitsaufgabe, eine héhere Eigenverantwortung fur
das Arbeitsergebnis, die Verbesserung der Zusammenarbeit und der Kommu-
nikation in der Gruppe und zwischen den Gruppen und durch die Mitgestal-
tung der Arbeitsbedingungen. Um diese Ziele zu erreichen, wurden umfang-
reiche QualifizierungsmalRnahmen ergriffen. Die Gruppenaufgaben wurden
auf Ganzheitlichkeit hin angelegt, die Gruppen sollen weitgehend autonom
handeln. Die Umstellung der Arbeitsorganisation wurde durch einen umfang-

reichen EinflhrungsprozeR begleitet.
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Probleme der Umsetzung

Die Umsetzung gelang nicht reibungslos. Die zum Zeitpunkt unserer Unter-

suchung gegebene Situation lait sich wie folgt beschreiben:

Gruppenzusammensetzung: Die Gruppen werden unter sozialen und qualita-
tiven Gesichtspunkten gebildet, wobei die bisherige Zusammensetzung der
Kostenstellen bercksichtigt wird. Die Gruppenmitglieder sollen méglichst
auf Dauer miteinander arbeiten. Wegen des hohen Arbeitsdruckes fanden je-

doch starke Personalverwirbelungen statt.

GruppengroRe: Die Grole der Gruppen liegt zwischen 5 und 13 Beschaftig-
ten. Fir Beschéftigte, die sich in die Gruppenstruktur nicht einfinden kénnen,
sind derzeit weiterhin Einzelarbeitsplatze vorhanden. Nach der flachende-
ckenden Einfiihrung von Gruppenarbeit wird die Beschaftigung an Einzelar-
beitsplatzen jedoch schwierig werden, wenn man diese Beschaftigten nicht
zur Randgruppe werden lassen will. Teilweise sind in einigen Bereichen
Gruppen gebildet worden, die aus 15- 20 Mitgliedern bestehen. In diesen Be-

reichen ist Gruppenarbeit nur schwer zu bewerkstelligen.

Gruppengesprache: Wegen des hohen Arbeitsanfalls konnen die eigentlich
vorgesehenen Gruppengesprache nur in sehr unregelmaRigen Abstédnden
durchgefihrt werden. Die Effektivitat der Gruppengesprache wird aber als
sehr hoch eingeschatzt, sobald diese regelmaRig stattfinden und die Gruppen-

dynamik von den Mitgliedern bewaéltigt werden kann.

Themen: Fir die Themenwahl in der Gruppe gibt es keine Einschrankungen.
Die methodische Unterstiitzung zur Themenfindung und —aufbereitung wird

von den Beteiligten als ein Schwachpunkt gesehen.
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Flhrungskrafte: Probleme bei der Umsetzung treten nach Meinung der
Gruppenmitglieder oft durch die geringe Unterstiitzung durch die Flhrungs-
krafte und die geringe Bedeutung des Themas bei allen Beteiligten auf. Auch
die Arbeit der vorgesehenen Gruppenbetreuer wird eher kritisch beurteilt. Als
Griinde gelten vor allem unzureichende soziale Qualifikationen und fehlende

Freistellungsregelungen.

Alles in allem treten Probleme bei der Umsetzung der Gruppenarbeit in vie-
len Bereichen auf. So messen die Beteiligten der Gruppenarbeit nur geringe
Prioritat bei und erkennen deren Chancen nicht. Dies liegt zum einen an der
mangelnden Information, zum anderen an der Schwierigkeit, Erfolge der
Gruppenarbeit iberzeugend darzustellen, und an den hohen Erwartungen an
schnellen Erfolgen. Des weiteren fehlt es an Zeit und Qualifikation der Betei-
ligten und an geeigneten MaRnahmen, die zur Unterstltzung der Gruppenar-
beit gedacht sind (Gruppenbetreuer, Meister, Gruppengesprache). Oft wird
zudem das mangelnde Engagement der Gruppenmitglieder beklagt, bei-
spielsweise werden die Mdoglichkeiten der Arbeitsanreicherung und -
erweiterung nicht von allen gleichermalRen genutzt. Letztendlich fehlt es in
vielen Gruppen an einer ausgepragten Zusammenarbeitskultur, da die hierar-
chische Ordnung nicht durchbrochen wird. Dennoch zeigt sich in Bereichen,
in denen glinstige Rahmenbedingungen (Information und vor allem Akzep-
tanz der Gruppenarbeit und Unterstiitzung der Gruppen) seitens der Fih-
rungskréfte vorhanden sind, dal sich dies auf die Umsetzung der Gruppenar-
beit vorteilhaft auswirkt, auch wenn die Erfolge oft nicht unmittelbar (6ko-

nomisch) mef3bar sind.



Martin/Purwin: Soziale Fahigkeiten in der Gruppenarbeit 20

3.2 Die Messung der Kooperationsfahigkeit

3.2.1 Stichprobe

Urspriinglich vorgesehen war eine Befragung von ca. 180 Mitarbeitern, die
sich auf 21 Gruppen mit je sechs bis zwo6lf Mitgliedern aufteilen. Verschiede-
ne Grinde flhrten jedoch zu einer Reduktion der Zahl der schliel3lich aus-
wertbaren Fragebdgen. Es wurden nicht alle Fragebdgen verteilt, aufgrund
Krankheit, Urlaub und Entleihungen konnten nicht alle Mitarbeiter erreicht
werden, und auf’erdem waren nicht alle angesprochenen Mitarbeiter bereit,
sich an der Untersuchung zu beteiligen. Letztendlich konnten 81 Fragebdgen

von Mitarbeitern aus 18 Gruppen ausgewertet werden.

3.2.2 Aufbau des Fragebogens

Der Fragebogen zur ,,Befragung zur Zusammenarbeit*“ gliedert sich neben
dem einfiihrenden Deckblatt und den Erklarungen in drei Hauptteile. Im ers-
ten Teil wurden die Kommunikationsfédhigkeiten Kommunikation, Empathie,
Visionsfahigkeit und Koordinationsfahigkeit abgefragt. Soweit wie moglich
wurden sie in thren vier Dimensionen (emotional, motivational, kognitiv und
verhaltensbezogen) erfalst. Die Empathie wurde als Selbstrating abgefragt,
d.h. die Mitarbeiter schatzten sich beztglich dieser Fahigkeit selbst ein. Die
ubrigen Einschétzungen richteten sich auf die jeweilige Arbeitsgruppe, es
wurde also gefragt, in welchem Ausmal die tUbrigen Gruppenmitglieder (in-
sgesamt) Kooperationsfahigkeit besitzen. Im folgenden sind einige Beispiele

angefihrt (der gesamte Fragebogen ist im Anhang 2 abgebildet).
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Selbstrating zum Fragebogenabschnitt Empathie

(Motivational)

Ich interessiere mich flr die Mitglieder meiner Gruppe.

[ H 0 H 0
sehr stark stark mittelmaRig  wenig Uberhaupt nicht
(Emotional)

Wenn andere schlecht gelaunt sind, kann ich

H H l H 0
sehr gut gut mittelmaBig  schlecht sehr schlecht

damit umgehen.

(Kognitiv)

Es fallt mir leicht in einem Streit mit einem guten Bekannten, den Stand-
punkt des anderen zu verstehen.

[ H 0 H 0
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll eher teils/teils weniger Uberhaupt

nicht
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Fremdratings zur Visionsfahigkeit

(Emotional)

Eigentlich haben alle Gruppenmitglieder die gleichen Interessen.

[ H 0 H 0

Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt

voll eher teils/teils weniger Uberhaupt
nicht

(Motivational)

Wenn sich alle Gruppenmitglieder ein wenig Mihe geben, dann kdnnen sie
sehr gut zusammenarbeiten.

H H l H l

Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt

voll eher teils/teils weniger tiberhaupt
nicht

(Kognitiv)

Wenn die Kollegen schlecht miteinander auskommen, genligt oft ein wenig

Phantasie, um einen Weg aus der Mi3stimmung zu finden.

[ H 0 H 0
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll eher teils/teils weniger Uberhaupt

nicht
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Jedes der vier Kernelemente der Kooperationsféhigkeit wurde durch sechs
bis sieben Items abgefragt. AuBerdem wurde je eine ,,Globalfrage” formuliert,

anhand derer die Eignung der Einzelitems geprift werden sollte.

Der zweite Teil des Fragebogens setzt sich aus acht Items zur Zusammenar-
beit in der Gruppe und zum Auftreten von sachlichen oder persoénlichen Konf-
likten zusammen, die als ,,Ergebnisvariablen* gedacht sind. Bei allen Ein-

schatzungs-Items wurden fiinfstufige Rating-Skalen benutzt.”

Der dritte Abschnitt des Fragebogens enthalt Fragen zur Person. Aulierdem
werden Variablen zur Kennzeichnung der Gruppe erfaldt: das Alter der Mitg-
lieder, die GruppengroRe und die Dauer der Zusammenarbeit. SchlieBlich
wurden zwei weitere Variable erfaldt: das AusmaRB, in dem die Arbeit beson-
dere Sauberkeit erfordert, und das Qualifikationsniveau der Gruppenmitglie-
der. Hierzu erfolgte eine Befragung des VVorgesetzten. Gefragt wurde, wie vie-

le unterschiedliche Téatigkeiten ein Gruppenmitglied beherrschen muR.

3.3 MelRhypothesen

Ausgehend von unserem Vier-Komponenten-Modell wurden die folgenden

MeRhypothesen formuliert:

Hypothese 1:

Der Variablen-Pool zu den einzelnen Kernfahigkeiten enthalt je ein Item, das
als Globalfrage konzipiert wurde. Es wird erwartet, dal} die Einzelitems mit

dem Globalitem signifikant korrelieren.

20\/gl. den Fragebogen im Anhang 2.
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Hypothese 2:

Es existieren vier voneinander unabhangige Faktoren (Kommunikation, Em-
pathie, Visionsfahigkeit und Koordinationsfahigkeit), d.h. die Gesamtzahl von

26 Items &Rt sich statistisch den jeweiligen Teilfdhigkeiten zuordnen.

Hypothese 3:

Das Modell geht davon aus, dal3 die vier Kernfédhigkeiten zusammen die

Verhaltensdisposition Kooperationsféhigkeit bilden.

Im Hinblick auf die Messung erwarten wir daher eine mittlere Korrelation
zwischen den Teilfahigkeiten. In einer Faktorenanalyse zweiter Ordnung soll-

te sich daher auch ein einzelner Faktor extrahieren lassen.

Ergebnisse Hypothese 1:

Zu Beginn der Untersuchung stand die Uberpriifung der Variablen des ersten

Fragebogenabschnittes hinsichtlich ihrer Eignung.

Dazu wurde die Korrelation der Einzelitems mit der Globalfrage tberpruft.
Die Ergebnisse sind in den Korrelationsmatrizen in den Abbildungen Al bis
A4 im Anhang wiedergegeben. Aus den Korrelationstabellen ist ersichtlich,
dafl3 nicht alle Variablen gleichermaRen zur Beschreibung der jeweiligen Di-
mension beitragen. Wéhrend die Auswahl und Formulierung der ltems zur
Koordinationsfahigkeit im Hinblick auf die Globalfrage durchgéngig signifi-

kant korrelierende Werte erbrachte, scheint die Erfassung der Visionsfahig-
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keit nicht im gleichen AusmaR gelungen zu sein. Hinsichtlich Hypothese 1
zur Messung mul3 daher festgestellt werden, da nicht jeder Variablen-Pool
gleichermafen zur Beschreibung der entsprechenden Kernféhigkeit geeignet
ist. Die Differenzierung nach motivationalen, kognitiven, konativen und emo-
tionalen Items erbrachte keine deutlichen Unterschiede. Wichtiger als die
theoretische Systematisierung ist offenbar die unmifverstandliche Formulie-
rung der Items, gleichgiltig ob nun der motivationale oder beispielsweise der

verhaltensbezogene Aspekt herausgestellt wird.

Besondere Probleme machen die Items zur Visionsfahigkeit. Lediglich die
Items 3 und 4 korrelieren untereinander (und mit der Globalfrage, Item 7) in
einem hohen Ausmali. Diese Items thematisieren die Mdglichkeiten des Um-
gangs mit Meinungsverschiedenheiten. Faktorenanalysen zeigen, dafl die
Items 1 und 2 einerseits sowie die Items 5 und 6 andererseits ,,korrespondie-
ren“. Die erste Itemgruppe thematisiert die gemeinsame Interessenlage, die
zweite richtet sich auf die allgemeine Einschatzung des Umgangs mit Mei-
nungsverschiedenheiten. Der Gruppenbezug ist hier nur sehr lose. Sehr deut-
liche - auch gegeneinander abgegrenzte - Strukturen erbringen die Items zur
Koordination und zur Kommunikation. Ein abweichendes Bild liefert ledig-
lich Item 3 der Kommunikationsfahigkeit. Dieses thematisiert sehr stark den
emotionalen Aspekt (,,Wenn wir gemeinsam eine Sache klaren mussen, ist das
oft eine Gedulds-probe.”) und mag wegen der Drastik der Formulierung auch
eher die Konflikthaltigkeit als die Kommunikationsschwierigkeit zum Inhalt
haben. Beziiglich der Empathie gibt es eine relativ deutliche Unterscheidung
zwischen dem ,,Interesse” an anderen Personen und der Beurteilung, ,,sich in

andere Personen hineindenken* zu kdnnen.
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Fir die weitere Analyse wurden pro Fahigkeit jeweils drei Items ausge-
wahlt.”* Die Auswahl orientierte sich an der Hohe der Korrelation mit der je-
weiligen Globalfrage, an der Verteilung der Itemantworten und an inhaltli-
chen Gesichtspunkten. Im Zweifel wurde das Item gewahlt, das besser geeig-

net erscheint, die jeweilige Fahigkeit sprachlich abzubilden.

Ergebnisse Hypothese 2:

Mit den im ersten Schritt gewéahlten Variablen wurde eine Faktorenanalyse
durchgefiihrt, deren Ergebnis eine Extraktion von drei Faktoren ergab. Die
Kommunikations- , Visions- und Koordinationsitems laden auf je einem der
drei Faktoren. Die drei ausgewdahlten Empathievariablen laden zum einen auf
Faktor 1, zum anderen auf Faktor 3. Als inhaltliche Erklarung ist denkbar, dald
Empathie als Personlichkeitseigenschaft zu verschiedenen Teilfahigkeiten
beitragt und nitzlich ist. Plausibler ist jedoch eine methodische Erkl&rung.
Die Empathie ist direkt der befragten Person zuzuordnen. Sie wurde durch
Selbsteinschatzung erhoben. Die Ubrigen Fahigkeiten sind keiner Person zu-
rechenbar. Erhoben wurden die Urteile tber die anderen Gruppenmitglieder,
d.h. Gber die Gruppe als ganzes. Im einen Fall wurde also ein Urteil Gber die
eigene Person abgegeben, im anderen Fall wurden Starken bzw. Schwachen
der Gruppe ermittelt. Die Faktorenanalyse mit den Items der drei Gruppenbe-
urteilungen (Kaiser-Kriterium) ergibt eine eindeutige Drei-Faktorenldsung.
Die Faktorladungsmatrix weist eine Einfachstruktur auf, d.h. die Variablen

laden immer nur auf dem Faktor hoch, fiir den sie konzipiert sind (und auf

21 Die Kommunikationsitems 1, 4, 5, die Koordinationsitems 1, 2, 5, die Visionsitems 3, 4,
7 die Empathieitems 1, 2, 4.
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den anderen Faktoren niedrig). Die drei Faktoren (Hauptkomponentenanaly-
se) erklaren 67% der Ausgangsvarianz (vgl. Abbildung A5 im Anhang). Fir
die faktorielle Validitat spricht, daR sich die Ladung der Einzelitems auf die
jeweiligen Faktoren nicht verandert, auch wenn zusatzliche — &hnliche — Items
in die Faktorenanalyse aufgenommen werden. Jedenfalls ergab dies eine
Uberpriifung anhand der Items zur Empathie und der Items zur Einschétzung

der Zusammenarbeit.

Ergebnisse Hypothese 3:

Im néchsten Schritt wurden jeweils Indizes der Kooperationsféahigkeiten ge-
bildet. AuRerdem wurden die Faktorenwerte der Kooperationsfahigkeiten er-
rechnet. Mit beiden Variablensatzen wurde jeweils eine ,,Faktorenanalyse 2.
Ordnung® durchgefiihrt. Die Hypothese 3 wurde bestatigt. Alle drei Teildi-
mensionen Kommunikation, Visionsfahigkeit und Koordinationsfahigkeit
korrelieren in einer mittleren GréRenordung und sie laden auf einem Faktor,
der als ,,Kooperationsféhigkeit* bezeichnet werden kann (vgl. die Abbildun-
gen A6 und A7 im Anhang).

Zusammenfassung

Die Mel3hypothesen wurden im wesentlichen bestatigt, auch wenn sich nicht
alle Items des Fragebogens als brauchbar erwiesen. Die Ergebnisse stimmen
jedenfalls optimistisch, was die Weiterentwicklung von Instrumenten zur Er-

fassung der Teilfahigkeiten der Kooperation angeht.
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3.4 Ausmal der Kooperationsfahigkeiten

In Abbildung 4 finden sich die Urteile Uber die sozialen Fahigkeiten der
Gruppenmitglieder. Angefuhrt sind die Items, die nach unseren Analysen
(vgl. Abschnitt 3.3) geeignet sind, die Teilfahigkeiten gut abzubilden. Wie
man sieht, stecken die Hauptprobleme in der Koordinationsféhigkeit. Der all-
tagliche Umgang mit der gemeinsamen Arbeit, die wechselseitige Abstim-
mung, die Einigung auf ein einheitliches und gerechtes VVorgehen werden sehr
hé&ufig als problematisch eingestuft. Demgegenuber stecken offenbar in der
Kommunikation deutlich weniger Defizite, obwohl auch diesbeziglich nur
relativ wenige wirklich positive Aussagen gemacht werden. Einen zwiespélti-
gen Eindruck hinterlassen die Befragungsergebnisse zur Visionsfahigkeit. Die
in der Gruppenarbeit steckenden Méglichkeiten werden recht positiv bewer-
tet. Andererseits bestreiten 62% der Befragten, daR die Gruppenmitglieder die
gleichen Interessen haben.?? Dieses ,,gemischte” Urteil spiegelt sich auch in
den Antworten zu den Items 3 und 4. Immerhin glauben 80% der Befragten,
dald mit etwas gutem Willen alle gut zusammenarbeiten kénnen. Offenbar be-
sitzen die (befragten) Gruppen ein gutes Kooperationspotential. Wenn man
den ,,Ernstfall” betrachtet, dann tribt sich das Bild: Nur 16% kommt hier zu
einem positiven Urteil. Wenn Meinungsverschiedenheiten auftreten, ist der
Weg zu einer gemeinsamen Einigung nicht leicht. Dabei ist zu bedenken, dal3
die Items 3 und 4 deutlich miteinander korrelieren (r=0,45); tendenziell gilt
also, daR Gruppenmitglieder, die glauben, ihre Gruppe besitze ein hohes Po-
tential, auch dazu neigen, den tatsachlichen KoordinationsprozeR gut zu beur-

teilen (bzw. umgekehrt), allerdings werden die konkreten Erfahrungen dieser

22 Item Vision_2, dieses Item ist in Abbildung 4 nicht angefhrt.
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Beurteilung nicht gerecht, d.h. die Moglichkeiten werden besser eingeschéatzt

als die tatsachlichen Gegebenheiten.

Bei der Selbsteinschatzung (Empathie) fallen die vielen ,,mittleren” Urteile

auf. Eine schlechte Beurteilung wird selten vorgenommen, aber auch mit ei-

ner allzu positiven Selbstbeurteilung hélt man sich zurick (vgl. Abb. A8 im

Anhang). Offenbar besitzen die Befragten eine nicht unerhebliche Sensibilitat

flr die Schwierigkeiten des sozialen Umgangs.

Probleme der Zusammenarbeit (jeweils 5
Antwortvorgaben, z.B. stimmt, stimmt oft,
teils/teils, stimmt weniger, stimmt Gberhaupt
nicht)

Proble-
matisch

Unent-
schieden

Unproble-
matisch

Gesprache und Unterhaltungen mit den Grup-
penmitgliedern machen SpaR. Kommunikati-
on_1

Wenn mir Gruppenmitglieder etwas erzéhlen,
ist das meistens interessant.
Kommunikation_4

Wenn Gruppenmitglieder etwas erklaren, ist
das oft sehr unverstéandlich und unwirksam.
Kommunikation 5

8%

21%

18%

54%

56%

41%

37%

24%

42%

Wenn sich alle Gruppenmitglieder ein wenig
Miihe geben, dann kénnen sie sehr gut zu-
sammenarbeiten. Vision_3

Alles in allem stecken in der Gruppenarbeit
viele Mdglichkeiten.
Vision_7

Bei Meinungsverschiedenheiten innerhalb der
Gruppe klappt die Vermittlung immer sehr
gut. Vision_4

8%

9%

40%

12%

40%

43%

80%

52%

16%

Die gegenseitige Abstimmung, die gerechte
Verteilung der Arbeit klappt oft nicht, weil
der Gruppe der Uberblick fehlt. Koordinati-
on_2

38%

22%

40%
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Die Aufteilung der Aufgaben ist oft schwie- 58% 26% 16%
rig, weil jeder eine andere Vorstellung von
einer gerechten Aufgabenverteilung hat.
Koordination_1

Um sich besser abzustimmen, um die Arbeit 64% 17% 19%
richtig und gerecht verteilen zu kénnen,
braucht man Organisationstalent, das nur we-
nige Kollegen besitzen. Koordination_5

Abb. 4: AusmalR der Kooperationsféahigkeiten der Gruppenmitglieder

3.5 Soziale Fahigkeiten und Zusammenarbeit

Wie beurteilen Arbeitnehmer in der Fertigung und Montage ihre Gruppenar-
beit? Summarisch 4Rt sich festhalten: Die Zusammenarbeit ist insgesamt be-

friedigend, kdnnte aber besser sein.

Immerhin jeder dritte Arbeitnehmer berichtet tiber Meinungsverschiedenhei-
ten bei der Aufgabenverteilung, also bei einer reinen ,,Sachfrage“, die sich
von personlich motivierten Spannungen vollig ablésen lassen sollte. Tatsach-

lich korrelieren die Items zu den personlichen und den sachlichen Konflikten

recht stark (r=0,43). Dies mag methodische Griinde haben (wenig trennschar-

fe Items)® oder aber in dem bedauerlichen Phanomen begriindet sein, dal
Menschen personliche und sachliche Konflikte schlecht trennen kdnnen. Be-
merkenswert ist jedenfalls, da ungefahr ein Drittel der befragten Arbeitneh-
mer nicht nur tUber sachliche Konflikte, sondern auch tber konfliktreiche per-
sonliche Unvertraglichkeiten berichtet. Bemerkenswert ist auBerdem, dal
Uber die Hélfte der Arbeitnehmer angibt, die unterschiedlichen F&higkeiten

der Gruppenmitglieder seien haufig Anlall von Meinungsverschiedenheiten.
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Merkmale der Zusammenarbeit (jeweils Proble- Unent-  Unproble-
5 Antwortvorgaben, z.B. stimmt, stimmt matisch schieden matisch
oft, teils/teils, stimmt weniger, stimmt
Uberhaupt nicht)

Alles in allem ist die Art und Weise, wie 19% 32% 48%
wir als Gruppe zusammenarbeiten, zufrie-
denstellend. Zusammenarbeit_8

Die Kollegen helfen und unterstitzen ei- 12% 42% 46%
nander bei ihrer Arbeit.
Zusammenarbeit_2

Das Miteinander der Gruppenmitglieder 55% 24% 22%
kdnnte besser klappen.
Zusammenarbeit_1

Es gibt Konflikte, weil die Gruppenmitg- 14% 41% 46%
lieder personlich nur schwer miteinander
auskommen. Personliche Konflikte_1

Es entstehen Konflikte, die aus personli- 35% 26% 39%
chen Unvertréglichkeiten resultieren.
Personliche Konflikte_2

Es kommt h&ufig zu groRen sachlichen 22% 24% 55%
Meinungsverschiedenheiten tber die Art,
wie die Arbeit erledigt werden soll. Sach_1

Es kommt h&ufig zu groRen sachlichen 33% 27% 40%
Meinungsverschiedenheiten tber die Auf-
gabenverteilung. Sachliche Konflikte 2

Es treten Differenzen auf, weil die Grup- 51% 24% 25%
penmitglieder unterschiedliche Fahigkeiten
haben.

Abb. 5: Die Beurteilung der Zusammenarbeit in den Arbeitsgruppen

28 Zwar ist es moglich, mit den vier Items eine statistisch interpretierbare Zwei-
Faktorenldsung zu erhalten, die Faktorladungen sind jedoch z.T. ,,verschmutzt®. Die
Korrelationen der Items zur Zusammenarbeit finden sich in Abb. A9 im Anhang.
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3.5.1 Fahigkeiten und Zusammenarbeit

Welcher Zusammenhang besteht zwischen den Urteilen Uber die sozialen
Fahigkeiten der Kollegen und lber die Qualitat der Zusammenarbeit? Wie
nicht anders zu erwarten war, ergeben sich recht hohe Korrelationen. Ein ne-
gatives Urteil Gber die Zusammenarbeit wird am ehesten von den Arbeitneh-
mern geféllt, die die Koordinationsfahigkeiten ihrer Kollegen als schlecht ein-
schatzen. Dies dirfte ein inhaltlich valides Ergebnis sein. Stimmig ist auer-
dem, dal} die Koordinationsdefizite sich starker auf die sachlichen Konflikte
als auf die personlichen Konflikte auswirken. Defizite in der Visionsfahigkeit
wirken sich auf die Zusammenarbeit deutlich weniger aus als die Defizite in
der Kommunikation und der Koordination. (vgl. Abbildung A10 im An-
hang).?

Die berichteten Ergebnisse beziehen sich auf die Einschatzung der einzelnen
Arbeitnehmer. Analog wurde auch eine Gruppenanalyse durchgefihrt. Hierzu
wurden die Antworten der einzelnen Gruppenmitglieder zu Gruppenwerten
aggregiert.” Im wesentlichen werden die fir die Individualanalyse berichteten
Ergebnisse bestétigt: in Gruppen, in denen sich die Gruppenmitglieder gegen-
seitig schlechte Koordinationsfahigkeiten bescheinigen, ist auch die Zusam-

menarbeit dul3erst prekér (vgl. Abbildung A1l im Anhang).

2% Dieses Ergebnis wird auch durch die Regressionsanalyse bestatigt. Die Multiple Korre-
lation zwischen den drei Fahigkeitsvariablen und der Einschatzung der Zusammenarbeit
betragt R=0,74.

2% Betrachtet wurden hierzu nur die Gruppen, fir die mehr als drei Fragebdgen vorlagen.
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3.5.2 Empathie, Fahigkeitsbeurteilung und Zusammenarbeit

Personen, die sich selbst soziale F&higkeiten zuschreiben, neigen dazu, die
sozialen Fahigkeiten ihrer Gruppenmitglieder glnstiger zu beurteilen. AuRer-
dem beurteilen sie den konkreten Arbeitsalltag als weniger konflikthaltig als
ihre Kollegen. Man mag darin vor allem ein methodisches Problem sehen.
Personen, die ihre eigenen sozialen Fahigkeiten positiv einschatzen, ,ver-
harmlosen* die Probleme der Zusammenarbeit, sehen sie also in einem milde-
ren Licht. Gegen diese Interpretation spricht, daR die Beurteilung der tatsach-
lichen Zusammenarbeit von der Selbsteinschatzung unberiihrt bleibt. Aul3er-
dem werden die Koordinationsfédhigkeiten — also die Fahigkeiten, bezuglich
derer die groRten Defizite bestehen — von den Personen mit hoher Empathie
nicht wesentlich besser eingeschatzt als von den Personen mit geringer Empa-
thie (vgl. Abbildung A12 im Anhang).

Insbesondere auf der Gruppenebene erweist sich, wie sinnvoll es ist bezlig-
lich der Empathie, zwischen einer allgemeinen ,,Offenheit” und der Fahigkeit
des ,,Perspektivenwechsels* zu unterscheiden. Eine Uberdurchschnittliche
,Offenheit” der Gruppenmitglieder verbessert die Zusammenarbeit nicht.
Demgegentber sind Gruppen, deren Mitglieder die Fahigkeit besitzen, sich
auf den anderen einzustellen, wesentlich besser fiir die Probleme der Zusam-
menarbeit gerlstet, als Gruppen, deren Mitglieder diese Fahigkeit weniger gut
entwickelt haben (vgl. Abbildung A13 im Anhang). Die Empathie wirkt ge-
wissermalien indirekt, sie vermindert insbesondere die Haufigkeit personlich
gefarbter Konflikte (vgl. Abbildung 6).
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- 0,62 - 0,65
Empathie — > Personliche Konflikte ——> Zusammenarbeit

Abb. 6: Empathie, Auftreten von personlichen Konflikten und Zusammenar-

beit?

3.5.3 Bedingungen der Gruppenarbeit

Die Unterschiede in der Einschatzung der Zusammenarbeit sind erheblich. In
der ,,besten” der zehn Gruppen mit mehr als 3 Mitarbeitern ergibt sich ein In-
dexwert von 11,3, in der schlechtesten dagegen ein Wert von 6,2. Noch gro-
Rer ist die Schwankungsbreite bei der Koordinationsféhigkeit (Minimal- bzw.
Maximalwert 4,3 bzw. 9,0). Erheblich geringer sind dagegen die Unterschiede
bezlglich Kommunikations- und Visionsféhigkeit. Welche Gruppenbedin-
gungen konnen flr diese Ergebnisse verantwortlich gemacht werden? Vermu-
tet wurde, dal’ sich bestimmte Arbeitsbedingungen auch glnstig auf die Zu-
sammenarbeit auswirken sollten. Erfalit wurde von uns u.a. die Sauberkeit des
Arbeitsbereiches. ,,Sauberkeit* ist ein ,,soziales Gut“. Wenn sich niemand fir
die Sauberkeit verantwortlich fuhlt, dann wird sie schnell verlorengehen. Um
sie zu gewadhrleisten, sind also kollektive Anstrengungen und damit soziale
Fahigkeiten gefordert. Zumindest mittelfristig ist zu erwarten, dal sich in den

Gruppen, die an ,,Sauberkeits-Arbeitsplatzen* arbeiten, auch die notwendigen

26 Ergebnisse der Pfadanalyse, Gruppenebene (Gruppen mit mehr als 3 Mitarbeitern,
n=10). Angesichts der geringen Fallzahl sind die Ergebnisse nattrlich nur illustrativ zu
verstehen.

2" Wenn alle Gruppenmitglieder die bestmdgliche Bewertung abgeben, ergibt sich der
theoretisch mogliche Maximalwert von x=15, der theoretische Minimalwert (alle geben
die schlechtestmdgliche Bewertung ab) betragt dagegen x=3.
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sozialen Fahigkeiten herausbilden.?® Tatsachlich konnten wir diese Frage we-
gen der geringen Fallzahl (zehn Gruppen mit mehr als 3 Mitgliedern, n=62)
nicht naher untersuchen. Gleiches gilt fir die beiden anderen Arbeitsplatz-
merkmale, die wir erfaRt hatten (die Ahnlichkeit der Qualifikationen und die
Zahl der Tétigkeiten, die ein Arbeitnehmer im Durchschnitt beherrschen muf3,
als Ausdruck der Flexibilitdtsanforderungen der Gruppenarbeit). Festgehalten
werden kann aber in jedem Fall, dal? zwischen den verschiedenen Fertigungs-
bereichen erhebliche Niveauunterschiede in den sozialen Fahigkeiten beste-
hen. Moglicherweise sind hierfiir aber weniger systematische als vor allem

betriebsindividuelle Griinde verantwortlich.

4 Fazit

Kooperation ist ein unverzichtbarer Leistungsbestandteil. Nur durch koope-
ratives Verhalten gelingt die Abstimmung der Arbeitstatigkeiten. Ohne Koo-
peration gibt es keinen Informationsaustausch, keine Untersttitzung und keine
Hilfe, sondern allenfalls eine Menge unfruchtbarer Konflikte. Kooperation
macht das soziale Leben leichter, sie fordert daneben aber auch die indivi-
duelle Motivation. Die zahlreichen Veroffentlichungen zum Thema Koopera-
tion zeigen, dal} die Bedeutung des Produktionsfaktors Kooperation erkannt
wurde. Teamféhigkeit (bzw. Kooperationsfahigkeit) gilt als neue Schlissel-
qualifikation. Die Aufmerksamkeit, die dieses Konzept auf sich gezogen hat,
kann aber nicht dariiber hinwegtduschen, dal} eine befriedigende theoretische

und empirische Fundierung noch aussteht. Die vorliegende Schrift soll einen

28 Abgesehen davon, diirfte ein helles und freundliches Umfeld auch gewissermafen als
Hygienefaktor wirken, die Stimmung verbessern und damit auch der Zusammenarbeit
forderlich sein.
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Beitrag zur Behebung dieses Defizits leisten. Nach unserer Uberzeugung muf
das Konstrukt der ,,Kooperationsfahigkeit“ ausdifferenziert werden. Die
Kernbestandteile der Kooperationsfahigkeit ergeben sich aus den Grundfunk-
tionen, die in jeder sozialen Interaktion erfiillt werden mussen, soll sie nicht

miflingen.

Im Mittelpunkt unserer Ausfiihrungen steht eine empirische Studie. Sie prift
ein von uns entwickeltes Fragebogenkonzept zur Ermittlung der Kooperati-
onsfahigkeiten in konkreten Arbeitsgruppen. Die Ergebnisse stimmen uns zu-
versichtlich. Zwar lielRen sich nicht alle unsere Vermutungen bestatigen. Aber
das MeRinstrument erwies sich im Kern als brauchbar und sollte weitere em-

pirische Studien anregen.
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Anhang 1: Ergebnistabellen

KOM_1 KOM_2 KOM_3 KOM_4 KOM_5
KOM_1 1,0000 ,3963 ,0528 ,6585 ,4577
KOM_2 ,3963 1,0000 -,1434 ,2180 ,1043
KOM_3 ,0528 -,1434 1,0000 ,0898 ,0457
KOM_4 ,6585 ,2180 ,0898 1,0000 ,3637
KOM_5 ,4577 ,1043 ,0457 ,3637 1,0000
KOM_6 ,4720 ,2429 ,0516 ,4723 ,5170

Abb. Al: Korrelationen der Einzelitems zur Kommunikationsfahigkeit

VIS 1 VIS_2 VIS_3 VIS_4 VIS_5

VIS 1 1,0000 L4745 ,2612 ,3701 ,1846

VIS_2 ,4745 1,0000 ,2437 ,3448 ,0247

VIS_3 ,2612 ,2437 1,0000 ,4497 ,0979

VIS_4 ,3701 ,3448 ,4497 1,0000 ,2356

VIS_5 ,1846 ,0247 ,0979 ,2356 1,0000

VIS_6 -,0151 ,1349 ,0591 ,2366 ,1341

VIS_7 ,1991 ,1760 ,6335 ,4188 ,0807
VIS_7

VIS_1 ,1991

VIS_2 ,1760

VIS_3 ,6335

VIS_4 ,4188

VIS_5 ,0807

VIS_6 ,0445

VIS_7 1,0000

Abb. A2: Korrelationen der Einzelitems zur Visionsfahigkeit

KOM_6
,4720
,2429
,0516
,4723
,5170

1,0000

VIS_6
-,0151
,1349
,0591
,2366
,1341
1,0000

,0445
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KOOR_1 KOOR_2 KOOR_ 3  KOOR 4 KOOR_5 KOOR_6
KOOR_1 1,0000 ,3196 ,4749 ,2788 ,3219 ,4443
KOOR_2 ,3196 1,0000 ,5064 ,5359 ,5188 ,4838
KOOR_3 L4749 ,5064  1,0000 ,5294 ,5071 ,5129
KOOR_4 ,2788 ,5359 ,5294 1,0000 ,5076 ,2701
KOOR_5 ,3219 ,5188 ,5071 ,5076 1,0000 ,4405
KOOR_6 ,4443 ,4838 ,5129 ,2701 ,4405 1,0000

Abb. A3: Korrelationen der Einzelitems zur Koordinationsfahigkeit

EMP_1 EMP_2 EMP_3 EMP_4 EMP_5
EMP_1 1,0000 ,5342 ,3131 ,4765 -,2372
EMP_2 ,5342 1,0000 ,3688 ,3558 ,0030
EMP_3 ,3131 ,3688  1,0000 ,3900 -,1949
EMP_4 ,4765 ,3558 ,3900 1,0000 -,1220
EMP_5 -,2372 ,0030  -,1949 -,1220 1,0000
EMP_6 ,0735 ,1517 ,1061 ,1703 ,0733 1
EMP_7 ,0396 ,3937 ,4362 ,2029 ,2372
EMP_7
EMP_1 ,0396
EMP_2 ,3937
EMP_3 ,4362
EMP_4 ,2029
EMP_5 ,2372
EMP_6 ,4164
EMP_7 1,0000

Abb. A4: Korrelationen der Einzelitems zur Empathie (Selbsteinschatzung)

EMP_6
,0735
,1517
,1061
,1703
,0733
,0000

,4164
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Factor 1 Factor 2 Factor
KOM_1 ,23379 ,84662 ,13618
KOM_4 , 19476 , 83379 , 14124
KOM_5 -,05195 ,65049 , 35146
VIS 3 ,88174 ,04427 ,01017
VIS 4 ,062704 , 12555 ,44287
VIS 7 ,82938 ,23147 ,02477
KOOR_1 -,13623 ,11871 , (1451
KOOR_2 ,19616 ,20964 , 70258
KOOR_5 ,24099 ,21634 , 715768

Abb. A5: Hauptkomponentenanalyse: Soziale Fahigkeiten der Kollegen

Faktorladungen Index Faktorscores
KOMMUNIKAT ION ,80805 ,80876
VISION , 70112 , 70748
KOORDINATION , 78989 , 718782

Abb. A6: Faktorladungen der Teilfahigkeiten der Kooperation

41
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VISION KOORDINATION KOMMUNIKATION

VISION 1,0000 , 3237 ,3531
KOORD INATION , 3237 1,0000 L4727
KOMMUNIKAT ION ,3531 L4727 1,0000

Abb. A7: Korrelationen zwischen den Teilfahigkeiten der Kooperation

Selbsteinschatzung Empathie (jeweils 5 Proble- Unent- Unproble-
Antwortvorgaben, z.B. stimmt, stimmt oft, matisch schieden matisch
teils/teils, stimmt weniger, stimmt Gberhaupt
nicht)

Die personlichen Belange der anderen Grup- 30% 37% 33%
penmitglieder gehen mich nichts an.
Empathie_1

Ich interessiere mich fur die Mitglieder mei- 22% 59% 19%
ner Gruppe.
Empathie_2

Personliche Probleme gehdren nicht an den 27% 36% 36%
Arbeitsplatz.
Empathie_4

Alles in allem fallt es mir leicht ... schwer, 10% 43% 47%
mich in andere hineinzuversetzen.
Empathie_7

Es fallt mir leicht in einem Streit mit einem 12% 49% 40%
guten Bekannten, den Standpunkt des anderen
zu verstehen.

Empathie_6

Fur die Schwierigkeiten und Probleme ande- 6% 31% 63%
rer habe ich ein offenes Ohr.

Wenn andere schlecht gelaunt sind, kann ich 11% 33% 53%
damit umgehen.

Abb. A8: AusmaR der Empathie (Selbsteinschétzung)
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ZUSA 1 ZUSA 2 ZUSA 3 ZUSA_4 ZUSA 5 ZUSA 6
ZUSA 1 1,0000 ,4632 ,1881 ,3333 ,4411 ,4625
ZUSA 2 ,4632  1,0000 ,4387 ,5742 ,3965 ,5672
ZUSA 3 ,1881 ,4387 1,0000 ,6021 ,5051 ,4418
ZUSA_4 ,3333 ,5742 ,6021 1,0000 ,5750 ,4363
ZUSA 5 ,4411 ,3965 ,5051 ,5750 1,0000 ,3413
ZUSA_6 ,4625 ,5672 ,4418 ,4363 ,3413 1,0000
ZUSA_7 ,5200 ,4358 ,4937 ,4479 ,4326 ,4252
ZUSA 8 ,5013 ,5652 ,4238 ,4282 ,4353 ,4746
ZUSA_7 ZUSA_8
ZUSA 1 ,5200 ,5013
ZUSA 2 ,4358 ,5652
ZUSA 3 ,4937 ,4238
ZUSA_4 ,4479 ,4282
ZUSA 5 ,4326 ,4353
ZUSA 6 ,4252 ,A4746
ZUSA 7 1,0000 ,3753
ZUSA_8 ,3753  1,0000

Abb. A9: Korrelationen der Einzelitems zur Zusammenarbeit
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KOM_S VIS_S KOOR_S
ZUSA_S ,4664%* ,3602%* ,6390%*
KONF_S ,5924%* ,3662%* ,6095%*
KONF_P ,6483%* ,A784%* ,4818%*

Abb. A10: Urteile Uber soziale Fahigkeiten und die Zusammenarbeit®

KOM.S 1 VIS S 1 KOOR_S_1

ZUSA S 1 ,6232 ,5242 ,8137**
KONF_S 1 ,6956%* ,2105 ,5968
KONF_P 1 ,8672%* ,5534 ,3775

Abb. Al1: Soziale Fahigkeiten in der Gruppen und die Qualitat der Zusam-
menarbeit in der Gruppe (Analyseebene: Gruppenwerte, Gruppen mit mehr
als drei Gruppenmitgliedern, n=10)

2% Der Index fiir die Zusammenarbeit wurde aus den Items 1, 2 und 8 gebildet (Sachliche
Konflikte: Iltems Zusammenarbeit_6 und Zusammenarbeit_7; Personliche Konflikte:
Items Zusammenarbeit_3 und Zusammenarbeit 5 (vgl. Abbildung 5)).
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EMPATHIE EMPATHIE

OFFENHEIT PERSPEKTIVE
KOMMUNIKAT ION ,9069** ,1396
VISION ,4219** ,4949**
KOORDINATION ,2680* ,2338*
SACHL. KONFLIKT ,3841** ,3132**
PERS. KONFLIKT ,3834** ,2591*
ZUSAMMENARBEIT ,2119 ,1317

Abb. A12: Empathie und Zusammenarbeit in der Gruppe (Individualebene)

EMPATHIE EMPATHIE

OFFENHEIT PERSPEKTIVE
KOMMUN IKAT ION ,2592 ,4643
VISION ,2879 ,6969%*
KOORD INATION -,2119 ,2322
ZUSAMMENARBEIT -,0183 ,3019
SACHL. KONFLIKT -,3691 ,0338
PERS. KONFLIKT ,1811 ,6201

Abb. A13: Empathie und Zusammenarbeit in der Gruppe (Analyseebene:
Gruppenwerte, Gruppen mit mehr als drei Gruppenmitgliedern, n=10)
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Anhang 2: Fragebogen

Erklarung

Im folgenden finden Sie eine Reihe von Aussagen, die auf unterschiedliche Gruppen in unter-
schiedlichem Ausmal zutreffen.

In den Fragen geht es darum, wie Sie jede einzelne Aussage in bezug auf die Mitglieder Ihrer
Gruppe einschatzen, bzw. wie sehr jede einzelne Aussage auf Sie zutrifft.

Geben Sie bitte Ihre Einschatzung an, indem Sie bei jeder Aussage das passende Késtchen ank-
reuzen.

Beispiel 1:

Eigentlich haben alle Gruppenmitglieder die gleichen Interessen.

>< 0 J W U

stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
voll eher teils/teils weniger Uberhaupt
nicht

Wenn Sie dieser Aussage voll zustimmen, kreuzen Sie bitte das erste Késtchen an.
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Beispiel 2:

Wenn andere schlecht gelaunt sind, kann ich

tJ U tJ U

sehr gut gut mittelmaRig schlecht sehr schlecht

damit umgehen.

Wenn Sie eher schlecht mit der schlechten Laune von anderen umgehen kénnen, kreuzen
Sie bitte das vierte Késtchen an.

Noch eine Bitte:

e Bei irrtimlichem Ankreuzen machen Sie bitte einen Kreis um die ungultige

Antwort und kreuzen die guiltige Antwort erneut an.
Beispiel:

Wenn andere schlecht gelaunt sind, kann ich
0 §< 0 @ |
sehr gut gut mittelmaRig schlech sehr schlecht

damit umgehen.

Vielen Dank!
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Die folgenden Fragen beziehen sich auf die Art, wie die Gruppe miteinander spricht.

1.Gespréche und Unterhaltungen mit den Gruppenmitgliedern machen Spaf.

O 0 0 0 O
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

2. Die Gruppenmitglieder treffen sich auch privat.
[ U 0 [ 0
sehr oft oft ab und zu selten nie

3. Wenn wir gemeinsam eine Sache kléaren mussen, ist das oft eine Geduldsprobe.

U [ 0 U |
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

4. Wenn mir Gruppenmitglieder etwas erzahlen, ist das meistens interessant.

O [ O O 0
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

5. Wenn Gruppenmitglieder etwas erklaren, ist das oft sehr unverstandlich und unwirk-
sam.

0 [l 0 0 |
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

6. Alles in allem empfinde ich die Art und Weise, wie wir in der Gruppe miteinander spre-
chen, als

U U D U U
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sehr gut gut mittelmaRig schlecht sehr schlecht

Die folgenden Fragen richten sich auf Eure personliche Einstellung zu Problemen der Zu-
sammenarbeit.

1. Die personlichen Belange der anderen Gruppenmitglieder gehen mich nichts an.

0 [l 0 O |
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

2. Ich interessiere mich fiir die Mitglieder meiner Gruppe.

[] U 0 [] 0
sehr stark stark mittelmafig wenig uberhaupt nicht
3. Fur die Schwierigkeiten und Probleme anderer habe ich ein offenes Ohr.

W U D U U

immernie oft abund zu selten

4. Personliche Probleme gehdren nicht an den Arbeitsplatz.

O [ O O 0
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

5. Wenn andere schlecht gelaunt sind, kann ich
U [ l U |
sehr gut gut mittelmaRig schlecht  sehr schlecht

damit umgehen.

6. Es fallt mir leicht in einem Streit mit einem guten Bekannten, den Standpunkt

des anderen zu verstehen.

0 [ 0 0 |
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

7. Alles in allem fallt es mir
g O O g O
sehr leicht leicht teils/teils schwer sehr schwer
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mich in andere hineinzuversetzen.

Die folgenden Fragen richten sich auf die gemeinsamen Ziele.

1. Es ist relativ leicht, sich mit den Gruppenmitgliedern auf gemeinsame Ziele zu verstandi-
gen.

O 0 0 0 O
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

2. Eigentlich haben alle Gruppenmitglieder die gleichen Interessen.

0 O 0 0 O
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

3. Wenn sich alle Gruppenmitglieder ein wenig Muhe geben, dann kénnen sie sehr gut zu-
sammenarbeiten.

U [ 0 U |
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

4. Bei Meinungsverschiedenheiten innerhalb der Gruppe klappt die Vermittlung immer sehr
gut.

0 0 a 0 O
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

5. Meinungsverschiedenheiten sind normal. Man sollte sich davon nicht allzu sehr beeindru-
cken lassen.

U [ | U H
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht
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6. Wenn die Kollegen schlecht miteinander auskommen, gentigt oft ein wenig Phantasie, um
einen Weg aus der Mi3stimmung zu finden.

0 [l 0 O |
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

7. Alles in allem stecken in der Gruppenarbeit viele Mdglichkeiten.

O [l 0 O |
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll eher teils/teils weniger

Uberhaupt
nicht
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Im folgenden geht es um das gemeinsame Vorgehen und die gegenseitige Abstimmung \

1. Die Aufteilung der Aufgaben ist oft schwierig, weil jeder eine andere Vorstellung von einer
gerechten Aufgabenverteilung hat.

O a a O O
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll tberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

2. Die gegenseitige Abstimmung, die gerechte Verteilung der Arbeit klappt oft nicht, weil der
Gruppe der Uberblick fehlt.

O a a O O
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll tberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

3. Die gegenseitige Abstimmung, die gemeinsame Arbeit ist oft schwierig, weil die eigenen
Aufgaben dringlicher sind.

O a a d O
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll tberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

4. Ausfuhrliche gemeinsame Besprechungen sind oft nicht moglich, weil der Arbeitsdruck zu
grol3 ist.

d a a a O
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll tberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

5. Um sich besser abzustimmen, um die Arbeit richtig und gerecht verteilen zu kdnnen,
braucht man Organisationstalent, das nur wenige Kollegen besitzen.

a a a a O
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll tberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

6. Alles in allem finde ich die Art und Weise, wie die Gruppenmitglieder untereinander ihre
Aufgaben verteilen, als
0 O a
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aulerst zufriedenstellend teils/teils unbefriedigend &ulerst
zufriedenstellend unbefriedigend

Die folgenden Fragen richten sich auf Meinungsverschiedenheiten in der Gruppe.

1. Die Kollegen helfen und unterstuitzen einander bei ihrer Arbeit.
[ l 0 [l |
Wwo sie nur oft ab und zu selten tiberhaupt
kdnnen nicht

2. Das Miteinander der Gruppenmitglieder kénnte besser klappen.

0 O 0 0 O
Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
voll iiberhaupt eher teils/teils weniger

nicht

3. Es entstehen Konflikte innerhalb der Gruppe, die aus personlichen Unvertraglichkeiten
resultieren.

[] U U [ 0
praktisch héufig mittel selten praktisch
immer nie

4. Es treten Differenzen auf, weil die Gruppenmitglieder unterschiedliche Fahigkeiten haben.

[ U U t U
praktisch héufig mittel selten praktisch
immer

nie

5. Es gibt Konflikte, weil die Gruppenmitglieder persdnlich nur schwer miteinander aus-
kommen.

[ U U N 0
praktisch haufig mittel selten praktisch
immer

nie

6. Es kommt h&ufig zu grol3en sachlichen Meinungsverschiedenheiten Uber die Aufgabenver-
teilung.

U U u U U
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praktisch héufig mittel selten praktisch
immer nie

7. Es kommt h&ufig zu grof3en sachlichen Meinungsverschiedenheiten Gber die Art, wie die
Arbeit erledigt werden soll.

[] 0 0 [] 0
praktisch haufig mittel selten praktisch
immer

nie

8. Alles in allem ist die Art und Weise, wie wir als Gruppe zusammenarbeiten,
0 [ l 0 [

aulerst zufriedenstellend teils/teils unbefriedigend aulerst
zufriedenstellend unbefriedigend



