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Abstract

Auf Basis der Ergebnisse einer langsschnittlich angelegten Studie in einem Unternehmen der Stahlver-
arbeitung mit 71 Arbeitsgruppen werden Bedingungen der Entwicklung von Gruppenkompetenz durch
Teamfeedback analysiert. Es wurde untersucht, ob Gruppen das Teamfeedback zum Ableiten von
Mafnahmen nutzen und in welchen Féllen eine Kompetenzentwicklung daraus resultiert. Die Ergeb-
nisse belegen, dass die von den Gruppen subjektiv wahrgenommene Ubereinstimmung von aufgrund
des Feedbacks getroffenen Malnahmen und Problemfeldern der Gruppe von grofler Bedeutung ist.
Auflerdem spielt gerade fiir Gruppen, die in ihrer Gruppenkompetenz nach eigener Einschitzung noch
nicht weit entwickelt sind, die Uberpriifung der MaBnahmenumsetzung eine bedeutende Rolle.
Gleichfalls haben Gruppenmerkmale wie Rotation in der Ausfithrung der Tétigkeiten innerhalb der
Gruppe und Bestandszeit der Gruppe Einfluss auf die Entwicklung der Gruppen.

1 Einleitung

Gruppenarbeit ist inzwischen fester Bestandteil in vielen Industrieunternehmen (Stumpf/
Thomas 2003). Haufig wird darauf hingewiesen, dass einmal eingefiihrte Gruppenarbeit kein
Selbstlaufer ist, sondern einer intensiven Begleitung und Foérderung bedarf (Springer 2004;
Stumpf/Thomas 2003). Um die Kompetenz von Arbeitsgruppen zu steigern, gibt es eine Reihe
von Instrumenten zur Teamdiagnose, deren wissenschaftliche Evaluation jedoch bisher noch
weitgehend fehlt. Nachfolgend wird eine Untersuchung der Wirksamkeit von Feedback auf
der Basis des Gruppenchecks beschrieben. Es stellt sich die Frage, ob durch Teamfeedback
eine Steigerung der Gruppenkompetenz von Arbeitsgruppen in der industriellen Produktion
moglich ist und unter welchen Umsténden eine solche Steigerung besonders anzunehmen ist.

2 Theoretischer Ausgangspunkt

2.1 Gruppenkompetenz als Kernkompetenz von Arbeitsgruppen

Die Kompetenz einer Gruppe ist eine Voraussetzung dafiir, dass ihr Selbstregulation und
Handlungsspielraum zugestanden werden konnen. Auf der anderen Seite kann sich die
Kompetenz einer Gruppe nur dann zeigen, wenn die Gruppe entsprechende Freiheitsgrade hat,
Handlungen und Tétigkeiten so auszufiihren, wie sie es fiir geeignet halt (Erke 2005). Vor
diesem Hintergrund erkléart sich die besondere Rolle, die Gruppenkompetenz bei teilautono-
men Arbeitsgruppen spielt.
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Zur Definition von Gruppenkompetenz kénnen handlungstheoretische Ansétze der Sozi-
al- und Teamkompetenzen von Greif (1996) herangezogen werden. Der Begriff Kompetenz
meint situationsspezifisches und verdnderbares Verhalten, das der Bewiltigung von Aufgaben
und Situationen dient (Greif 1996). Bei der Anwendung dieses Kompetenzbegriffs auf die
Gruppenebene fillt auf, dass Gruppenkompetenz mehr als die Zusammenfassung der indivi-
duellen Kompetenzen beinhaltet, denn hier sind interaktionale Aspekte zusitzlich entschei-
dend. Auf Gruppenebene geht es zum Beispiel um gemeinsame Ziele und Handlungen
(Cannon-Bowers/Salas 1997; Erke 2005). Nach Cannon-Bowers und Salas (1997) beinhaltet
Teamkompetenz Wissen, Fertigkeiten und Einstellungen, welche fiir eine effektive Teamar-
beit gebraucht werden. Zusammenfassend lésst sich Gruppenkompetenz definieren als die
sozialen und methodisch-fachlichen Fihigkeiten und Fertigkeiten einer Gruppe, die sie dazu
befihigen, sich bestimmte Ziele zu setzen und diese durch entsprechende Handlungen zu
erreichen. Nach dieser Definition ist sie zum einen Voraussetzung fiir das erfolgreiche
Handeln einer Gruppe, zum anderen aber auch das Ziel méglicher Unterstiitzungssysteme fiir
Gruppen und kann als ,,Schliisselvariable” von Arbeitsgruppen bezeichnet werden (Hurrle/
Erke 2001).

Wenn Gruppenkompetenz fiir das Erreichen (selbst-)gesetzter Gruppenziele entscheidend
ist, sollte eine hohere Gruppenkompetenz auch eine héhere Gruppenleistung bedingen (Erke
2005), zumal sie einen effektiveren Gruppenprozess verspricht. Verschiedene Studien konn-
ten positive Einfliisse der Kompetenz auf die Gruppenleistung finden. Bei Racky, Erke und
Jons (2001) wird zum Beispiel iiber Zusammenhénge zwischen der Gruppenkompetenz und
der eingeschatzten Leistung einer Gruppe durch ihren Meister berichtet. Kauffeld u.a. (2002)
nennen positive Einfliisse, insbesondere der Selbstkompetenz, auf die Entwicklung innovati-
ver Losungen in der Gruppe. Erke (2005) konnte zudem einen positiven Zusammenhang
zwischen der Gruppenkompetenz und Leistungskennzahlen nachweisen. Dieser Einfluss
konnte besonders auf eine aufgabenbezogene Kompetenzfacette zuriickgefiihrt werden. Die
Befundlage bietet demnach Unterstiitzung fiir den postulierten Zusammenhang.

2.2 Entwicklung durch Teamfeedback

Welche Rolle spielt Feedback im Rahmen der Entwicklung von Gruppen bzw. Gruppenkom-
petenz? Feedback hat eine verhaltenssteuernde oder -modulierende Wirkung. Es kann das
Verhalten von Personen beeinflussen und — umgekehrt — braucht ein Individuum Feedback
iiber sein Handeln, um selbst BewertungsmaBstabe fiir das eigene Verhalten entwickeln zu
konnen.

Ubertragen auf die Situation der Arbeitsgruppen bedeutet das, dass Feedback auch fiir das
Handeln in der Gruppe eine bedeutende Rolle einnimmt. Wissen die Gruppen nicht, welche
Auswirkungen ihr Verhalten hat bzw. welche Leistung sie erbracht haben, ist es nur schwer
moglich, dieses Verhalten zu modifizieren. Inihrem Unterstiitzungssystem fiir selbstregulier-
te Arbeitsgruppen verdeutlichen Hey/Pietruschka/Jons/Bungard (1999) die Wichtigkeit von
Feedback fiir die Entwicklung von Gruppen. Neben dem Aspekt der Leistungsbeurteilung
wird das interpersonale Feedback in seiner Bedeutung angesprochen. Es ist nicht nur wichtig,
den Gruppen ihre Leistung zuriickzumelden, sondern auch Themen wie Kooperation und
Zusammenarbeit innerhalb einer Riickmeldung anzusprechen, um die Kompetenz der Grup-
pen zu verbessern (Hey u.a. 1999). Dieser Aspekt wird haufig nicht ausreichend beachtet. Ein
entsprechendes Gruppenfeedback sollte also diese Komponenten beinhalten, wie in Abbil-
dung 1 dargestellt.



Kompetenzentwicklung von Arbeitsgruppen durch Teamfeedback 31

Abb. 1: Gruppenfeedback, leicht modifiziert nach Hey u.a. (1999)
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Gerade im Rahmen der Entwicklung von Gruppen ist ein Feedback auf Gruppenebene
unabdingbar (wihrend fiir die Entwicklung des einzelnen Mitarbeiters ein Individualfeedback
weiterhin von Bedeutung ist). Nur wenn die Gruppe eine Riickmeldung {iber Leistungen und
Verhalten im Team bekommt, die interaktionale Aspekte — iiber die Einzelleistung hinaus —
enthalt, konnen auch diese Komponenten entwickelt werden.

Ausgehend von dieser theoretischen Basis sollte die Gruppenkompetenz demnach mittels
eines geeigneten Gruppenfeedbacks erhoht werden konnen. Gleichsam ist ein umgekehrter
Einfluss anzunehmen: Eine weiter entwickelte Gruppe ist auch eher féhig, ein angemessenes
und effektives Feedback auszutauschen, es kann in diesem Sinne als Hinweis auf den
Entwicklungsgrad einer Gruppe gesehen werden (Hey 2001).

Trotz der praktischen Bedeutsamkeit hat Gruppenfeedback im Vergleich zum individuel-
len Feedback in der theoretischen und empirischen Auseinandersetzung noch relativ wenig
Beachtung gefunden (Hey 2001). Nadler (1979) merkte bereits vor iiber zwanzig Jahren an,
dass die Forschung im Bereich Feedback und Gruppen sehr fragmentarisch ist und dringend
einer Integration bedarf. Die Fortentwicklung von Arbeitsgruppen wird durch diese Liicken
in der Forschung erschwert (Hey/Pietruschka/Jons/Bungard 1999). Nadler (1979) gibt einen
Uberblick iiber 34 Forschungsarbeiten, die sich mit den Auswirkungen von Feedback auf
Arbeitsgruppen befasst haben. Er findet Hinweise darauf, dass Feedback auf der einen Seite
motivierende Effekte auf die Gruppe haben kann (z. B. wurde in einer Studie vermehrt
aufgabenorientiertes Verhalten beobachtet). Auf der anderen Seite werden auch lenkende
Effekte auf die Gruppe berichtet. In einer Studie von Watson, Kumar und Michaelsen (1993)
ist Teamfeedback ein entscheidender Motor fiir die Effektivitit von Gruppen. Die Autoren
verglichen mono- und plurikulturelle! Arbeitsgruppen iiber einen Zeitraum von 17 Wochen
hinsichtlich der Giite des Gruppenprozesses und der Gruppenleistung. Den Gruppen wurden
in Feedbackgesprachen ihre jeweiligen Messwerte zuriickgemeldet, worauthin sie selbststén-
dig Mallnahmen ableiten sollten. Zum einen wurde festgestellt, dass sich die Gruppen
insgesamt verbesserten, zum anderen, dass sich die Werte der plurikulturellen und der
monokulturellen Gruppen im Verlauf der Untersuchung annéherten. In einer dhnlich aufge-
bauten Studie von D. C. Thomas (1999), bei der kaum eine Riickmeldung stattfand, wurden
hingegen keine Leistungsverbesserungen berichtet. Die plurikulturellen Gruppen liegen in
ihrer Leistung durchgéngig unter den monokulturellen Gruppen. Stumpf (2000) begriindet

1 Als plurikulturell wurden solche Teams bezeichnet, die mindestens zwei Nationalitdten und drei ethnische
Zugehdrigkeiten aufwiesen.
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dies mit dem eingeschriankten Feedback und dem somit entfallenden leistungsdienlichen
Integrationsmechanismus.

Pritchard, Jones, Stuebing und Ekeberg (1988) konnten bei Einheiten der US Air Force
grof3e Produktivititsgewinne durch Feedback nachweisen. Die zusétzliche Einfiihrung von
Zielvereinbarungen erbrachte einen weiteren (jedoch geringeren) Zugewinn. Die Schaffung
von Anreizen iiber diese beiden Bedingungen hinaus erzielte hingegen keinen nennenswerten
produktivitatssteigernden Effekt. Die Autoren fithren die Effekte in erster Linie auf die
Einfiihrung des Feedbacks zuriick, da die zusétzlichen Bedingungen keine anndhernd so
hohen Effekte auslosten. Gleichzeitig geben sie aber zu bedenken, dass auch alternative
Erklarungen moglich sind (z. B. kdnnte es sein, dass die Gruppen bereits ein Maximum an
Produktivitdt erreicht hatten und daher kein grofler Zugewinn mehr moglich war).

3 Empirische Basis

3.1 Hintergrund und Gegenstand der Untersuchung

Die vorgestellte Studie wurde in der Produktion eines stahlverarbeitenden Unternehmens, in
der etwa 1400 Mitarbeiter (von insgesamt 2400 Beschiftigten) arbeiten, durchgefiihrt
(Hennlein 2005). Seit 1998 wurde in den verschiedenen Bereichen der Produktion sukzessive
Gruppenarbeit implementiert, vor einigen Monaten sind die letzten der nun etwa 100
bestehenden Gruppen eingefiihrt worden.

Grundsitzlich soll die Frage beantwortet werden, ob durch das Teamfeedback in Form des
Gruppenchecks eine Kompetenzverbesserung der Gruppen erreicht werden kann. Diese soll
iiber eine durch die Ergebnisse des Gruppenchecks angestoflene Mallnahmenableitung
vermittelt werden. Das in Abbildung 2 wiedergegebene Rahmenmodell dient als Grundlage
zur Formulierung der empirischen Fragestellungen bzw. Hypothesen.

Teamfeedback wird als eine wesentliche Komponente bei der regulativen Anderung eines
Verhaltens angesehen. Es kann Ansto fiir das Ableiten von Mallnahmen sein, die eine
Verhaltensédnderung nach sich ziechen. Handelt es sich bei diesen Mafinahmen um wirksame,
geeignete MaBnahmen (die die Handlungsfelder der Gruppen direkt behandeln), sollten diese
dazu fiihren, dass sich die Gruppenkompetenz erhoht (vgl. Abbildung 2).

Maoglicherweise ist nicht die bloe Tatsache, dass eine Gruppe Mafinahmen abgeleitet hat,
entscheidend fiir deren Entwicklung. Es konnte ebenso bedeutend sein, dass die Gruppen die
abgeleiteten MaBnahmen so einschitzen, dass sie ihre wichtigsten Problemfelder abgedeckt
haben — dass die Maflnahmen also ,,passend* sind. Es wird angenommen, dass Gruppen, die
MaBnahmen abgeleitet haben, die die Problemfelder der Gruppen abdecken, eine signifikant
héhere Gruppenkompetenz-Entwicklung haben.

Neben der Ableitung passender Malinahmen ist es fiir eine tatsdchliche Verhaltensidnde-
rung entscheidend, die MaBnahmen auch umzusetzen, was z. B. anhand von Maflnahmenpla-
nen iiberpriift werden kann. Mdglicherweise ist die Uberpriifung der Umsetzung ein entschei-
dendes Element zur Verhaltensmodifikation.

Da Gruppenkompetenz und Gruppenleistung unmittelbar zusammenhéngen, sollte eine
Erhéhung der Gruppenkompetenz mit einer Erhohung der Gruppenleistung einhergehen.

In seinem Modell zur Gruppeneffektivitdt nennt Stumpf (2000) verschiedene Variablen,
die sich auf den Gruppenprozess auswirken konnen. Insbesondere Gruppenmerkmale (wie
beispielsweise die Heterogenitit der Gruppen) werden als mogliche Einflussquellen auf die
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Abb. 2: Rahmenmodell zum Einfluss von Teamfeedback auf
Gruppenkompetenz
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Effektivitat der Zusammenarbeit von Gruppen beschrieben. Nach Sichtung theoretischer und
empirischer Ausfiihrungen liegt die Vermutung nahe, dass der Einfluss nicht linear, sondern
kurvilinear im Sinne eines umgekehrten U ist (vgl. z. B. A. Thomas 1999; Knippenberg/
Haslam 2003; Wegge 2003; Katz 1982). Eine mittlere Auspriagung verschiedener Gruppen-
merkmale (Heterogenitét, Bestandszeit, Gruppengréfie) sollte demnach mit einer hohen
Gruppenkompetenz einhergehen. Zeigt sich dieser umgekehrt u-féormige Zusammenhang,
kann dieser die Effekte des Teamfeedbacks auf die Entwicklung der Gruppenkompetenz
verdecken oder auch erhdhen. Aus diesem Grunde werden die genannten Merkmale im Sinne
von Moderatorvariablen erhoben.

3.2 Stichprobe

Die Stichprobe besteht aus ménnlichen Mitarbeitern der Produktion, die in Gruppen arbeiten.
An beiden Messzeitpunkten haben insgesamt 71 Gruppen teilgenommen, die bei der ersten
Messung 688, bei der zweiten Erhebung 731 Personen umfassten.? Da personelle Verdnderun-
gen nur in Einzelféllen stattgefunden haben, ist der Einfluss der Gruppenzusammensetzung
vernachldssigbar. Die zum Zeitpunkt t, groBere Stichprobe ist in erster Linie auf eine stérkere
Teilnahme von Gruppenmitgliedern zuriickzufiihren. Die Mitarbeiter der in die Auswertung
einbezogenen Gruppen sind zwischen 19 bis 60 Jahre alt, der Mittelwert liegt bei 38,8 Jahren.
Die Gruppen sind im Durchschnitt zwischen 30,4 und 47,4 Jahre alt. Im Mittel arbeiten ca. 12
Mitarbeiter in einer Gruppe, mindestens jedoch 4 und maximal 35. Der Qualifikationsstand
der Mitarbeiter wurde analog zu Hey (2001) {iber die Anzahl der durch die Gruppenmitglieder
beherrschten Tétigkeiten erfasst, die wiederum bestimmen, in welchem Mafe die Tétigkeiten
der Gruppe wechselnd von verschiedenen Gruppenmitgliedern ausgefiihrt werden kénnen.
Das Spektrum reicht von Gruppen, die noch keine Rotation vornehmen bis hin zu Gruppen,
in denen 66,7% aller Tatigkeiten in Rotation ausgefiihrt werden. Da die verschiedenen
Arbeiten recht umfangreiche QualifikationsmaBinahmen voraussetzen, ist die Beherrschung
aller Tatigkeiten nicht moglich und auch nicht erwiinscht. Im Mittel iiben die Mitgliederin den
Gruppen 24,3% der moéglichen Tétigkeiten zumindest gelegentlich aus; das Minimum liegt auf
Gruppenebene bei 12,04%, das Maximum bei 56,25%. Die Betriebzugehorigkeit im Grup-
pendurchschnitt betrdgt zwischen 10,8 und 25,3 Jahre, das arithmetische Mittel ist 16 Jahre.

2 Insgesamt hat eine grofere Anzahl an Gruppen und Mitarbeitern teilgenommen; in die Auswertung gehen aber
nur die Gruppen ein, die zu beiden Messzeitpunkten den Gruppencheck durchgefiihrt haben, um einen
Vergleich zwischen den beiden Zeitpunkten zu ermdoglichen.
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3.3 Datenerhebung

Die Datenerhebung wurde zu zwei Zeitpunkten im Abstand von einem Jahr realisiert. Tabelle
1 gibt einen Uberblick iiber alle Erhebungen im zeitlichen Verlauf.

Tab. 1: Ubersicht iiber die verschiedenen Erhebungen zu t,und t,

t, (2003) dazwischen t, (2004)
+ Gruppenkompetenz: * Gruppenkompetenz:
Gruppencheck Gruppencheck
* Gruppenmerkmale:
Bestandszeit, Gro3e
Iy o * Teamfeedback: Nachbefiragun;
Heterogenitit beziiglich Alter, (Selbststéiindige) Gruppencheck 2

Rotation, Nationalitit, Maf3inahmenableitung und

Betriebs hori it
etricbszugehrigke ~-umsetzung der Gruppen
* Leistung: Kennzahlen fiir * Teamfeedback: Amalyse der
Segmente MafBnahmenpline

* Leistung: Kennzahlen flir
Segmente

Anmerkung: Das kursiv Gedruckte bezeichnet keine Erhebung und ist lediglich zur Veranschaulichung des
zeitlichen Rahmens aufgefiihrt.

Die Gruppenkompetenz wurde durch den Gruppencheck (Erke/Racky/Jons 2003) erfasst. Der
Gruppencheck ist ein theoretisch fundierter Fragebogen, der die selbsteingeschétzte Kompe-
tenz von Gruppen in 16 Handlungsbereichen auf vier verhaltensverankerten Auspragungen
erfasst. Die Handlungsbereiche im Einzelnen sind in Tabelle 2 dargestellt. An einigen Stellen
wurde der Gruppencheck geringfiigig den unternehmensspezifischen Umstdnden angepasst.
Jedes Gruppenmitglied schitzt ein, auf welcher Stufe sich die Gruppe in den jeweiligen
Bereichen befindet. Zu diesem Zweck sind fiir jedes Merkmal vier verhaltensbezogene Sitze
formuliert, die je eine Entwicklungsstufe repriasentieren und sich darin unterscheiden, wie
selbststandig die Gruppe den jeweiligen Aspekt bewiltigt. Des Weiteren erfasst der Gruppen-
check den von den Gruppenmitgliedern wahrgenommenen Verbesserungsbedarf in den
verschiedenen Bereichen. Aufder letzten Seite des Fragebogens haben die Gruppenmitglieder
die Moglichkeit, bis zu fiinf (der insgesamt 16) Merkmale anzukreuzen, bei denen sie
konkreten Verbesserungsbedarfin ihrer Gruppe sehen. Die Gruppenergebnisse wurden jeder
Gruppe moglichst umgehend in standardisierter Weise zuriickgemeldet. Die Gruppe erhielt
Auskunftiiberihren Entwicklungsstand, ihren Verbesserungsbedarfsowie—in Zusammenfas-
sung dieser beiden Teilergebnisse — eine Ubersicht iiber die Merkmale, bei denen Handlungs-
bedarf besteht. Intention des Instruments ist es, den zielorientierten Einsatz von Maflnahmen
zu fordern, durch welche sich die Gruppen weiterentwickeln. Das Teamfeedback soll die
Optimierung interner Arbeitsprozesse initiieren (Erke/Racky/Jons/Boelter 2005).

Die Giite und Effektivitit des Teamfeedbacks wurde in erster Linie durch eine Nachbefra-
gung ermittelt. Auf die auBBerdem durchgefiihrte Analyse der Mallnahmenpléne wird nicht
ndher eingegangen, da sie fiir die folgenden Ausfiihrungen eine untergeordnete Rolle ein-
nimmt. Der Nachbefragungsbogen bestand aus fiinf Evaluationsfragen zum ersten Gruppen-
check, die mittels einer fiinfstufigen Skala beantwortet werden sollten. Ziel der ersten beiden
Aussagen war es zu erfahren, ob die Gruppen im Anschluss an den Gruppencheck Mallnahmen
aus den Ergebnissen abgeleitet haben und ob diese die Problembereiche der Gruppen
abgedeckt haben. Beides sind Anhaltspunkte dafiir, dass die Gruppen Hindernisse aufgegrif-
fen und GegenmaBnahmen eingeleitet haben. Zudem wurde erfragt, ob die Gruppen die
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MaBnahmenumsetzung tiberpriift haben — ein verhaltensorientiertes Item als MaB fiir die
Umsetzung der Mainahmen. Des Weiteren sollte beurteilt werden, ob ein Verbesserungspro-
zess in Gang gesetzt wurde und inwieweit der Gruppencheck ein hilfreiches Instrument ist, um
der Gruppe ihren Entwicklungsstand zuriickzumelden.

Um die Verdnderung zwischen den beiden Messzeitpunkten festzuhalten, wurden sowohl
indirekte als auch direkte Verdnderungsmessungen vorgenommen (Reinecker-Hecht/Bau-
mann 1998). Einerseits wurde ein Vergleich der Gruppencheck-Werte beider Messzeitpunk-
te durchgefiihrt (Differenzmalie), andererseits wurde die direkt-eingeschdtzte Entwicklung
der Gruppen beriicksichtigt. Im Rahmen einer Befragung wurde ermittelt, wie sich die
einzelnen, im Gruppencheck behandelten Merkmale seit der ersten Durchfiihrung des Grup-
penchecks verdndert haben. Im Gegensatz zum Vergleich der Gruppencheckergebnisse
beider Messzeitpunkte stellt dieses MaB eine direkte subjektive Einschatzung dar. Letztlich
sind auch die Gruppencheckergebnisse Selbsteinschitzungen und somit subjektiv, die Veran-
derungsmessung erfolgt hierbei indirekt.

Der Produktionsbereich des betrachteten Unternehmens ist in neun Segmente unterglie-
dert, die jeweils einen Produktionsabschnitt reprasentieren. Jedes Segment vereint 5 bis 15
Gruppen. Da Leistungskennzahlen lediglich auf Segmentebene zur Verfiigung standen,
wurden diese Daten nur ergidnzend in die Studie aufgenommen (Hennlein 2005).

Durch einen Riickgriffauf Unternehmensstatistiken konnte Aufschluss tiber die Gruppen-
merkmale erhalten werden. Erfasst wurden die Heterogenitit beziiglich des Alters, der
Rotation (Anzahl der ausgefiihrten Tatigkeiten in einer Gruppe) und der Betriebszugehdrig-
keit, wie auch die Grofie und die Bestandszeit der Gruppen. Im Rahmen der vorliegenden
Arbeit wurden, Wegge (2001) wie auch Williams und Sternberg (1988) folgend, diese
Merkmale fiir die Heterogenitét hinsichtlich Mittelwert, Streuung, Variationsbreite getrennt
voneinander betrachtet. So konnen auch Effekte aufgedeckt werden, die auf die Merkmale als
eigenstandige Faktoren zuriickgehen, nicht nur auf die Verschiedenartigkeit der Zusammen-
setzung in der Gruppe.

3.4 Datenanalyse

Beider Analyse der Daten wurde deskriptiv, hypothesenpriifend und explorativ vorgegangen.
Die verwendeten statistischen Verfahren (T-Tests, Varianzanalysen, Korrelationen) gehéren
zu den géngigen Prozeduren im Rahmen der sozialwissenschaftlichen Statistik und werden
daher nicht detailliert erldutert (Bortz 1993; Backhaus u.a. 1994). Die haufig verwendeten
Signifikanzniveaus von 5% bzw. 1% werden als relevant erachtet und entsprechende Ergeb-
nisse mit * bzw. ** gekennzeichnet.

4 Ergebnisse

4.1 Entwicklung der Gruppenkompetenz

Die Gruppenkompetenz wurde von der Stichprobe zum zweiten Messzeitpunkt insgesamt und
in den meisten Einzelmerkmalen hoher eingestuft als bei der ersten Messung (vgl. Tabelle 2).

3 Vorher-nachher-Vergleiche (Differenzen zwischen zwei Statusbeurteilungen) werden indirekt genannt,
retrospektive Einschitzungen der Verdnderung werden dagegen als direkte Verdnderungsmessung bezeichnet
(Reinecker-Hecht/Baumann 1998).
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Tab. 2: Ubersicht iiber die Ergebnisse des Gruppenchecks zu beiden

Messzeitpunkten
t1 t2
Urlaubs- / Arbeitszeitplanung™* 2,10 2,39
Qualifikation und Rotation 2,37 2,45
Aufgabenaufteilung®* 2,61 2,78
Gruppengespriache** 2,93 3,15
Ziele und Kennzahlen** 2,60 2,76
Verbesserungen™®* 3,28 3,43
Informationsaustausch® 2,88 2,96
Gegenseitige Unterstiitzung** 3,14 3,30
Interne Kunden- und Lieferantenbezichungen® 2,29 2,38
Problemlosen** 2,59 2,78
Reflexion** 2,27 2,50
Klima in der Gruppe 3,10 3,17
Einstellung zur Gruppenarbeit* 3,09 3,15
Schichtiibergreifende Zusammenarbeit 2,63 2,72
Zusammenarbeit mit dem Umfeld im Segment** 2,86 2,67
Segmentiibergreifende Unterstiitzung 2,42 2,41
Entwicklung insgesamt™* 2,70 2,81

Anmerkungen: *: signifikant (T-Test fiir abhangige Stichproben, p <.05), **: sehr signifikant (T-Test fiir abhéngige
Stichproben, p < .01), t,: Messzeitpunkt 1, t,: Messzeitpunkt 2

Die Entwicklung von verschiedenen Untergruppen (unterschieden nach niedrigem, mittlerem
und hohem Ausgangsniveau der Gruppenkompetenz) verlief unterschiedlich. Wahrend so-
wohl Gruppen mit einem mittleren als auch (insbesondere) solche mit einem niedrigen
Ausgangszustand angaben, eine starke Entwicklung genommen zu haben, sich also hinsicht-
lich ihrer Gruppenkompetenz signifikant hoher zum t,-Messpunkt einstuften (T =-2,28, p =
.032*; T=-7,41, p = .00**), gilt dies fiir Gruppen mit einem hohen Ausgangsstand zum t -
Zeitpunkt nicht: Sie entwickelten sich nicht signifikant (T = 0,72, n.s.). Abbildung 3
verdeutlicht dies.

Diese Konstellation ist nahe liegend: Diese Gruppen haben weniger Entwicklungsspiel-
raum, sich zu verbessern und gleichzeitig bedarf eine Verbesserung in den oberen Bereichen
von Gruppenkompetenz einer groleren Anstrengung. Gemaf der Kontrolltheorie von Carver
und Scheier (1981) kann dieser Befund damit erkldrt werden, dass ein negativeres Feedback
zur Wahrnehmung einer groleren Diskrepanz zwischen IST- und SOLL-Zustand bei den
Befragten fiihrt und somit eine grofere Verhaltensdnderung bei ihnen nach sich zieht.
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Abb. 3: Entwicklung der Gruppen nach dem Entwicklungsstand zum ersten
Messzeitpunkt (t)
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4.2 Bedeutung der Malinahmen fiir die Entwicklung der Gruppen

Ob die Gruppen MaBinahmen abgeleitet haben, entschied nur in wenigen Fillen {iber die
Entwicklung der Gruppen. Gruppen, die Mainahmen abgeleitet hatten, hatten in ihrer eigenen
Wahrnehmung keine grofiere Entwicklung in ihrer Gruppenkompetenz erlebt als Gruppen, die
keine MafBinahmen abgeleitet hatten. Vielmehr hatten die Gruppen, die ihre Gruppenkompe-
tenz schon zu Beginn der Messung als hoher als die anderer Gruppen werteten, diese
Einschitzung auch zum zweiten Messzeitpunkt (vgl. Abbildung 4).

Die subjektive Passung der abgeleiteten Mallnahmen erwies sich als entscheidend fiir die
Entwicklung vor allem solcher Gruppen, die zu Beginn der Untersuchung eine mittlere
Einschitzung ihrer Gruppenkompetenz hatten. Hier bildete sich bei Durchfiihrung einer
Varianzanalyse mit Messwiederholung ein signifikanter Effekt ab (F = 6,15, p=.023%*). Fiir
diese Untergruppe giltinsbesondere (und tendenziell auch, aber abgeschwicht fiir die anderen
beiden Untergruppen), dass Gruppen, die angaben, passende MalBlnahmen abgeleitet zu
haben, sich nach ihrer subjektiven Einschétzung starker entwickelt haben als Gruppen, die ihre
MaBnahmen retrospektiv als ,,unpassend‘ ansahen.

Des Weiteren konnte insbesondere fiir Gruppen mit einem niedrigen Ausgangsniveau der
Gruppenkompetenz belegt werden, wie wichtig es ist, dass bei ihnen die Umsetzung der
MaBnahmen iiberpriift wird. Diese Variable hat sich fiir diese Gruppen als signifikant erwiesen
(F=6,76, p=.019%).

Wenn nun statt der Differenz der beiden Messungen (Entwicklungsstand Zeitpunkt 1
gegeniiber Entwicklungsstand Zeitpunkt 2) die retrospektiv eingeschétzte Entwicklung zum
zweiten Messzeitpunkt (direkte Messung) betrachtet wird, konnen alle Hypothesen angenom-
men werden: MaBnahmenableitung, wahrgenommene Ubereinstimmung der Manahmen mit
den Problemfeldern der Gruppen und Uberpriifung der MaBnahmenumsetzung gehen mit
einer stirkeren Kompetenzentwicklung in der Selbstbewertung der Gruppen einher. Bei
Durchfiihrung einer einfaktoriellen Varianzanalyse zeigen sich signifikante Entwicklungsun-
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Abb. 4: Entwicklungsstinde der Gruppen zu den beiden Messzeitpunkten
nach Mallnahmenableitung
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terschiede sowohl insgesamt (F = 5,47, p =.002*%*) als auch bei vielen Einzelmerkmalen des
Gruppenchecks je nach Aussage zur Mainahmenableitung. Gruppen, die angeben, ihre
MaBnahmen hitten ihre Problemfelder abgedeckt, geben auch insgesamt (T = 2,97, p =
.004**) und in den meisten Einzelmerkmalen eine (marginal) signifikant hoher wahrgenom-
mene Verinderung an. Gleichsam l4sst sich die Annahme, dass die Uberpriifung der MaBnah-
menumsetzung entscheidend ist, fiir die retrospektive Einschitzung der Entwicklung insgesamt
(T=3,33, p=.002**) wie auch fiir die meisten Einzelmerkmale bestatigen. Reinecker-Hecht
und Baumann (1998) weisen darauf hin, dass indirekte und direkte Verdnderungsmessungen
zuunterschiedlichen Resultaten fithren. Die hier ermittelten deutlicheren Zusammenhénge fiir
die direkte Messung sind unter Umsténden zumindest teilweise auf die Methode der Erhebung
zurlickzufiihren. Das MaB der direkten Verdnderung (direkte Einschétzung der Entwicklung)
istmdglicherweise angemessener. Durch die fiinfstufige Skalakdnnen geringere Verénderun-
gen angegeben werden, als das beim Gruppencheck der Fall ist. Dort wird der ,,Sprung® von
einer Stufe zur ndchsten eventuell als groBBer angesehen. AuBBerdem impliziert die Durchfiih-
rung des Gruppenchecks und insbesondere die anschlieende Beschaftigung mit bestimmten
Problemfeldern eine Reflexion der eigenen Situation, welche zur Folge haben kann, dass
Gruppenmitglieder kritischer (hinsichtlich der eigenen Lage) werden und sich niedriger oder
strenger einstufen als beim ersten Check. Dies wiirde auch erkldren, warum die Gruppen, die
ihre Gruppenkompetenz zu Beginn der Befragung als hoch eingeschétzt haben, sich im
zweiten Gruppencheck leicht niedriger eingestuft haben.

4.3  Strukturelle Einfliisse auf die Entwicklung der Gruppenkompetenz

Bevor die verschiedenen Einflussfaktoren auf die Gruppenentwicklung diskutiert werden, ist
zundchst festzuhalten, dass kein bedeutsamer Effekt der Gruppengrofienachgewiesen werden
konnte. Gruppen mit einer unterschiedlichen Anzahl an Mitgliedern unterschieden sich nicht
in ihrer Gruppenkompetenz.



Kompetenzentwicklung von Arbeitsgruppen durch Teamfeedback 39

Interessantist der Befund, dass eine hohere maximale Rotation und eine hohere Rotations-
varianz mit einer héheren Kompetenzentwicklung einhergehen. Gruppen, die heterogener
sind in dem AusmaB, in dem die Ausfithrung der Téatigkeiten rotiert wird, bzw. bei denen der
maximale Wert der Rotation hoher ist als bei anderen, haben eine stirkere Entwicklung der
Gruppenkompetenz zu verzeichnen. Diese Befunde passen sehr gut zu den Ausfithrungen von
Williams und O'Reilly (1998), die eine Verbesserung der Gruppenleistung durch eine
ausbildungs-heterogen zusammengesetzte Gruppe erwarten. Die Autoren gehen ferner davon
aus, dass dieses Heterogenitdtsmerkmal das einzige ist, das sich positiv auf die Gruppenper-
formance auswirkt. Der Befund widerspricht jedoch auf den ersten Blick der Annahme, dass
ein mittleres Mal3 an Heterogenitdt am vorteilhaftesten fiir die Gruppenprozesse sei (vgl.
Abschnitt 3.1). Daunklar ist, wie hoch das absolute MaB an fachlicher Heterogenitét sein soll,
um eine ,,mittlere” Heterogenitdtsauspragung zu reprasentieren, kann nicht ausgeschlossen
werden, dass die Gruppen, die hier als soch heterogen hinsichtlich der Rotationshaufigkeit
ihrer Mitglieder eingestuft wurden, absolut gesehen ein mittleres Mall an Heterogenitét haben
—zumal die Rotation innerhalb der Gruppe durch betriebliche Entscheidungen begrenzt wird
(vgl. Abschnitt 3.2).

Die Altersstruktur der Gruppen schien insofern Relevanz zu haben, als dass Gruppen mit
einem mittleren Durchschnittsalter die gro3te Entwicklung in der Gruppenkompetenz zu
verzeichnen hatten. Bei Gruppen, deren Mitglieder im mittleren Alter sind, bestehen einerseits
bereits Erfahrungswerte, auf die die Gruppe im Arbeitsalltag zuriickgreifen kann, andererseits
sind solche Gruppen méglicherweise noch flexibler in der Anpassung an neue Umsténde, was
einen Entwicklungsvorsprung dieser Gruppen erkldren wiirde. Auch bei Williams und
Sternberg (1988) war das Alter selbst entscheidend. Das Alter des jiingsten Mitglieds hing mit
dem Gruppenerfolg zusammen: Je élter es war, desto besser war die Leistung der Gruppe.

Stumpf (2000) gibt zu bedenken, dass integrationsfordernde Mechanismen (z. B. Feed-
back) die Auswirkungen von Heterogenitét in der Gruppenzusammensetzung auf Kompetenz
oder Leistung der Gruppe verringern. Dies wiirde begriinden, warum nur in wenigen Féllen
(wie der oben angesprochenen Rotation) iiberhaupt Effekte von der Heterogenitét auf die
Kompetenzentwicklung nachgewiesen werden konnten. Ebenfalls erwdhnenswert ist der
Befund, dass sich Gruppen mit einer ldngeren Bestandszeit signifikant hdher in der Gruppen-
entwicklung einstufen als Gruppen, die erst seit mittlerer oder kurzer Zeit bestehen. Dieser
Befund kann auf die ldngeren Erfahrungen dieser Gruppen mit der Zusammenarbeit im Team
zurlickgefiihrt werden. Zugleich konnte eine Tendenz gefunden werden, dass die erst seit
kurzer oder mittlerer Zeit bestehenden Gruppen in ihrer eigenen Wahrnehmung groBere
Entwicklungsfortschritte machen als die schon lange bestehenden Gruppen. Die Gruppen, die
sicham meisten entwickelthaben (vont, zut,), haben eine signifikant kiirzere Bestandszeit als
die Gruppen, die sich am wenigsten entwickelt haben. Zusammengenommen kann also
festgehalten werden, dass sich die lange Zeit bestehenden Gruppen zwar héher einstufen als
die jiingeren Gruppen, sich diese Differenz aber im Verlauf der Erhebung dadurch verringert,
dass sich die jiingeren Gruppen starker entwickeln, also in ihrer Gruppenkompetenz relativ
aufholen.

Austheoretischer Sicht ldsst sich dieser Befund mit verschiedenen Entwicklungsmodellen
erkldren (z. B. Tuckman, Lacoursiere, siche Simon, 2003), die postulieren, dass Gruppen
verschiedene Phasen durchlaufen miissen bis ihre Mitglieder effektiv zusammenarbeiten.
Sehrkurz bestehende Gruppen haben erst wenig Gruppenkompetenz entwickelt. Der von Katz
(1982) berichtete umgekehrt u-formige Zusammenhang zwischen Bestandszeit und Effekti-
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Tab. 3: Signifikante Einflussfaktoren auf die Gruppenkompetenz

Einflussfaktoren Stirkste Entwicklung wenn...
Ausgangsentwicklungsstand der Gruppen niedrig

wahrgenommene Ubereinstimmung von MaBnahmen und Problemfeldern hoch

Uberpriifung der Umsetzung der abgeleiteten MaBnahmen bestatigt

Rotation innerhalb der Gruppe hoch

Bestandszeit der Gruppe kurz

Altersstruktur der Gruppe mittel

vitatkonnte in der vorliegenden Studie nicht direkt nachgewiesen werden. Es istaber moglich,
dass die Gruppen mit einer langen Bestandszeit im Untersuchungszeitraum noch nicht so lange
zusammenarbeiteten, dass ihre Effektivitdt bzw. Gruppenkompetenz nachgelassen hat. In
jedem Fall konnte aber gezeigt werden, dass der Unterschied zwischen den Gruppen mit der
Zeit geringer wird.

Tabelle 3 fasst noch einmal alle die Entwicklung der Gruppenkompetenz signifikant
beeinflussenden Faktoren zusammen.

5 Ausblick fiir die Praxis

Fiir die Praxis ldsst sich zur Gestaltung und Unterstiitzung des Entwicklungsprozesses von
Gruppen folgendes ableiten: Vor allem fiir Gruppen mit geringer Gruppenkompetenz wurde
belegt, welch grofie Bedeutung es hat, dass die Umsetzung der MaBnahmen tiberpriift wird,
die ausgehend von dem Gruppencheck getroffen werden. Die Nachhaltigkeit ist hier entschei-
dend. Fiir Gruppen mit hoherem Entwicklungsstand reicht die Priifung der Umsetzung von
MaBnahmen hingegen nicht mehr aus, um die Gruppenentwicklung noch weiter voranzutrei-
ben. Bei diesen Gruppen entscheidet vielmehr die subjektiv wahrgenommene Passung von
MaBnahmen und Problemfeldern dariiber, ob die Maflnahmen ihre angestrebte Wirkung
haben. Daher ist bereits bei der Erarbeitung der MaBnahmen verstarkt darauf zu achten, dass
die Gruppenmitglieder diese auch als mit den Problemen iibereinstimmend wahrnehmen.

Gruppen, die bereits eine sehr hohe Gruppenkompetenz haben, profitieren weniger von der
Durchfiihrung des Teamfeedback-Instruments Gruppencheck in der vorliegenden Version.
Maoglicherweise ist fiir sie eine feiner abgestufte Ausfiihrung des Gruppenchecks hilfreicher,
daab einem bestimmten Entwicklungsstand nur noch mit kleineren Entwicklungsschritten zu
rechnen ist.

Ein hohes Maf} an Rotation innerhalb einer Gruppe geht mit einer groen Entwicklung der
Gruppenkompetenz einher. Die hdufig bereits bestehenden Bemithungen die Gruppenmitglie-
der (weiter) zu qualifizieren, sollten aus dieser Perspektive unbedingt beibehalten bzw. noch
ausgeweitet werden.

Ausgangspunkt der Untersuchung war die Frage, ob eine Steigerung der Gruppenkompe-
tenz durch den Gruppencheck moglich ist und unter welchen Umstidnden eine solche
Entwicklung am ehesten anzunehmen ist. Insgesamt konnte eine Kompetenzentwicklung
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verzeichnet werden. Die Gruppen haben zudem in der Nachbefragung mehrheitlich angege-
ben, dass der Gruppencheck ein hilfreiches Instrument zur Riickmeldung des Entwicklungs-
stands der Gruppen sei, was flir eine hohe Akzeptanz des Instruments spricht. Da die
Gruppenchecks weitgehend eigenverantwortlich von den Gruppen durchgefiihrt werden, ist
die Akzeptanz wesentlich (Erke/Racky/Jons/Boelter 2005). Ein grundsétzlicher Einsatz eines
Teamfeedbackinstruments wie dem Gruppencheck scheint demnach unter den ausgefiihrten
Bedingungen sinnvoll zu sein, um eine Kompetenzsteigerung der Gruppen zu erzielen.
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