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WEITERENTWICKLUNG KOMPETENTER ARBEITSSYSTEME — PERSPEKTIVEN DER GRUPPENARBEIT

Impulse fiir die Arbeitsgestaltung

GRUPPENENTWICKLUNG:
EIN STUFENMODELL

Mit Arbeitssystemen von gestern sind die Herausforderungen von morgen nicht zu bewéiltigen. In dem RKW-Arbeitskreis
»Weiterentwicklung kompetenter Arbeitssysteme* diskutieren Experten aus Unternehmen aktuelle Themen und Herausforderungen

fur die Gestaltung von Arbeit und Arbeitsorganisation. Im Mittelpunkt stehen dabei die Perspektiven und Potenziale von Gruppenarbeit.
Sie ist nach wie vor ein zukunftsfahiges Arbeitsmodell, das allerdings kontinuierlich weiterentwickelt werden muss. Ziel ist eine
kompetente, verantwortungsvolle und produktive Arbeit und Zusammenarbeit im Unternehmen. Die Impulse fir die Arbeitsgestaltung
dokumentieren regelméBig die Erfahrungen und Diskussionsergebnisse des RKW-Arbeitskreises. Sie sollen Anregungen fir die
betriebliche Weiterentwicklung kompetenter Arbeitssysteme geben.

Entwicklungsstufen eines Teams (Katzenbach/Smith 1993)
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Gruppenentwicklung: Ein Stufenmodell

Gruppenarbeit wird in der Praxis in vielfaltigen Formen und Konstel-
lationen realisiert. Diese kann sich in den Unternehmen je nach spe-
zifischen Bedingungen und Anforderungen sehr unterschiedlich aus-
pragen. Die arbeitspolitische Debatte wird darum geflihrt, welches
Konzept von Gruppenarbeit (,geflhrte Gruppenarbeit”, ,standardi-
sierte Gruppenarbeit”, ,selbstorganisierte Gruppenarbeit” usw.) prin-
zipiell Uberlegen ist. Jenseits dieses Konzeptstreits suchen die Auto-
ren Antworten auf die praktische Frage, wie die volle Nutzung der
Kompetenzen eines Teams zur eigenverantwortlichen Steuerung sei-
ner Aufgaben erreicht werden kann - auch und gerade im Rahmen
expliziter Leistungs- und Prozessanforderungen. Diese Frage stellt
sich fur alle Teamkonzepte, die die Inteligenz eines Teams fur die
Feinsteuerung und Weiterentwicklung operativer Prozesse nutzen
wollen. Dabei ist es zweitrangig,

m 0b sich die Selbststeuerung neben der Regelung der unmittel-
baren Arbeitsaufgaben auf den gruppengetragenen KVP-Pro-
zess beschrankt oder

m ob sogar darlber hinaus gehende indirekte Aufgaben in die
Teamverantwortung Ubertragen werden.

In jedem Fall gilt der Hinweis von Katzenbach / Smith (1993), dass
die Leistungsfahigkeit eines Teams von der Qualitat und Effizienz der
Zusammenarbeit im Team abhéngig ist. Entsprechend lassen sich
bei der Realisierung von Gruppenarbeit qualitative Niveaus unter-
scheiden, die anzeigen, inwieweit eine effiziente Zusammenarbeit im
Team gelungen ist (siche Abbildung 1). Die hier vertretene Position

Die drei Phasen und ihre Gestaltung im Uberblick

ist, dass die volle Nutzung der Kompetenz eines Teams und seiner
Mitglieder ohne eine gezielte Prozessbegleitung im Gruppenentwick-
lungsprozess und eine darauf bezogene Fuhrung nicht zu erreichen
ist. Praktische Hinweise wie die Unterstitzung der Gruppenentwick-
lung erfolgen kann, werden im Verlauf noch ausgefihrt.

Dieses Faktenblatt zeigt, ...

m wie bzw. woran man die unterschiedlichen Entwicklungsniveaus
von Gruppenarbeit erkennen kann und

m welche Anforderungen sich daraus fUr die Prozessbegleitung
und Gestaltung der Gruppenarbeit ergeben.

Dabei haben die Autoren sowohl die Tools im Auge, die je nach Ent-
wicklungsniveau zum Einsatz kommen sollten, als auch die Anforde-
rungen an die Akteure der Gruppenarbeit. Denn nur durch deren
positives Zusammenwirken kann die Gestaltung von Gruppenarbeit
gelingen. Die drei Akteursgruppen und ihre jeweilige Verantwortung
sind: die Gruppenmitglieder selbst (,Selbstorganisation”), die Fih-
rungskrafte (,FUhrung”) und die Prozessbegleiter (,Betreuung®). Fur
jedes Entwicklungsniveau wird beschrieben, vor welchen Hand-
lungsanforderungen diese Akteure jeweils stehen.

Die Praxis hat gezeigt, dass es bei einer guten Gestaltung des Ein-
fUhrungsprozesses von Gruppenarbeit Schritt fir Schritt gelingt, die
Leistungsfahigkeit des Gruppensystems zu steigern.

Im Folgenden unterscheiden wir diese drei Entwicklungsniveaus:
.Basisphase”, ,,Optimierungsphase” und ,Hochleistungsphase”.

organisation

organisation

Betreuung
Werkzeuge

organisation

Betreuung
Werkzeuge

Betreuung
Werkzeuge




Die Basisphase

Die Gruppe ist neu gegriindet worden und bildet fUr die Mit-
glieder ein noch unbekanntes Spielfeld, auf dem sie ihre Position
und ihre Ressourcen neu ausloten mussen. Dieser — zunéchst vor-
sichtige — Orientierungsprozess im Hinblick auf die Stellung in der
Gruppe, die Merkmale der veranderten Aufgaben sowie die Bezie-
hung zum Vorgesetzten ist fur die Bildung eines sozialen Gefliges
von Bedeutung. Im weiteren Verlauf kénnen Konflikte um Wort-
oder Entscheidungsflihrerschaft entstehen, die den Gruppenbil-
dungsprozess durchaus vorantreiben kénnen.

Erst auf der Grundlage stabiler Beziehungen kann die gemeinsame
Verantwortung fUr eine Zielsetzung voll wahrgenommen werden.

Risiken:

Die Fachaufgaben geraten aus dem Blick, da die Mitglieder ihre
Energie auf den Gruppenfindungsprozess lenken. Positionen wer-
den eingenommen und Chancen wahrgenommen, etwas flr sich
zu verandern. Konflikte kdnnen ausbrechen und die Gruppe sowie
den Vorgesetzten verunsichern. Zu Beginn kann eine Abschottung
der Gruppe nach auBBen oder in Richtung des Vorgesetzten stattfin-
den. NatUrlich kénnen die Verdnderungen oder die eingesetzten
Methoden insgesamt abgelehnt oder hinterfragt werden. All diese
Abwehrmechanismen sind naturliche Elemente des Veranderungs-
prozesses.

Was die Gruppe jetzt braucht:

Orientierung und ein wenig Zeit, um sich zu positionieren, d.h. mit
den veradnderten Rahmenbedingungen umzugehen. Eine behut-
same und doch bestimmte FUhrung mit klarer Zielsetzung und
Aufgabenkonkretisierung, die Orientierung gibt, ist in dieser Phase
hilfreich. Wenn in der Gruppe erste Entscheidungen fallen, sollte die
FUhrungskraft sich dazu duBern und Verbindlichkeit einfordern. Die
zentrale Botschaft lautet: Das Wort der Gruppe bzw. des Vorge-
setzten gilt, Vereinbarungen sind verlasslich. Gruppenziele kénnen
Trainingsziele sein, die Verantwortungstibernahme aller Gruppen-
mitglieder férdern und fordern, z. B. regelmaBige Gruppensit-
zungen, Ordnung und Sauberkeit, Erstellung einer Aufgaben-/
Quallifikationsmatrix oder selbststéandige Personalplanung durch
die Gruppe. Die FUhrung besteht auf der Verantwortungstbernah-
me durch die Gruppe, auch wenn es anfangs Schwierigkeiten gibt.
In Anlehnung an das Reifegradmodell von Hersey / Blanchard
(1977) empfehlen wir hier einen bestimmenden, argumentativen
FUhrungsstil (i.d.R. eher ,selling als ,telling"), weil weder die Fahig-
keit zur selbstéandigen Erfullung der Gruppenaufgabe noch die
Motivation und das Selbstvertrauen bereits vorhanden sind.

Die Betreuer sorgen fUr die Bereitstellung der zeitlichen/rdumlichen
und organisatorischen Rahmenbedingungen und begleiten die
Gruppensitzungen sowie den Einflihrungsworkshop. Sie achten
gemeinsam mit den Vorgesetzten auf die Abarbeitung von verein-
pbarten MaBnahmen und unterstitzen bei der Moderation.
Stdrungen haben im Beratungsprozess Vorrang und kénnen mittels
Metakommunikation thematisiert werden. In dieser Phase ist es
wichtig, auch den leiseren Stimmen der Gruppe Gehdr zu verschaf-
fen. Die Berater konzentrieren sich also auf die Begleitung des
sozialen, nicht so sehr des Arbeitsprozesses. Geeignete Tools sind
EinfGhrungsworkshops, Gruppensprecherwahl, Aufgaben-und-
Kompetenz-Matrix, regelmaBige Informationen Uber Fachziele,
Qualifikationsmatrix, Vertretungsregelungen, Spielregeln, regelmé-
Bige Gruppensitzungen, EDV-Zugang, Protokollvorlagen, Leitfaden
zu Gruppensitzungen.

All diese Tools dienen der Etablierung verlasslicher Standards,
wahrend die Mitarbeiter selbst durch Qualifizierung und Rotation
flexibler werden.

Die Gruppe stellt nicht nur Anforderungen an Fihrung und Be-
treuung, sondern Ubernimmt bei selbstorganisierter Gruppenarbeit
auch zunehmend Verantwortung. Diese konzentriert sich auf die-
sem Entwicklungsniveau auf die Aufgabenverteilung in der Gruppe,
die Organisation der Regelkommunikation sowie auf die Personal-
planung. Beim Thema Aufgabenverteilung muss die Gruppe
Regeln entwickeln, wie sie selbststandig die vorgegebenen Ziele
erreichen kann und was die einzelnen Gruppenmitglieder dazu
beitragen sollen. Regelkommunikation betrifft die interne Abstim-
mung der Gruppe und die wechselseitige Information per Zuruf, via
Gruppensprecher oder im Gruppengesprach. Personalplanung be-
zieht sich i.d.R. auf die Abstimmung der planbaren Abwesenheit
und den Umgang mit der flexiblen Arbeitszeit.



Die Optimierungsphase

Die Gruppe hat erste Standards umgesetzt (Gruppensitzungen,
Gruppensprecher, Personalplanung) und konzentriert sich verstérkt
auf Fachaufgaben.

Risiken:

Es besteht die Gefahr des Rickfalls in ,alte Gewohnheiten®, wenn
kritische Stimmen in Stresssituationen die Oberhand gewinnen
oder wenn sich bei neuen Anforderungen herausstellt, dass neue
Regelungen und Routinen, auf die man zurlckgreifen kann, noch
nicht fur alle Situationen existieren. Das ,Verlernen” in der Vergan-
genheit bewahrter Routinen ist schwierig.

In jeder Phase besteht die Gefahr — manchmal auch die Notwen-
digkeit — von Ruckschritten.

Was die Gruppe jetzt braucht:

Die Fuhrung gibt nun mehr Feedbacks zur Erfullung der Fachauf-
gabe, aber auch zur Qualitédt des Teamworks in der Gruppe. Sie
achtet auch darauf, ob die Gruppe sich an Vereinbarungen halt
(etwa Vorbereitung von Gruppensitzungen usw.). Hier ist Geduld
gefragt, da Aufgabenverteilung und Prozesse noch nicht einge-
schwungen sind. Gruppenziele kénnen sich auf Optimierungen der
Prozesse oder der Aufgabenverteilung in der Gruppe beziehen. Da
die Gruppe ein gewisses MaB3 an Verantwortung flr ihre Selbstor-
ganisation Ubernommen hat, kann sich die Fihrung etwas zurtick-
nehmen. Sie muss den Gruppenprozess laufend beobachten und
dort eingreifen und unterstitzen, wo dies erforderlich ist. Es ist zu-
meist ein schwieriger Balanceakt in dieser Phase zwischen zuviel
Unterstlitzung und zu wenig (,kann nicht loslassen” vs. ,kUmmert
sich nicht").

Die Begleitung der (sozialen) Aushandlungsprozesse wird fortge-
setzt, zusétzlich ist aber breite Methodenkompetenz gefragt:
Prozessverbesserungs- und KVP-Tools kénnen ebenso bendtigt
werden wie Unterstitzung beim Wissensmanagement. Vertre-
tungs-, Entscheidungs- oder Aufgaben- und Kompetenz-Matrizen
helfen bei der Strukturierung der Zusammenarbeit. Die Kompe-
tenzen fUr Moderation und Konfliktbearbeitung sollten Schritt fur
Schritt auf geeignete Gruppenmitglieder Ubertragen werden. Je
mehr Problemldsungs-Know-how in der Gruppe vorhanden ist,
desto effizienter und eigenverantwortlicher kann das Team ar-
beiten.

Tools:

Die Gruppe berichtet dem Management erste Ergebnisse
in Form von Gruppenprasentationen. Gruppentafeln sind flr
die Visualisierung der Zielverfolgung geeignet. Follow-up Work-
shops mit Teamentwicklungs-Ubungen (Teamrollen, Teamiibungen
mit Auswertung, Feedbackibungen zwischen den Gruppenmitglie-
dern) oder Prozessverbesserungsworkshops werden anberaumt.

Die Selbstorganisation wird in dieser Phase schrittweise ausgeweitet:
Der Gruppensprecher Ubernimmt die Moderation von Sitzungen
und hilft bei der Konfliktbearbeitung. Zugleich kénnen ausgewahlte
Ablaufe der Gruppe Ubergeben werden — etwa die Gestaltung des
Arbeitsbereichs unter Gesichtspunkten der Ergonomie. Zu priifen
ist, welche Umfeldaufgaben von der Gruppe Ubernommen werden
koénnen und inwieweit sie den kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess Ubernehmen kann. Klares Signal an die Gruppe ist: Erwlinscht
ist die weitgehende Ubernahme der Verantwortung fiir die Planung
und Ausfuhrung der Gruppenaufgabe und fUr die Koordination und
Kommunikation in der Gruppe. Aufgrund der gewachsenen Fahig-
keiten und der Selbsténdigkeit der Gruppe wechselt die Flihrungs-
kraft hier zu einem partizipativen, mitarbeiterorientierten Fihrungsstil,
weil dadurch auftretenden vortbergehenden Unsicherheiten und
Motivationsstérungen der Gruppe besser begegnet werden kann
(,participating” nach Hersey/Blanchard (1977)).

Hochleistungsphase

Die Gruppe organisiert die Prozesse eigenverantwortlich,
UberprUft und kommuniziert ihre Zielerreichung selbststandig. Wenn
die Gruppe Unterstlitzung von Moderatoren, Flihrungskraften oder
Beratern braucht, fordert sie diese selbststandig an. Eine Gruppe in
der Hochleistungsphase erkennt man nicht nur an ihrem dauerhaft
hohen Leistungsniveau bezogen auf inre Fachaufgabe. Sie hat darU-
ber hinaus interne Regeln entwickelt, um Veranderungen (neue Auf-
gaben, neue Gruppenmitglieder usw.) selbststandig zu bewaltigen.

Risiken:

Zu hoch gesteckte Leistungsziele sowie Uberforderung schwé-
cherer Gruppenmitglieder kdnnen die Mitarbeiter stark belasten.
Stérend sind auch gréBere Veranderungen in der Gruppenzusam-
mensetzung: Neue Gruppenmitglieder missen integriert werden,
ohne dass sie die Vorgeschichte ihrer neuen Gruppe sowie deren
konkrete Regeln und Prinzipien genau kennen. Wenn es nicht ge-
lingt, eintretende Veranderungen oder Stérungen aufzufangen, kon-
nen hohe Leistungsanforderungen die Beziehungsebene belasten.
Jetzt wird sich zeigen, wie gut die Gruppe als soziales Geflige funk-
tioniert: Schafft sie es, auch unter Druck ein solidarisches Verhalten
der Gruppenmitglieder aufrecht zu erhalten, oder erfolgen Ausgren-
zungen einzelner Mitglieder? Wenn die Gruppe Uberfordert sein
sollte, ist die FUhrungskraft gefragt.



Was die Gruppe jetzt braucht:

Wenn es Probleme der genannten Art gibt, dann nimmt das die
Fiihrung wahr und sie greift ein. Aber in der Regel agiert sie aus
einer gewissen Distanz heraus, solange die Selbstorganisation
funktioniert. Nach Hersey / Blanchard (1977) ist der passende Fuh-
rungsstil delegierend (,delegating®), weil er die vollstandige Aufga-
benerflillung an die Gruppe gibt und Eingriffe zu vermeiden sucht.
Die FUhrungskraft vereinbart mit der Gruppe Leistungsziele und
gibt regelmaBige Feedbacks zu den Ergebnissen und zum Teament-
wicklungsprozess. Umgekehrt kann die Gruppe Erwartungen an
die FUhrungskraft formulieren, etwa wenn sie Unterstitzung an den
Schnittstellen benétigt. Hier ist die Fuhrungskraft jetzt besonders
gefordert, die Rahmenbedingungen sicherzustellen, so dass die
Gruppe ihre wachsenden Aufgaben zuverlassig bewaltigen kann.
Die Aufmerksamkeit des Managements flr die Gruppenleistung
sollte in regelmaBigen Abstanden gewahrleistet sein.

Betreuung ist in Phasen der Hochleistung nur noch sporadisch
nétig und wird auf Initiative der Gruppe oder der Vorgesetzten zu
Rate gezogen. Hierbei gilt es zu beachten, dass korperliche Hoch-
leistung nicht unbegrenzt mdéglich ist - Gruppenhochleistung im
Sinne einer hochgradig effizienten und effektiven Bewaltigung der
Gruppenaufgaben grundsatzlich schon. Leider beeinflussen die
Fluktuation von Gruppenmitgliedern, auslaufende Produktzyklen
oder Veranderungen der Organisation die Dynamik in der Gruppe
und erfordern Selbstreflexions- oder Anpassungsphasen, die
kompetent begleitet werden sollten. Der Leistungsdruck sollte nicht
tabuisiert werden. Es gilt, das richtige Maf3 an Herausforderung mit
der Gruppe herauszuarbeiten.

Tools wahlt die Gruppe selbst nach Bedarf aus, Workshops kénnen
bei Bedarf, zumindest aber jahrlich stattfinden. Es sollten jahrliche
Feedbackgesprache zwischen der Gruppe und ihrer Fihrungskraft
zur Qualitat der Zusammenarbeit stattfinden.

Eine Gruppe auf diesem Niveau ist nicht nur leistungsfahig, sondern
auch anspruchsvoll. Sie entwickelt Produktions- und dispositive
Prozesse selbststandig weiter, fordert nicht selten neue Aufgaben ein
oder ist sehr aktiv bei Verbesserungs- und Optimierungsprozessen.
Hierbei beachtet sie die Unternehmensstandards und -erfordernisse.
Die Verantwortung der Gruppe erstreckt sich unserer Ansicht nach
nun darauf, dass sie selbsténdig daflr sorgt, ihre Leistungsféhigkeit
zu erhalten und weiter zu entwickeln. Wenn also Veranderungen
eintreten (z.B. Integration neuer Mitglieder), ist es die Aufgabe der
Gruppe, daflr zu sorgen, dass diese ,ordentlich integriert” werden.

Zusammenfassung

Die Autoren gehen davon aus, dass unter ginstigen Umstanden
bei der Umsetzung von Gruppenarbeit im Zeitverlauf unterschied-
liche Niveaus der Auspragung von Gruppenarbeit durchschritten
werden (,Basisphase”, ,Optimierungsphase”; ,Hochleistungspha-
se“). Da sich Gruppen — wie Ubrigens auch ihre Rahmenbedin-
gungen — nicht linear entwickeln, sondern eher zyklisch und dabei
immer wieder Krisen durchlaufen, besteht immer die Moglichkeit,
dass sie auf frihere Entwicklungsniveaus zurlckfallen.

Dieses Faktenblatt gibt den Beteiligten (Gruppenmitgliedern,
Flhrungskréften und Prozessbegleitern) Hinweise darauf, woran
sie den aktuellen Entwicklungsbedarf eines betrachteten Gruppen-
systems erkennen und welche MaBnahmen sie zu seiner Weiter-
entwicklung einleiten kénnen. Dazu wurden die Aufgaben und die
Verantwortung der einzelnen Akteursgruppen in den einzelnen
Entwicklungsphasen unter dem Aspekt von Fihrung, Prozessbe-
treuung und Selbstorganisation genauer herausgearbeitet und
angegeben, welche Methoden und Verfahren in den jeweiligen
Phasen besonders nitzlich sind.

Auf den folgenden Seiten finden Sie die Entwicklungsphasen kom-
petenter Arbeitssysteme im Uberblick:



Basisphase

Die Gruppe ist neu
gegrundet worden.

Die Mitglieder orientieren
sich im Hinblick auf ihre
Stellung in der Gruppe
und auf ihre Beziehung
zum Vorgesetzten.

Die Risiken: Die
Fachaufgaben geraten
gegenuber dem
Gruppenfindungsprozess
ins Hintertreffen. Konflikte
Uber Spielregeln und
Widerstand gegen
gewahlte Methoden
treten auf.

Gruppenfindung

Aufgabenverteilung in
der Gruppe

Organisation der
Regelkommunikation

Personalplanung
Regelung der Ablaufe

Behebung von
Stérungen

Orientierung

Orientierung durch

klare Zielsetzung und
Aufgabenkonkretisierung
geben

Verantwortungsuber-
nahme durch die Gruppe
einfordern

Den Mitgliedern Zeit zur
Positionierung geben

Behutsam lenken,
hohe Aufmerksamkeit auf
Gruppenarbeit

RegelmaBige Informatio-
nen Uber Zielerreichung
der Gruppe

Bestimmter, argumenta-
tiver FUhrungsstil

Betreuung

Strukturen

Bereitstellung der
Rahmenbedingungen

Begleitung der
Gruppensitzungen und
Einflhrungsworkshops

Abarbeitung
von vereinbarten
MaBnahmen
unterstttzen

Strukturierung durch
Moderation

Konfliktintervention

Werkzeuge

Standards

EinfUhrungsworkshop,
Gruppensprecherwahl,
Aufgaben- und
Kompetenz-Matrix,
Qualifikationsmatrix,
Vertretungsregelungen,
Spielregeln, regelmaBige
Gruppensitzungen,
EDV-Zugang, Protokoll-
vorlagen, Leitfaden zu
Gruppensitzungen,
selbststandige Personal-
planung und Rotation

Trainingsziele

zur Férderung von
Verantwortungsuber-
nahme im Hinblick auf
0.9. Werkzeuge, z.B.
Erstellung einer
Aufgaben- und
Qualifikationsmatrix

Oﬁtimierungs-
o]

ase

Die Gruppe hat erste
Standards umgesetzt
(Gruppensitzungen,
Gruppensprecher,
Personalplanung) und
konzentriert sich
verstarkt auf
Fachaufgaben

Die Risiken: Konflikte
beim Verhandeln von
Regeln. Gefahr des
Ruckfalls in alte
Gewohnheiten.

Entwicklung

Gruppensprecher
Ubernimmt Moderation
von Sitzungen

Ausgewahlte Ablaufe
der Gruppe Ubergeben -
bspw. Gestaltung des
Arbeitsbereichs unter
Gesichtspunkten der
Ergonomie

Ubernahme weiterer
Umfeldaufgaben

Erweiterung der
Selbststeuerung von
Aufgaben

Optimierung der
eigenen Aufgaben

Fihrung

Verbindlichkeit

RegelmaBige
Informationen Uber
Zielerreichung der Gruppe
Aufzeigen von Verbesse-
rungspotenzialen

Feedback zur Qualitat
des Teamworks in der
Gruppe

Auf Einhaltung von
Vereinbarungen achten

Gruppensprecher und
Gruppenarbeitsstrukturen
nutzen

Ressourcen fir die
Optimierung bereitstellen

Schnittstellen einbinden

Partizipativer
FUhrungsstil

Betreuung

Nachhaltigkeit

Umsetzung der
vereinbarten Standards
und Strukturen unter-
stUtzen, z.B. durch
regelmaBige Begleitung
von Gruppensitzungen

Bereitstellung von
Leitfaden fur Gruppen-
arbeitswerkzeuge

Gruppenaudit

Werkzeuge

Selbstreflexion

Methoden zur
Optimierung der
Prozesse oder der
Aufgabenverteilung in
der Gruppe

Zielvereinbarungen
zu KVP

L6sungen

Erste Prasentation der
Gruppe vor dem
Management zum
Thema Gruppenarbeit

Follow-Up Workshops
mit Teamentwicklungs-
Ubungen (Teamrollen,
Konfliktmanagement,
TeamUbungen mit
Auswertung, Feedback-
Ubungen zwischen
Gruppenmitgliedern)




Hochleistungs-
phase < Fihrung Betreuung Werkzeuge
Selbststeuerung Begleitung Beobachtung Optimierung
Die Gruppe organisiert Die Gruppe setzt sich vereinbart mit der Gruppe  wird von der Gruppe Gruppe wahlt Werkzeuge
und verbessert die eigene Entwicklungsziele  Leistungsziele mit oder der Fuhrungs- selbst nach Bedarf aus
Prozesse und entwickelt entsprechendem kraft bei Bedarf
selbststandig Produktions- und Entlohnungssystem angefordert Workshops bei Bedarf
dispositive Prozesse (z.B. methodische oder
Die Gruppe hat selbststandig weiter. gibt regelméaBige vermittelnde Unter- Projektarbeit, Projekt-
Budget-und Ergebnis- Hierbei beachtet sie Feedbacks stltzung) leitung
verantwortung und die Unternehmens-
beauftragt standards und unterstutzt bei Bedarf jahrliches Audit moglich Beteiligung an
Serviceabteilungen -erfordernisse Steuerkreisen
selbststandig Delegierender
Gruppe optimiert das Flhrungsstil Jahrliche Feedback-
Die Risiken: Arbeitssystem und gesprache zwischen der
Uberforderung, entwickelt die eigene Gruppe und dem
Ausgrenzung schwacherer Kompetenz und die \orgesetzten zur
Gruppenmitglieder, Qualifikation der Qualitat der
Demotivation, Gruppenmitglieder Zusammenarbeit und der
Beziehungsebene durch weiter Gruppenleistung
Leistungsorientierung
belastet
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