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Motivation und Führung 2

Gruppenverhalten

Was versteht man unter Gruppe ? 

Eine Ansammlung von bestimmten Individuen, am gleichen Ort, mit dem gleichen Ziel, mit der gleichen Herkunft oder ähnlichen. Dies ist aber keine Gruppe im soziodynamischen Sinne, wie sie hier Interessiert. Eine Gruppe muss folgende Vorraussetzung haben:

( zwei oder mehr Personen, gerade soviel, das jeder mit dem anderen im Kontakt steht (face-to-face) (Interaktion

( das tatsächliche Auftreten solcher Kontakte muss ein gewisses Mindestmaß überschreiten

( ein fest angegebener Kreis von Mitgliedern ( Vertrautheit
( ein gemeinsames Wollen und Tun ( gemeinsame Ziele, Wir Gefühl
( Zeitlicher bestand

( Gruppen sind eigenständige soziale Einheiten

(Gruppen konstituieren sich als Subsysteme durch Grenzbildung (Subsysteme in Unternehmen))

( Die Firma ist für eine Gruppe interne Umwelt. Daraus folgt, das jede Gruppe eine anderer Umwelt hat.

Wenn eine Gruppe, die Differenz (Grenze) nicht mehr aufrecht erhalten kann, so löst sie sich auf.

( Individuen können zu mehreren Gruppen gehören

Gruppen kann man nach verschiedenen Kriterien unterscheiden, wie z.B.

1. Formelle versus informelle Gruppen

formelle Gruppen = Abteilungszugehörigkeit

informelle Gruppen= nach Sympathie, persönliche Wünsche

2. Aufgaben- versus Sozioemotionale Gruppen 

Aufgrund des Anlasses zur Gruppenbildung

Aufgaben = z.B.  gemeinsames Projekt

sozioemotional= gemeinsame Interessen

Prozesse und Strukturen in Gruppen

Grundelemente jeder Gruppe sind Individuen (Gruppenmitglieder) oder genauer Handlungen von Individuen. Die Zusammensetzung der Gruppe (in Organisationen) wird durch eine Reihe externer Faktoren geprägt wie:

( Aufgabe

( Entlohnung

( Technologie

( Organisationsstruktur

( Vorgesetztenverhalten

Diese externen Faktoren beeinflussen nicht nur die Zusammensetzung der Gruppe, sondern auch die Interaktion in der Gruppe.

Es bilden sich Beziehungen heraus, die sich in eigenen Zielen, Normen, Standards, Sozialstrukturen und kollektiven Handlungsmuster ausdrücken. Ein Resultat der Interaktion ist auch der Attraktivitätsgrad (Kohäsion), den die Gruppe für ihre Mitglieder entwickelt. ( Dieser beeinflusst auch die Entwicklung der Gruppenstruktur und umgekehrt (die Mitglieder können ihre Erwartungen, Wünsche und Vorstellungen usw. im laufe auch ändern bzw. annähern).

Die Inputvariablen

1. Gruppenmitglieder

Je nach dem, ob sich die Gruppenmitglieder gleichen (Alter, Geschlecht, Nationalität, Religion etc.) spricht man von homogenen oder heterogenen Gruppenzusammensetzungen.

Die Diversität der Gruppenmitglieder kann einerseits leistungsfördernd (z.B. Kreativität, Wachsamkeit, Qualität) anderseits auch leistungshemmend sein (z.B. Schnelligkeit, Kommunikationsdichte).

2. Organisationsumwelt

Dazu gehört:

( Aufgabenstellung und –struktur

( Technologie 

( Organisationsstruktur

( Belohnungs- und Bestrafungssystem etc.

Die Organisationsumwelt beeinflusst direkt und indirekt die Interaktions- und Entscheidungsprozesse in Gruppen.

Direkter Einfluss: z.B. der Aufgabencharakter (Einzel-Teamarbeit) nimmt Einfluss auf Art und Weise der Interaktion, oder die Technologie (laut-leise Maschinen) kann die Interaktion hemmen oder fördern.

(Je häufiger Menschen in Interaktion stehen, desto eher tendieren sie zur Angleichung ihrer Gefühle und Aktivitäten.)

Indirekter Einfluss: Die Organisationsumwelt bestimmt z.B. über die Zusammensetzung der Gruppe oder deren Entscheidungsprozess.

Interaktion im Phasenverlauf

I.d.R. werden vier Phasen unterschieden:

1. Formierungs- oder Orientierungsphase

2. Sturm- oder Differenzierungsstrategie

3. Normierungs- oder Integrationsphase

4. Reifephase

Formierungsphase

Phase des Kennenslernens, Prüfen von Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Sturmphase

Anmeldung von Dominanzansprüchen, suchen nach Koalitionspartnern ( kritische Phase

Normierungsphase

Harmonie und Streben nach Konformität, Einigkeit wer welchen Rolle spielt

Reifephase

Konzentration auf die Ziele, Routine in der Gruppenstruktur

Durch auftauchen neuer Mitglieder ( Zurück zur Sturmphase

Später wurde dem Modell noch eine 5 Phase hinzugefügt ( Auflösungsphase (Schließung, Ende des Projektes)

( Phasenabfolge ist nicht zwangsläufig festgeschrieben

Gruppenkohäsion

Die Geschlossenheit und Festigkeit von Gruppen variiert erheblich, manche Gruppen zerfallen sofort wenn Probleme aufkommen anderer werden dadurch noch stärker.

Kohäsion bezieht sich auf das Ausmaß, in dem eine Gruppe eine kollektive Einheit bildet und die einzelnen Gruppenmitglieder nach innen zu der Zentralität der Gruppe hingezogen werden. (andere Aktivitäten werden zurückgestellt, für die Gruppe)

Gruppenmitglieder und Gruppenkohäsion

homogene Gruppen entwickeln eine höhere Kohäsion als heterogen zusammengesetzte

Folgende Hypothesen sind bestätigt worden:

( je attraktiver eine Gruppe, desto größer ist die Wahrscheinlichkeit, das die Gruppenmitglieder ihre Meinungen, Ziele etc. angleichen

( zeigt ein Individuum nicht die erforderliche Konformität, so ist die Gruppe geneigt es zurückzuweisen, je kohäsiver die Gruppe desto entscheidender

( Kommunikationsdicht ist in kohäsiven Gruppen höher

( die Grenzziehung ist bei kohäsiven Gruppen wesentlich prägnanter

( je häufiger Gruppenmitglieder in Interaktion treten, desto höher die Kohäsion (und umgekehrt) 

( Gruppengröße und Kohäsion stehen in einer inversen Beziehung zueinander

Organisationsumwelt und Gruppenkohäsion

( je ähnlicher die Aufgaben, desto größer die eine hohe Kohäsion

( interner Wettbewerb führt zu einer geringern Kohäsion

( je geringer die Interaktion, desto geringer die Kohäsion

( Bedrohungen von Außen fördern die Kohäsion anfänglich kohäsiver Gruppen und gefährden die Kohäsion anfänglich weniger kohäsiver Gruppen

( Demokratische (autokratische) Führung stärkt (schwächt) die Kohäsität

Normen und Standards

Gruppennormen sind der erste und wichtigste Mechanismus für Grenzziehung der Gruppen und deren Aufrechterhaltung. 

Normen gelten auch wenn sie nicht aufgeschrieben werden, sind aber nur dann Normen, wenn eine Abweichung zu einer Sanktion führt.

Bei Arbeitsgruppen können sich Normen richten

· auf den engen Bereich des Arbeitsplatzes

· auf den Bereich über den Arbeitsplatz hinaus

Unter Standards versteht man operationalisierte Verhaltenserwartungen, die in informellen Richtlinien ihren Niederschlag finden.

z.B. das Leistungsniveau ( deshalb muss ein Leistungsansporn auf die Gruppe, und nicht auf einzelne Personen gerichtet werden.

Konformität mit Normen und Standards wird von Gruppen belohnt eine Abweichung führt zur Bestrafung (z.B. Beschimpfung, Isolierung, Kommunikationsausschluss etc .)

Interne Sozialstruktur einer Gruppe 

Strukturmerkmale

( Statusstruktur

( Rollenstruktur

( Führungsstruktur

a) Statusstruktur

Zielt auf die Rangordnung von Individuen oder Gruppen. Die Position bezeichnet neutral die Stellung, der Status die sozial bewertete Stellung (aus Sicht der Mitglieder) ( gleichartige Position können durchaus unterschiedlichen Status haben

( Status ist ein interpersonelles Phänomen 

Statussymbole: Dienen dazu den Status nach außen hin kenntlich zu machen. z.B. Lage des Büros, Büroausstattung, Fensterplatz etc. 

Determinanten des Status:

i. Belohnungskapazität (für den einzelnen und die Gruppe)

ii. Höhe der empfangenen Belohnungen (z.B. Einkommen etc.)

iii. Persönlichkeitsmerkmale  z.B. Biographie, Traditionen (Dauer der Zugehörigkeit ) etc.

Statuskongruenz: alle Statusattribute einer Person sind auf der gleichen Ebene

Status und Gruppenverhalten

Der Status hat einen beträchtlichen Einfluss auf das Gruppenveralten.

z.B. von Mitglieder mit hohem Status erwartete man mehr Aktivitäten

b) Rollenstruktur

Rolle= Bündel von Verhaltenserwartungen (man kann in Muss-, Soll- und Kann-Erwartungen unterscheiden) 

Rollenerwartungen beziehen sich aber auch auf die inneren Überzeugungen (Bsp. Pharmavertreter sollte eine Kritik von Pharmazeutischen Produkten innerlich ablehnen)

i. Rollenset

Mit einer Rolle werden ein Komplex von Verhaltenserwartungen verbunden, z.B. die Rolle des Meisters unterscheidet sich zu Kollegen, Werksleitern und Untergebenen 

ii. Rollenepisode

a. Rollenerwartungen

b. Gesendete Rollen

c. Empfangene Rollen

d. Rollenverhalten

iii. Rollenkonflikt

a. Intra-Rollen-Konflikt

Intra-Sender-Konflikt(Die Erwartungen eines Senders sind widersprüchlich und schließen sich einander aus

Inter-Sender-Konflikt(Die Erwartungen die ein Sender kommuniziert, sind mit den Erwartungen anderer Sender nicht kompatibel

b. Inter-Rollen-Konflikt

Die Erwartungen unterschiedlicher Rollen einer Person kollidieren (z.B. Manager von Fluggesellschaft und als Mitglied einer Naturschutzgruppe)

Sonderfall: Personen-Rollen-Konflikt z.B. ein Polizist soll Demonstranten auseinander treiben, obwohl er das Ziel der Demonstranten befürwortet.

iv. Rollendifferenzierung in Gruppen

Von neuen wird ein anderes Verhalten erwartet als von alten Mitgliedern etc..

c) Führungsstruktur (informelle)

Führerschaft= Prozess der sozialen Beeinflussung

Formelle und informelle Führer unterscheiden sich in erster Linie durch die Machtgrundlagen. (Formelle Führer durch die Position, Informellen Führern wird die Macht durch die Gruppenmitglieder zuerkannt ( die Gruppe kann sie auch wieder aberkennen)

Man kann nach zwei Führungsrollen unterscheiden

a. Aufgabenführer ( zum erreichen des Zieles

b. sozio-emotionaler Führer ( zum Zusammenhalt der Gruppe

Kollektive Handlungsmuster

Einige Ergebnisse, die durch kollektive Handlungsmuster entstehen können:

1. Risikoschub in Gruppen

( Gruppen riskieren mehr als einzelne  ((Risikoschub) weil,

( die Handlung von der ganzen Gruppe getragen wird

( die Gruppe ein höheres Informationsniveau hat ((Diskussion bringt Erfahrung, reduziert Unsicherheit)

( die Anwesenheit anderer lässt für mehr Risikofreude votieren. (( nicht Spielverderber sein)

2. Gruppendenken

Kohäsive Gruppen (mit ausgeprägten Korpsgefühl) neigen dazu vorschnell Einmütigkeit herzustellen.

Symptome des Gruppendenkens

( Illusion der Unverwundbarkeit ( überzogener Optimismus

( Glaube an Moralität ( was Gruppe entscheidet ist gerecht!?

( Rationalisierung ( Meinungen die der Gruppe zuwiderlaufen werden abgelehnt

( Stereotypisierung ( Feinde (Außenstehende) werden negativ wahrgenommen, keine ernsthafte Erläuterung

( Selbstzensur ( Gruppenmitglieder unterdrücken eigene Meinung

( Gruppenzensur ( Gruppendruck auf Mitglieder mit anderer Meinnung

( Gehirnwächter ( best. Gruppenmitglieder unterdrücken schon von vornherein anderer Meinungen

( Illusion der Einmütigkeit ( aufgrund der Zensur sieht es nach Einstimmigkeit aus

3. Konzentrierte Gruppenaktionen

Wenn Gruppenziele gefährdet scheinen, werden konzentrierte Aktionen durchgeführt (Erhöhung des Akkords etc.). Dies ist aber nur bei sehr kohisanten Gruppen möglich.

Die Outputvariablen

1. Inputvariablen und Effektivität

a) Gruppengröße (z.B. je größer die Gruppe, umso unzufriedener die Gruppenmitglieder

b) Aufgabe ( z.B. heterogene Gruppen sind besser für schwach strukturierte Aufgaben zu gebrauchen

c) Persönlichkeitsmerkmale ( Gruppen mit ähnlichen Persönlichkeitsstrukturen sind zufriedener

2. Gruppenstruktur und Effektivität

Gruppenmitglieder sind mit dezentralisierter Kommunikation zufriedener

3. Gruppenkohäsion und Effektivität

a) Gruppenkohäsion und Produktivität ( bei hoher (niedriger) Leistungsorientierung erzielen hochkohäsive Gruppe höherer (niedrige) Leistung als schwachkohäsive Gruppen

b) Gruppenkohäsion und Zufriedenheit ( Mitglieder hochkohäsiver Gruppen äußern sich zufriedener

c) Gruppenkohäsion und Fehlzeiten ( hochkohäsive Gruppen haben weniger Fehlzeiten

d) Gruppenkohäsion und Fluktuation ( hochkohäsive Gruppen haben weniger Fluktuation

e) Gruppenkohäsion und partizipierte Belastung durch die Arbeit ( hochkohäsive Gruppen haben i.d.R. geringe arbeitsbezogene Belastungsgefühle

Beziehungen zwischen Gruppen

Konflikte zwischen Gruppen ( internen Gruppen (Umwelt)

1. Interessenkonflikte ( Ursache knappe Ressourcen (materiell/immateriell) ( Nullsummenspiel (was die eine Abteilung mehr krieg, kommt von einer anderen Abteilung) Die Rivalität hängt von der Gruppenumwelt ab (Organisationsstruktur, Anreizsystem, Unternehmensführung etc.).

2. Soziale Identität ( Wir-Gefühl, Abgrenzung von anderen Gruppen (eigene Identität), die Feindschaft der Gruppen beruhen nicht auf Erfahrungen, sondern auf Vorstellungen die man sich macht.

( Konflikte zwischen Gruppen sind nicht unbedingt negativ für das Unternehmen (es kommt zwar zur Bindung von Arbeitsenergie, aber es fördert die Wachsamkeit und das Problembewusstsein)

Phasenmodell der Eskalation

(Verhärtung(Debatte(Taten(Koalition(Gesichtsverlust(Drohstrategien(Scharmützel(Krieg(gemeinsam in den Abgrund 

Konfliktmanagement

( Hervorhebung gemeinsamer Ziele

( Förderung der direkten Kommunikation zwischen Gruppen

( job rotation

( Erhöhung der Kontakte (z.B. Fortbildung)

Wichtiger ist aber das Einüben von Konfliktaustragungsmaßnahmen.

