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Cornelia Edding, Karl Schattenhofer

Einfuhrung

Vorbemerkung

In seinem Roman »Next« entfithrt uns Michael Crichton in eine nicht mehr allzu
ferne Zukunft, nimlich in die Welt der Hersteller, Kdufer und Verkiufer von Genen.
In einer Schliisselszene des Buches berichtet ein Institutsleiter seinem Aufsichtsrat
von einem gerade fertiggestellten neuen Gen. Dieses sorgt fiir freundliches, friedliches
und zugleich konstruktives Verhalten in Gruppen. Um den erwarteten Verkaufserfolg
weiter zu sichern, muss nur noch ein passender Name gefunden werden. Nach einer
lingeren Diskussion verstindigt man sich auf die Bezeichnung »Geselligkeitsgenx.
Alle sind sich einig: Das wird ein Renner!

Wir, die wir in der Jetztzeit leben, kénnen uns noch nicht mittels genetischer
Nachbesserung zu perfekten Gruppenmenschen wandeln, noch kénnen wir dies un-
seren Gruppenteilnehmern anbieten. Als Leiterinnen, als Berater und als Mitglied von
Gruppen brauchen wir Kenntnisse und Erfahrungen, um Vorgéinge in Gruppen zu
verstehen. Wir brauchen Ubung und die Riickmeldung anderer, um angemessen zu
intervenieren. Wir wissen auch, dass in der Arbeit mit Gruppen immer wieder Situ-
ationen entstehen, die uns iiberraschen und in denen wir lernen.

Der Einladung, an diesem Handbuch mitzuwirken, sind Kolleginnen und Kol-
legen gefolgt, deren Arbeit wir schitzen und mit denen wir durch eine gemeinsame
Geschichte in der Deutschen Gesellschaft fiir Gruppendynamik und Organisations-
dynamik (DGGO) - frither Sektion Gruppendynamik im Deutschen Arbeitskreis
fiir Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik (DAGG) — verbunden sind. Wir
haben unser Wissen von und unsere Erfahrungen mit Gruppen zusammengetragen
(und dabei viel gelernt!). Wie gut, dass das Geselligkeitsgen noch nicht zu haben ist.

Die (soziale) Gruppe - gibt es ein gemeinsames Verstandnis?

Im Zoo turnt in den Wipfeln einer Baumgruppe eine Gruppe von Orang-Utans und
wird dabei von einer Gruppe menschlicher Zoobesucher beobachtet. Haben diese so
unterschiedlichen Gruppen etwas gemeinsam? Kénnen wir sie sinnvollerweise unter
einen Begriff zusammenfassen? Was »von auflen, fiir den Beobachtenden, wie eine
Gruppe aussieht, kann sich »von innen, aus der Sicht der Mitglieder, ganz anders
darstellen. Die Bdume hat der Gartner so gepflanzt. Die Merkmale, die sie gemeinsam
haben — Art, Grofle, Alter, Standort — stiften nicht automatisch einen inneren Zu-
sammenhang zwischen ihnen. Sie sind nur optisch eine Gruppe. Bei den Menschen-
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affen, die in den Bdumen turnen, sieht es anders aus. Sie bilden tatsichlich eine soziale
Gruppe, in der die Einzelnen eine bestimmte Position inne haben und bestimmte
Aufgaben tibernehmen. Die Gruppe hat iiber lingere Zeit Bestand, und ein Orang-
Utan, der durch die Zooleitung neu dazugesetzt wiirde, wiirde von seinen Artgenos-
sen sofort als nicht zugehorig erkannt.

Die Menschen vor dem Kifig konnen dort zufillig zusammenstehen, ohne dass
die Einzelnen etwas miteinander zu tun haben. Vielleicht ist dabei eine Schulklasse,
die einen Ausflug in den Zoo macht. Beide Ansammlungen kann man von auflen als
Gruppe wahrnehmen. Aber wihrend die Besucher, die einzeln vor den Affen zusam-
menstehen, sich selbst nicht als Gruppe bezeichnen wiirden, nehmen sich die Schiiler
als zusammengehorig und aufeinander bezogen wahr. Der Begriff Gruppe zielt also
auf Gemeinsambkeiten und zugleich auf einen inneren Zusammenhang ab.

Wir definieren Gruppe folgendermaBen:

e Gruppen haben drei bis 20 Mitglieder, in Abgrenzung zu GroBgruppen ab etwa 20 Mit-
gliedern.

e Sie haben eine gemeinsame Aufgabe oder ein gemeinsames Ziel.

e Es gibt die Moglichkeit der direkten (Face-to-face-) Kommunikation.
Die Gruppe besteht eine gewisse zeitliche Dauer, angefangen von drei Stunden (der
durchschnittlichen Lebensdauer vieler Gruppen aus der experimentellen Psychologie)
bis viele Jahre.

Dariiber hinaus entwickeln Gruppen mit der Zeit

o ein »Wir-Geflihl« der Gruppenzugehdérigkeit und des Gruppenzusammenhalts,

e ein System gemeinsamer Normen und Werte als Grundlage der Kommunikations- und
Interaktionsprozesse sowie

o ein Geflecht aufeinander bezogener sozialer Rollen, die auf das Gruppenziel gerichtet
sind.

(Kdnig/Schattenhofer 2014)

Diese Definition fasst unter dem Begriff der sozialen Gruppe (im Gegensatz zu Grup-
pen von Gegenstinden, Pflanzen etc.) ein riesiges Spektrum ganz unterschiedlicher
sozialer Verbindungen zusammen, und es stellt sich die Frage, was diese jenseits der
formalen Kriterien gemeinsam haben.

Wir gehen davon aus, dass sich Gruppen durch gemeinsame Merkmale, durch ty-
pische Strukturen und Prozesse von anderen sozialen Systemen, wie zum Beispiel Or-
ganisationen, unterscheiden. Gleichzeitig halten wir es fuir sinnvoll, die grofle Vielfalt
von Gruppen in einzelne Typen zu unterteilen. Diese beiden Blickrichtungen — darauf
zu schauen, was sozialen Gruppen gemeinsam ist und darauf, was sie unterscheidet —
liegen dem Aufbau dieses Handbuchs zugrunde.

Mit dem doppelten Fokus wollen wir das Verstindnis fiir die Gemeinsamkeiten
von Gruppen und die Unterschiede zwischen Gruppen schirfen. Planvolles Inter-
venieren in Gruppen, so meinen wir, setzt Kenntnisse typischer Prozesse in Gruppen
voraus (Gemeinsambkeiten), bedarf aber, um wirksam zu werden, der Ausrichtung am
jeweiligen Kontext und dem jeweiligen Ziel (Unterschiede).
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Zum Aufbau dieses Handbuchs

Wir haben das Handbuch in drei Abschnitte und einen Exkurs gegliedert. Im ersten
Abschnitt stehen die Gemeinsamkeiten und die Grundlagen im Vordergrund: Karl
Schattenhofer vertieft in seinem Beitrag die Frage »Was ist eine Gruppe?« Es werden
konzeptionelle und theoretische Unterscheidungen vorgestellt, mit denen Gruppen
beschrieben und analysiert werden konnen. Cornelia Edding berichtet tiber die empi-
rische Kleingruppenforschung der letzten 60 Jahre auf ihrer Suche nach den Gesetzen,
die das Geschehen in Gruppen bestimmen. Verschiedene Forschungsperspektiven
fithren zu Ergebnissen, die fiir die Praxis anregend sind.

Im zweiten Abschnitt riicken wir die Unterschiede zwischen verschiedenen Arten
von Gruppen in den Mittelpunkt unserer Darstellung. Wir haben uns fiir eine Ein-
teilung der Gruppen nach ihrer jeweiligen Funktion entschieden. Gruppen werden
in unterschiedlichen gesellschaftlichen Feldern, in der Bildung, der Erziehung, der
Arbeitswelt oder der Therapie als Mittel und Methode zu ganz unterschiedlichen
Zwecken eingesetzt. In jedem der Anwendungsfelder haben sich unterscheidbare For-
men der Arbeit in und mit Gruppen herausgebildet und die breite Palette der Beitrige
fihrt die vielfdltigen Einsatzmoglichkeiten von Gruppen vor Augen. Unser Alltag ist
ohne das Hilfsmittel Gruppe kaum vorstellbar. In unserem Handbuch haben wir den
Schwerpunkt auf die sieben Bereiche gelegt, die fiir die Arbeitswelt sowie fiir Training
und Beratung von besonderer Bedeutung sind.

Der Abschnitt beginnt mit den Gruppenformen, die iiberwiegend auf die Wir-
kung in ihrer Umwelt ausgerichtet sind und geht zu den Gruppen tiber, die auf die
Unterstiitzung, das Lernen und die Therapie der beteiligten Menschen abzielen.

Im ersten Beitrag stellt Klaus Doppler die Gruppe, obwohl sie selbst ein Produkt
des Wandels in der Arbeitswelt ist, als ein wichtiges Mittel bei der Gestaltung von
Veridnderungsprozessen in Organisationen dar. Dariiber hinaus sollen Gruppen in
Organisationen in Form von Teams, autonomen Arbeits- oder Projektgruppen zur
Steigerung der Leistung beitragen (Hubert Kuhn). Selbsthilfegruppen dienen so-
wohl der Vertretung gemeinsamer Interessen als auch der gegenseitigen Hilfe und
Unterstiitzung (Bernadette Grawe). Die Gruppenpidagogik, die Gruppe als Mittel
zur Erziehung von Kindern und Jugendlichen wurde von Christian Schrapper bear-
beitet und Wolfgang Weigand beschreibt Gruppen als Instrument der Beratung und
als Resonanzraum zum Beispiel in der Gruppensupervision, der kollegialen Beratung
und in Communities of Practice. Die Gruppe als Mittel sozialen Lernens fiir Erwach-
sene wird von Klaus Brosius dargestellt. Ein besonderer Schwerpunkt liegt auf der
gruppendynamischen Trainingsgruppe und der Unterscheidung zwischen reflexivem
und normativem Lernen. Eine lange Tradition hat auch die Gruppe als Heilmittel vor
allem fiir Menschen mit psychischen Problemen. Die Gruppentherapie wird von Hella
Gephart beschrieben. Alle Beitrige liefern einen Uberblick iiber die jeweilige » Tradi-
tion, den aktuellen Stand der Praxis, die besonderen Wirkfaktoren und die jeweiligen
Methoden und Vorgehensweisen. Beispiele aus der Praxis sorgen fiir Anschaulichkeit
und erleichtern die Verwendbarkeit in der eigenen Arbeit.

11
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Gruppen haben auch eine Schattenseite, sie konnen zu Unterdriickung, zur Austibung
von Zwang und zur Manipulation der Beteiligten fiihren oder zielgerichtet daftir ein-
gesetzt werden. Der Exkurs von Klaus Antons iiber die dunkle Seite von Gruppen
legt darauf das Augenmerk. Wie kénnen wir diese Erscheinungen erkennen, verstehen
und wie beeinflussen?

Thema des dritten Abschnitts ist die Steuerung. In diesem Thema verbinden sich
die beiden Blickrichtungen. So unterschiedlich die Gruppen auch sind — sie alle
bediirfen der Steuerung. Jede Gruppe, sei sie Mittel zum Lernen, zum Heilen, zur
Professionalisierung, zur institutionellen und personlichen Verinderung, braucht,
empfingt und generiert Steuerungsimpulse. Diese entstehen durch die Umwelt der
Gruppe, durch die Leitung, durch die Gruppenmitglieder. Um die fiir die jeweilige
Gruppe gewiinschte Wirkung zu erzielen, miissen sich die Steuerungsimpulse an den
Gruppenzielen und am Kontext der Gruppe ausrichten. Vier Steuerungsformen und
-bereiche werden vorgestellt: Im Unterschied zu gingiger Meinung betrachten wir
den Leiter oder die Leiterin einer Gruppe nicht als wichtigsten Akteur im Steuerungs-
geschehen, sondern als einen von mehreren. Anders ausgedriickt: Gruppenleiter sind
wichtig, aber nicht so wichtig wie sie denken. Sie sind Grenzginger zwischen innen
und auflen, zwischen Gruppenumwelt und Gruppenmitgliedern. Thr Gestaltungs-
spielraum besteht darin, wie sie ihre Beziehung zur Gruppe definieren und gestalten.
Im Kapitel »Gruppenleitung« stellt Gisela Clausen das sensible Zusammenspiel zwi-
schen Leitung und Gruppe, seine Gefdhrdungen und seine Moglichkeiten dar.

Das Kapitel »Diagnose« (Andreas Amann) hat einen besonderen Aspekt der Steu-
erung im Blick: Die Diagnose in und von Gruppen ist in unserem Verstindnis kein
Prozess, in dem — wie im Modell der medizinischen Diagnose — durch Auflenstehende
Daten erhoben, verdichtet und mit einem Therapieplan versehen werden. Es ist viel-
mehr eine Tatigkeit der Gruppe und ihrer Leitung, die auf der Grundlage unterschied-
licher Modelle/Verstehenszuginge in einen Reflexionsprozess tiber den Zustand der
Gruppe eintritt. Dieser Prozess verandert zugleich die Gruppe.

Weiterhin unterscheiden wir zwischen innen und auflen: Steuerungsimpulse ent-
stehen innerhalb der Gruppe einschliefllich ihrer Leitung. In diesem Sinne steuern sich
Gruppen selbst und sie konnen und miissen zunehmend ihre Fahigkeiten zur Selbst-
steuerung entwickeln und erweitern (Karl Schattenhofer). Aber auch die Umwelt, in
die die Gruppe eingebettet ist, beeinflusst das Geschehen. Es gibt viele Moglichkeiten,
durch die Gestaltung duflerer Bedingungen Einfluss auf Gruppen zu nehmen (Cor-
nelia Edding). Im Anhang finden sich das Literatur-, das Stichwortverzeichnis und die
Angaben zu den Autorinnen und Autoren.

Wir bedanken uns bei Karlheinz A. Geifiler fiir die Beratung beim Entstehen des
Buches und bei Ingeborg Sachsenmeier fiir ihre tatkréftige Unterstiitzung. Den Kolle-
ginnen und Kollegen danken wir fiir die gute Zusammenarbeit und ihre Bereitschaft,
die Beitrige fiir die zweite Auflage zu aktualisieren.

Miinchen und Berlin im Januar 2015

Cornelia Edding Karl Schattenhofer
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Abschnitt I: Grundlegendes

Karl Schattenhofer

Was ist eine Gruppe? Verschiedene
Sichtweisen und Unterscheidungen

Wichtige Unterscheidungen beim Blick
auf die Gruppe

In diesem ersten Kapitel geht es um begriffliche Grundlagen und gleichzeitig um die
Leitfragen: Was ist Gruppen gemeinsam? Mit welchen Konzepten, Begriffen oder
Theorien lassen sich Gruppen verstehen?

Jeder Mensch kann sich etwas unter einer Gruppe vorstellen. Alle haben wir ein
Bild davon, wie eine Gruppe sich anfiihlt und wie sie aussieht, ob sie etwa attraktiv
oder abstoflend, einladend oder geschlossen, flexibel oder starr auf uns wirkt. Die
Eindriicke und Einschitzungen stellen sich automatisch ein, denn wir konnen auf
einen reichen Erfahrungsschatz zuriickgreifen, den wir in unserem bisherigen Leben
durch die Zugehorigkeit zu verschiedenen Gruppen angehiduft haben. Da wir aber
auf Gruppen durch die Brille unserer personlichen und kulturellen Erfahrungen
blicken, sind unsere Bilder und Eindriicke jeweils unterschiedlich gefirbt: Was von
den einen als Geborgenheit und als Schutz einer Gruppe wahrgenommen wird, das
erleben andere als Zwang und Anpassungsdruck; was fiir die einen die Erfiillung der
Hoftnung auf Mitgestaltung und Einflussnahme bedeutet, ldsst die anderen tiber das
Chaos und die endlosen Diskussionen bei der Entscheidungsfindung st6hnen. Wenn
von Gruppen im Alltag die Rede ist, kann man also nicht davon ausgehen, dass die
Gesprichsteilnehmer automatisch das Gleiche mit diesem Begriff bezeichnen.

Der wissenschaftliche Blick auf die Gruppe ist ebenso kein einheitlicher, sondern
vom jeweiligen Ausgangspunkt der Forschenden geleitet: Die Psychologen interessie-
ren sich vor allem dafiir, wie das Individuum von der Gruppe in seinem Verhalten
beeinflusst wird, die Soziologen, wie die jeweilige Umwelt die Gruppe beeinflusst, die
Betriebswirtschaft dafiir, ob und wie sich Gruppenarbeit auf die Leistung und die
Ergebnisse auswirkt. Die Gruppendynamik (das Forschungsgebiet von der Dynamik
in kleinen Gruppen) hilt Gruppen fiir einen eigenstindigen Typus sozialer Systeme,
deren Besonderheiten im Vergleich zu anderen sozialen Systemen wie Organisationen
oder auch einzelnen Interaktionen zu erforschen und zu verstehen sich lohnt.

Die unterschiedlichen persoénlichen und wissenschaftlichen Perspektiven machen
einsichtig, dass es kein einheitliches Verstindnis vom sozialen Phinomen der Gruppe
geben kann. Fine Gruppe ist ein Gegenstand, der vom Betrachter selbst konstruiert
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wird. Jede Frage beziiglich einer Gruppe zielt ebenso wie jede Aussage immer auf
etwas ab und baut auf Vorannahmen auf. Die Fragenden versuchen, Ordnung und
Orientierung in die uniiberschaubare Vielfalt von Geschehnissen, Beziehungen und
Strukturen zu bringen und das Uniibersichtliche verstehbar zu machen. Ohne die
ordnende Aktivitit des Beobachters kommen keine Wahrnehmung, keine Beschrei-
bung und kein Verstehen des »Gegenstandes« Gruppe zustande. Wissenschaftlich steht
diese Sichtweise in der Tradition des Konstruktivismus (vgl. zum Beispiel Fritz Simon
2014) und letztlich gibt es so viele Vorstellungen und Modelle von einer Gruppe, wie
es Beobachter gibt.

Wie also kann man sich orientieren in dieser uniibersichtlichen Vielfalt? Im Alltag
geschieht die Orientierung relativ einfach und automatisch: Wir gehen davon aus,
dass die Mitmenschen unsere Sichtweisen der Umwelt teilen, und bei »einfachen«
Gegenstinden wie Bdumen und Hiusern, Tischen und Stiihlen ist diese Annahme
auch weitgehend berechtigt. Nicht weil wir die gleichen objektiven Gegenstinde
sehen, sondern weil wir sie auf dhnliche Weise zu konstruieren, das heif$t wahrzuneh-
men gelernt haben. Bei so fliichtigen »Gegenstinden« wie einer Gruppe hingegen,
deren Erleben noch dazu mit unterschiedlichen emotionalen Erfahrungen verbun-
den war und ist, konnen sich die Sichtweisen und Modelle der Einzelnen deutlich
unterscheiden, und die Orientierung in dieser Vielfalt der Wahrheiten erfordert mehr
Aufwand.

Die Orientierungshilfe, die in diesem einfithrenden Kapitel angeboten wird, stellt
einige grundlegende Unterscheidungen vor, nach denen man die wissenschaftlichen,
aber auch alltdglichen Vorstellungen von Gruppen einteilen kann. Dabei geht es nicht
um wahre oder falsche Perspektiven. In der jeweiligen Verwendung der Unterschei-
dung wird sich zeigen, ob sie fiir die Zwecke des Betrachters niitzlich ist und den
Blickwinkel auf bisher ausgeblendete Aspekte erweitert beziehungsweise auf sinnvolle
Weise einschrinkt. Mit diesem ersten allgemeinen Uberblick sollen Grundlagen fiir
das Verstehen von Gruppen in den verschiedenen gesellschaftlichen Feldern und An-
wendungsbereichen geschaffen werden. Einzelne Themen werden dann in den weite-
ren Kapiteln erneut aufgegriffen und vertieft.
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Die Gruppe: Kategorie oder System?

Der Unterschied zwischen diesen beiden Verstindnisweisen des Begriffes Gruppe
wird am deutlichsten, wenn man sich die Probleme vor Augen fiihrt, die bei ihrer
Verwechslung entstehen.

»

~IH~

Wer zum Beispiel die Schiiler einer Jahrgangsstufe bei ihrem ersten Zusammen-
kommen wie ein soziales System mit einem »FEigenleben« behandelt und von
der Klasse Entscheidungen und koordinierte Aktivititen verlangt, die von allen
Mitgliedern getragen und mitverantwortet werden, wird tiber ihre mangelnde
Fahigkeit und Bereitschaft dazu sehr enttduscht sein. Die Kategorie »Schiiler der
gleichen Jahrgangsstufe« kann zu diesem frithen Zeitpunkt keine gemeinsamen
Entscheidungen treffen oder aufeinander abgestimmt aktiv werden. In der Klasse
werden die Schiiler mit einigen gemeinsamen Merkmalen wie beispielsweise Alter
oder Leistungsstand zusammengefasst, was aber nicht heifdt, dass zwischen ihnen
schon ein innerer Zusammenhang besteht. Die Schiilerinnen in der neuen Klasse
lernen erst, sich zu organisieren und abzustimmen, und sie miissen zumindest so
viel Zusammenbhalt und Zugehorigkeitsgefiihl entwickeln, dass die Einzelnen sich
den gemeinsamen Plidnen auch verpflichtet fithlen.

Nach dem kategorialen Verstindnis von Gruppe werden die Schiiler durch die ge-
meinsamen Merkmale zu einer Gruppe: Die Schiilergruppe kann so von anderen
Jahrgidngen unterschieden werden. Nach der systemischen Sichtweise entsteht eine
Schiilergruppe aus den tiber die Zeit andauernden Interaktionen zwischen den Betei-
ligten: Die Kategorie Schulklasse wird erst mit der Zeit zum sozialen System Gruppe.

»

i

Umgekehrt ist die Verwechslung aber auch verhdngnisvoll:

Die Selbsthilfegruppe alleinerziehender Miitter in einem Stadtteil wird sich dage-
gen wehren, wenn sie von Verantwortlichen der kommunalen Verwaltung nicht
als organisierte Gruppe, sondern im kategorialen Sinne als Miitter mit gleicher
Problemlage verstanden und angesprochen wird: namlich einzeln und als vonei-
nander isolierte Hilfsbediirftige. Sie wird dafiir sorgen, dass ihre gemeinsam for-
mulierten Interessen Gewicht bekommen und sie als Initiative, die zum Beispiel
auch offentlich auftreten kann, ernst genommen wird.

Zentral fiir den Begriff der sozialen Gruppe ist die innere Bezogenheit der Mitglie-
der aufeinander und auf die Gruppe: Eine Gruppe ist vielleicht nicht mehr als die



Schattenhofer: Was ist eine Gruppe? Verschiedene Sichtweisen und Unterscheidungen

Summe der Gefiihle, Kognitionen und Verhaltensweisen der einzelnen Individuen,
aber sie ist etwas anderes. In systemtheoretischer Sprache ausgedriickt heif3t das: Eine
Gruppe ist wie jeder soziale Prozess selbstreferenziell oder riickbeziiglich: Alles, was
die Beteiligten tun, denken und fiihlen, steht nicht nur mit den inneren Zustinden
der einzelnen Mitglieder und nicht nur mit den dufleren Rahmenbedingungen der
Gruppe in Beziehung, sondern auch mit sich selbst (s. auch den Beitrag zum Thema
»Selbststeuerungg, S. 449 ff.)

Oder sozialpsychologisch formuliert: Jedes Verhalten eines Einzelnen setzt Nor-
men in einer Gruppe, wodurch das Verhalten aller anderen beeinflusst wird, und die-
ses »neue« Verhalten fithrt wiederum zu Normen, die zuriickwirken, und so weiter. So
entsteht im Verlauf dieses fortgesetzten Riickwirkungsprozesses die Gruppe, die ein
gewisses Maf$ an Eigenwertigkeit oder Autonomie (Eigengesetzlichkeit) bedeutet. Die
Gruppe als System tritt den Beteiligten und den Auflenstehenden mit der Zeit als etwas
Eigenstindiges gegeniiber, das von ihnen nicht beliebig beeinflussbar und steuerbar
ist. Nach diesem Verstindnis haben Gruppen immer eine zeitliche Dimension, da das
Vorher Einfluss auf das Nachher nimmt. Ohne diesen Prozess bleibt die Gruppe ein
Begriff, der eine Kategorie von Gleichartigem bezeichnet, denn Kategorien oder Ag-
gregate von Menschen kommen ohne eine gemeinsame, verbindende Vorgeschichte
aus. Der Unterschied zwischen der Kategorie und dem System Gruppe ist auch des-
halb von Bedeutung, weil in der Gruppenforschung oft mit sehr kurzlebigen und teil-
weise nur im Kopf der Versuchspersonen existierenden Gruppen gearbeitet wird. Die
Ergebnisse aus diesen kategorialen Gruppen werden dann aber unzulissigerweise auf
Gruppen im systemischen Sinne tibertragen (zur Kritik dieser Gruppenforschung vgl.
die Beitrige von Cornelia Edding, S. 47 ff., und Klaus Antons, S. 322 ff.). Ab wann der
Ubergang von der Kategorie zum System Gruppe sinnvoll anzusetzen ist, muss im
einzelnen Fall entschieden werden.
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Die Unterscheidung zwischen
auBerer und innerer Umwelt

Trotz aller Autonomie sind Gruppen nicht ohne ihre Umwelt, von der sie sich ab-
grenzen und zugleich in Beziehung setzen, zu verstehen. Aber Umwelt ist nicht gleich
Umwelt und bei der soziologischen Analyse von Gruppen hat es sich als sinnvoll er-
wiesen, zwei Arten von Umwelten grundsitzlich zu unterscheiden (vgl. Neidhardt
1983):

Die innere Umwelt der Gruppe im Sinne aller bestehenden Gefiihle, Bediirfnisse,
Wertvorstellungen, Wahrnehmungen, Verhaltensweisen und Ansichten der einzel-
nen Mitglieder. Jede Gruppe kann nur einen Teil davon einbeziehen, ein anderer
muss ausgeschlossen werden. Ohne eine solche Grenze verlore sie ihren Bestand
und ihre Orientierungsfunktion. In jeder Gruppe ist ein Schutz vor Uberlastung
mit individuellen Erfahrungen, Interessen und Gefiithlen notwendig, um nicht
daran zu »ersticken«. Vieles davon wird latent gehalten. Nicht alles, was gefiihlt
und wahrgenommen wird, kann zur Sprache kommen, nicht alle méglichen Ver-
haltensweisen konnen in die Tat umgesetzt werden. Grafisch kann man sich die
Gruppe als eine Art Schnittmenge aus den psychischen Gegebenheiten der Mit-
glieder vorstellen.

Dem gegeniiber steht die duflere Umwelt der Gruppe: die Gesamtheit aller Perso-
nen, Institutionen und Ereignisse, die nicht zur Gruppe geh6ren. Was davon fiir
die Gruppe eine Bedeutung hat, richtet sich danach, was von ihr (iiber die einzel-
nen Mitglieder) als wichtige Umwelt wahrgenommen wird. Zur dufleren Umwelt
werden in der Regel auch die gemeinsame (Sach-)Aufgabe und das Arbeitsziel ge-
zahlt.

Gegentiber beiden Umwelten miissen Grenzen gezogen, aufrechterhalten und verdn-
dert werden, damit das System entstehen, bestehen und sich entwickeln kann. Jede
Gruppe und jeder Typ von Gruppe ldsst sich danach beschreiben, wie diese »Sys-
temaufgaben« gelost werden. Verschiedene Modelle von Gruppen lassen sich danach
unterscheiden, welche der Grenzziehungen sie vor allem in den Blick nehmen und
welche der beiden Umwelten fiir sie von besonderer Bedeutung ist.

Beim »Psychoschnitt« liegen die psychologischen Modelle, die sich vor allem auf die
therapeutischen und selbsterfahrungsorientierten Gruppen beziehen und das Gesche-
hen in diesen Gruppen zu verstehen suchen. In ihnen richtet sich die Aufmerksamkeit
ganz tiberwiegend auf die Schnittstelle zur inneren Umwelt. Es geht um Fragen wie:
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Individuum Gruppe

(relevante)
gemeinsame
Umwelt

innere auBere
Umwelt Umwelt

I
»Psychoschnitt« »Sozioschnitt«

Wie sind die Einzelnen mit der Gruppe verbunden? Wie werden sie beeinflusst und
wie beeinflussen sie die Gruppe? Wie sind sie an der Entwicklung von Normen und
Rollen beteiligt? Welche Seiten ihrer Person kénnen sie einbringen und welche sind
nicht gefragt? Die Gestaltung und das Erleben der Beziehungen in der Gruppe und
der Gruppe selbst sind gleichzeitig die Aufgabe und der Lerngegenstand in diesen
Gruppen. Die Gruppenentwicklung wird vor allem als abhidngig von der psychischen
Dynamik der Beteiligten untersucht und interpretiert (vgl. die Beitrige von Klaus
Brosius und Hella Gephart, s. S. 258 ff. und 281 ff.).

An der »Sozioschnittstelle«, die einer vorwiegend soziologischen Sicht der Gruppe
entspricht, geht es zum Beispiel um folgende Themen: Wie wirken sich Handlungs-
druck, Mitgliedschaftsalternativen fir die Mitglieder oder knappe beziehungsweise
reichliche Ressourcen auf die Entwicklung der Gruppe aus? Wie beeinflusst der Kon-
text (= dulere Umwelt) die Leistungsfihigkeit der Gruppe und die Befindlichkeit
der Mitglieder? Welche Wirkung haben konkurrierende Gruppen? Hier werden die
Gruppe und auch die beteiligten Personen als abhingige Variablen von der dufleren
Umwelt untersucht (vgl. Beitrag von Cornelia Edding zum Thema »Kontextsteue-
rungs, s. S. 479 ft.).

Gruppen lassen sich nach der jeweiligen Bedeutung der dufleren und inneren Um-
welten voneinander unterscheiden. Obwohl schon von der Definition her jede Gruppe
mit beiden Umwelten zu tun hat, kann je nach dem Zweck und der Zielrichtung der
Gruppe die eine oder andere Seite im Vordergrund stehen. Die in diesem Handbuch
dargestellten Gruppentypen kann man beziiglich der Unterscheidung nach der Be-
deutung der inneren oder dufleren Umwelt folgendermaflen einteilen:
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Innere Umwelt steht im AuBere Umwelt steht im
Vordergrund Vordergrund
Therapie- Reflexive Arbeitsteams, Schulklassen, Stellvertreter-

gruppen Selbsthilfe- Projektgrup- »Zwangs- gruppen,
(s. S. 281 ff.) gruppen pen gruppens, Gremien
Selbsterfah- (s. S. 162 ff.) (s. S. 132 ff.) Gruppen im mit stark
rungsgruppen Ausbildungs- Beratungs- Dienste der formalisierten
(s. S. 258 ff.) gruppen flr gruppen Veranderung Ablaufen und

psychosozia- (s. S. 209 ff.) (s. S. 86 ff.) Aufgaben

le Verfahren,

soziales

Lernen

Die Therapie- und Selbsterfahrungsgruppen werden vor allem von der Dynamik der
inneren Umwelt bestimmt — sie haben in der Regel keine gemeinsame duflere Um-
welt, gegeniiber der sie sich positionieren miissten. In der Mitte — gleichsam zwischen
den beiden Umwelten — stehen die sogenannten »hybriden« Sozialsysteme (Neidhardt
1983) wie Arbeitsgruppen, Arbeitsteams, Projektgruppen. Hybride Sozialsysteme
zeichnen sich aus durch das Aufeinandertreffen zweier Rationalititen: der inneren
und dufleren Umwelt.

Auf der einen Seite ist die Gefiithlsorientierung der Gruppe, die auf den person-
lichen und vielfiltigen Beziehungen und Beziehungserwartungen zwischen den
Mitgliedern basiert,

und auf der anderen Seite die fachliche Orientierung der Organisation, die sich an
der sachlichen Aufgabe orientiert und nur die funktionalen Seiten der jeweiligen
Akteure in Betracht zieht.

Arbeitsteams stehen zwischen den Umwelten. Sie miissen die widerspriichlichen An-
forderungen ausbalancieren und dabei drei grundlegende Leistungen erbringen. Ein
Arbeitsteam muss

seine Arbeitsaufgabe erfiillen und fachliche Ziele erreichen,

die Interessen und Bediirfnisse der Mitglieder zumindest teilweise befriedigen
und

fiir den eigenen Systemerhalt sorgen.

Erfolgreiche Teams zeichnen sich dadurch aus, dass sie keine der drei Aufgaben ver-
nachléssigen (Edding/Schattenhofer 2015).
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Am meisten auf die dulere Umwelt ausgerichtet sind Gruppen, die unter einem gro-
Ben dufleren Zwang zustande kommen, und solche, in denen sich Vertreter von an-
deren Gruppen treffen, deren persénliche Meinung und Haltung hinter die Vertre-
tungsaufgabe zuriicktritt. Diese Gruppen sind durch eine hohe Austauschbarkeit der
einzelnen Beteiligten und durch eine geringe personliche Zugehorigkeit gekennzeich-
net. Wer dort nicht zu einem Treffen erscheint, der wird nicht personlich vermisst,
sondern es fehlt die Organisationseinheit, die dann nicht vertreten ist. Aber selbst in
erzwungenen und mit strengen Vorgaben versehenen Gruppen, die die Hierarchie,
den genau festgelegten und kontrollierten Ablauf der Arbeit betreffen, entsteht eine
innere Ordnung der Gruppe, die sich nicht direkt aus den von auflen angeordneten
Regeln ableiten lasst.
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Die Unterscheidung von manifestem und
latentem Geschehen: Die Eisbergmodelle

Alle Vorginge in Gruppen, die man beobachtet, konnen als Zeichen fiir unterschied-
liche Ebenen des Gruppengeschehens angesehen werden. Symbolisch wird der Un-
terschied zwischen manifestem (sichtbarem) und latentem Geschehen in Gruppen
oft mit dem Bild vom Eisberg bezeichnet, das Sigmund Freud fiir sein Modell vom
psychischen Aufbau des Menschen gebraucht hat. Weil man bei einem Eisberg nur 1/8
der Eismasse tiber der Wasseroberfliche sieht, konnen die Lage und das »Verhalten«
des Berges nur dann verstanden werden, wenn man die 7/8 des Berges, die verbor-
gen sind, mit in die eigenen Uberlegungen einbezieht, diese gleichsam hochrechnet.
Auf die Gruppe tibertragen, heiflt das, dass das Verhalten der einzelnen Mitglieder
und der Gruppe als Ganzes nur verstindlich ist, wenn der jeweilige Beobachter die
Wirksamkeit von Wiinschen und Angsten annimmt, die fiir die Beteiligten (zunichst)
verborgen sind. Zugleich wird angenommen, dass die (frithen) Erfahrungen in
Primérgruppen pragend fiir alle spiteren Beziehungen sind. Man spricht bei diesem
Modell von der Tiefendimension der Gruppe und verleiht damit dem »Unsichtba-
ren«, vergleichbar dem Unbewussten in

der Tiefenpsychologie, eine besonders Die Gruppe als Ganzes wird nur
wichtige Bedeutung fiir das Gruppenge-  versténdlich, wenn man die Wirklichkeit
schehen. von Wiinschen und Angsten annimmt,

die fir die Beteiligten (zunachst)

Fir den sichtbaren Teil des Eisbergs .
verborgen sind.

stehen in der Gruppe alle Sachthemen,
Gefiihle und Verhaltensweisen der Mit-
glieder, die benannt und besprochen werden kénnen. Alle psychoanalytischen und die
meisten sozialpsychologischen Modelle sind »Eisbergmodelle«, die von unterschiedli-
chen Ebenen des Gruppenprozesses ausgehen. W. Bion (1961) hat in seiner auf Freud
bezogenen Gruppentheorie in dhnlicher Weise zwei Bereiche des Gruppenprozesses
unterschieden: Die Ebene der Arbeitsgruppe bezeichnet die bewusste, sachorientierte
Dimension des Gruppenlebens. Die Ebene der irrationalen Grundannahmen besteht
aus Inhalten, die dem Bewusstseinsfeld der Gruppe nicht gegenwirtig sind, die den
Gruppenprozess aber entscheidend beeinflussen. Die Grundannahmen Abhingigkeit,
Kampf und Flucht, Paarbildung werden als regressive Zustinde einer Gruppe im Pro-
zess ihrer Entwicklung gedeutet. Die Terminologie und die jeweilige Ausgestaltung
der einzelnen Ebenen und ihre wechselseitige Bezogenheit variiert in den verschie-
denen Modellen. Eine Differenzierung, die allgemein anerkannt sein diirfte, ist die
folgende.
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Das Sichtbare: Alle aufgabenbezogenen Aktivitdten, die Sachebene

Man kann die unterschiedlichen Aufgaben, die hier zu bewdltigen sind, als einen
Regelkreis beschreiben, der nach linearen oder kausalen Wenn-dann-Uberlegungen
aufgebaut ist und der zyklisch durchgearbeitet werden muss, um die Ziele, die sich
die Gruppe gesetzt hat, zu erreichen. Modelle und Ablaufschemen fiir aufgaben-
orientierte Problemlgsungsprozesse gibt es viele, ein einfaches Modell konnte folgen-
dermafien aussehen:

(gemeinsame) Bestim-

mung von Arbeitsziel
und Auftrag

Auswertung, Kontrolle
der Ergebnisse und der

Planung der Arbeit und
des Vorgehens

Zielerreichung
Aktion
Durchfiihrung des
Vorhabens

Die Art des Vorgehens richtet sich nach der jeweiligen Sache, die es in der Gruppe
zu bewiltigen gilt. Darunter sind nicht nur Arbeitsziele, sondern Ziele jeglicher Art
zu verstehen, die fiir die jeweilige Gruppe bestimmend sind. Die Aufmerksamkeit
des Beobachters richtet sich auf die Bearbeitung und Losung der Sachaufgabe. In
Arbeitsgruppen bestimmen in der Regel die sachlichen Aufgaben das sichtbare Ge-
schehen eindeutig, in Freizeit- oder Verwandtschaftsgruppen scheinen — obwohl auch
hier immer etwas gemacht werden muss — die anderen Zwecke der Identititsstiftung
und des sozialen Riickhalts viel deutlicher durch die Aktionen an der Oberfliche hin-
durch.

Das teilweise Sichtbare: Die Ebene der sozialen Interaktion

Die Zusammenarbeit oder das Zusammensein in der Gruppe setzt eine soziale Dyna-
mik in Gang. Es werden Wiinsche und Befiirchtungen — also Gefiihle — den anderen
Teilnehmerinnen gegeniiber spiirbar. Die Mitglieder beeinflussen sich gegenseitig, es
entstehen Normen und Regeln, Autoritits-, Beliebtheits- und Arbeitsstrukturen. Es
werden Untergruppen und Koalitionen gebildet, die dem Einzelnen Sicherheit bieten.
Die Perspektive der Beobachtungen richtet sich auf das Geschehen zwischen den Per-
sonen und auf die Gruppe als Ganzes. Man spricht auch von der soziodynamischen
oder gruppendynamischen Ebene oder von der Ebene des reflexiv-interaktionellen
Verhaltens.
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Diese beiden unterschiedenen Ebenen des Gruppengeschehens werden mit Beobach-
tungsverfahren (zum Beispiel dem Kategorienschema von Robert F. Bales oder mit
soziometrischen Methoden nach Jakob Moreno) und vor allem durch verschiedene
Formen der Riickmeldung sichtbar und bearbeitbar gemacht. Damit liegen sie, um
im Bild des Eisbergs zu bleiben, nur so weit unter der Oberfldche des Wassers, dass sie
bei Wellengang doch sichtbar werden.

Man kann beispielsweise nach den geltenden Normen in der Gruppe fragen, da-
mit sind alle geltenden Gebote und Verbote gemeint, auf deren Einhaltung die Betei-
ligten schauen, ohne dass sie explizit vereinbart worden wiren. Man kann ebenso auf
die unterschiedlichen Rollen in der Gruppe achten (s. Andreas Amann zum Thema
Gruppendiagnose, S. 437 {.). Die soziale Dynamik, die in jeder Gruppe — unabhingig
vom sachlichen Ziel — in Gang kommt, ldsst sich am besten mit dem Modell der drei
Dimensionen des Gruppenprozesses oder des gruppendynamischen Raumes verste-
hen und beschreiben. Nach diesem Modell miissen in jeder Gruppe drei Grundfragen
beantwortet werden. Zugleich werden mit diesen Fragen, die nach diesem Modell in
jeder Gruppe die innere Dynamik bestimmen, fiir alle Beteiligten Themen aktiviert,
die mit vielen personlichen — bewussten und unbewussten — Wiinschen und Angsten
verbunden sind. Im Einzelnen geht es um Folgendes:

@\Dimension der Zugehorigkeit (drinnen und drauflen): In jeder Gruppe muss ge-

klart werden, wer dazugehdrt und wer nicht, wer im Zentrum steht und wer am
Rand. Diese Frage ist nicht nur formal zu vereinbaren, sondern es muss auch auf der
Beziehungsebene einschitzbar werden, inwieweit jemand als Beteiligter anerkannt
wird oder eben nicht. Fiir jeden Einzelnen ist hier die Balance zwischen dem Wunsch
nach Zugehorigkeit und zugleich nach Getrenntheit und Eigenstandigkeit zu gestal-
ten.

@\ Dimension der Macht und des Einflusses (oben und unten): In jeder Gruppe muss

geklart werden, wer welchen Einfluss auf das Geschehen nehmen kann und wer wem
folgt. Auch hier geht es neben der formalen Vereinbarung vor allem um die Ausbil-
dung einer inneren hierarchischen Ordnung, die den Aufgaben, aber auch den Be-
diirfnissen der einzelnen Gruppenmitglieder nach Bestimmung des eigenen sozialen
Lebensraumes entspricht.

@\ Die Dimension der Intimitit (nah und fern): Hier geht es um die Differenzierung

der Beziehungen nach ihrem jeweiligen Grad an Nihe und Distanz. Auf dieser Di-
mension entsteht auch die Ordnung beziiglich der Beziehungen zwischen Ménnern
und Frauen.

Diese drei Dimensionen schaffen Beobachterperspektiven auf den Gruppenprozess,
die es erlauben, die Komplexitit des sozialen Systems Gruppe zu reduzieren und Ord-
nung in die Beobachtungen zu bringen, gerade wenn unklar ist, »worum es gerade
geht«. Diese Ordnung ist nichts Festgefiigtes und Statisches, sondern in fortwihren-
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der Entwicklung, das heifit, sie wird im Gruppenprozess hervorgebracht — und dabei
auch verandert. Ausfiihrlicher werden die drei Dimension im Rahmen des Beitrags
zur Gruppendiagnose von Andreas Amann behandelt.

Das Unsichtbare: Die psychische oder
die Beziehungsbedeutungsebene

In Gruppen lassen sich immer wieder Verhaltensweisen beobachten, die beziiglich
der Erledigung der Aufgabe (Sachebene), aber auch in Bezug auf die Erarbeitung der
soziodynamischen Ordnung mehr oder weniger offensichtlich keinen Sinn machen.

Einzelne Mitglieder verstummen vollkommen, obwohl es keinen Anlass zu iiber-
grofler Vorsicht oder Angst gibt; jemand greift sehr aggressiv und aus einem nich-
tigen Grund die Leitung an; jemand dominiert das Geschehen als Vielredner und
dabei vollstindig den Kontakt zu anderen....

Um solche Verhaltensweisen verstehen und einordnen zu konnen, wird auf dieser
Ebene das (sichtbare!) Geschehen in der Gruppe vor dem Hintergrund der Annahme
gedeutet, dass durch die Beteiligung an der Gruppe bei allen Mitgliedern latente, un-
bewusste Wiinsche und Angste, intrapsychische Konflikte und die individuellen Mus-
ter der Beziehungsaufnahme aktualisiert werden. Die Mitglieder einer Gruppe tiber-
tragen ihre »dort und damals« gelernte psychodynamische Situation mit den jeweils
typischen Beziehungsingsten und Beziehungswiinschen auf die aktuelle Gruppe.
Diese Ebene wird auch als die Ebene der gemeinsamen psychosozialen Abwehrmano-
ver bezeichnet. Auf dieser Ebene werden das Verhalten und Empfinden der Einzelnen
als Ubertragung auf die Gruppe, die Leiter und die anderen Mitglieder gedeutet, die
Aufmerksambkeit richtet sich auf das innerpsychische Geschehen, das in der Gruppen-
situation aktualisiert wird.

In der Therapiegruppe konnen mithilfe der Therapeutinnen und der Gruppe die
eigenen Beziehungsmuster bewusst nacherlebt und durch jetzt besser passende Ver-
haltensweisen ersetzt werden. Auf dieser Ebene arbeiten psychoanalytisch orientierte
Gruppentherapien. Einzelne Modelle geben noch genauer dariiber Auskunft, wie in-
trapsychische Konflikte, Wiinsche und Angste in die Gruppe iibertragen werden und
wie dieses latente Geschehen in den manifesten Ereignissen zu entdecken ist (s. die
Beitrige von Hella Gephart und Andreas Amann).

Auf dieser Ebene sind Ausgrenzungsprozesse und Stindenbockphdnomene in
Gruppen beschreibbar, bei denen beingstigende Teile der eigenen Innenwelt iiber
den Ausschluss anderer abgewehrt werden. Die Einzelnen stehen nicht nur fiir sich,
sondern reprisentieren in ihrem Empfinden und Verhalten auch mehr oder weniger
erwiinschte und iiberwiegend unbewusste innere Anteile der anderen. (vgl. im Beitrag
von Klaus Antons, S. 341).
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Der Kernkonflikt der Gruppe

Wir halten es fuir sinnvoll und fiir das Verstehen von Gruppenprozessen niitzlich, noch
eine vierte Ebene der Interpretation des Geschehens in Gruppen zu konstruieren: die
Ebene des Kernkonfliktes einer Gruppe: »In jeder Gruppe bildet sich ein spezifischer
Kernkonflikt heraus, der den Prozess der Gruppe prigt und aus dem eine tiberdau-
ernde Geste der Gruppe erwachsen kann im Sinne eines immer wieder auftretenden
Handlungsmusters« (Antons u. a. 2004, S. 39). Dieses Konzept sollte weder im Sinne
einer objektiven Realitdt noch im psychoanalytischen Sinne eines kollektiven Unbe-
wussten verstanden werden. Der Kernkonflikt einer Gruppe ist zunichst im Prozess
einer Gruppe unentdeckt. (Konig/Schattenhofer 2015, S. 32 ff.)

Um aber das Besondere einer Gruppe zu verstehen, lohnt es sich, nach dem Kon-
flikt zu suchen, der fiir eine Gruppe typisch, prigend oder identititsstiftend ist und
der daher wihrend ihres Bestehens in immer neuen Varianten durchgespielt wird. Es
braucht eine gewisse Zeit, bis er sich herausbilden kann, auch wenn im Riickblick zu-
meist sichtbar wird, dass seine Anfinge schon bei der Griindung der Gruppe angelegt
waren. Individuelle Handlungen, die als einzelne vielleicht schlecht verstandlich und
schwer einzuordnen sind, bekommen — wenn man sie als Ausdruck des Kernkonflik-
tes interpretiert — eine andere und iiber das Individuelle hinausgehende Bedeutung:
Die einzelnen Beteiligten sprechen und handeln nicht nur im eigenen Sinne, sondern
sie tragen gleichsam als Protagonisten etwas fiir die Gruppe aus. Zwischen den ein-
zelnen Beitrdgen der Gruppenmitglieder gibt es einen latenten, zunichst nicht sicht-
baren Zusammenhang, den es mit der Zeit zu entdecken gilt. Eine frithe und immer
noch aktuelle Formulierung dieses Konzeptes stammt von Dorothy Stock Whitacker
und Michael A. Lieberman (1976): das Modell des Gruppenfokalkonfliktes (dazu aus-
fithrlich Amann, S. 433 ff.).

Der Kernkonflikt kann in den spezifischen Umweltbedingungen einer Gruppe an-
gelegt sein und stellt die jeweils spezifische Antwort einer Gruppe auf die Aufgaben
dar, die Gruppen im Allgemeinen (s. die drei Dimensionen des gruppendynamischen
Raumes) und die jeweilige Gruppe im Besonderen entsprechend dem jeweiligen Ziel
und der jeweiligen Funktion zu bewiltigen hat.

Die Annahme hinter den Eisbergmodellen

Wenn man die Ebenen zwei, drei und vier nebeneinanderstellt, wird der zugrunde
liegende Konstruktionsakt durch den Beobachter deutlich. Jedes Verhalten und je-
des Gefiihl konnen vor dem Hintergrund der Sachaufgabe, der Soziodynamik der
Gruppe als Ubertragungsgeschehen oder als Ausdruck des Kernkonfliktes gedeutet
werden. Die Schichten und ihre Bedeutsamkeit sind Wahrnehmungshilfen fiir die
Beobachter. Man konnte das Gruppengeschehen auch vor dem Hintergrund der
astrologischen Sternbilder der Gruppe und der einzelnen Mitglieder zu deuten und zu
verstehen versuchen. Auch dann kime man unter Umstinden zu interessanten Frage-
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stellungen und Beobachtungen. Damit sollte noch einmal deutlich gemacht werden,
dass die unterschiedenen Ebenen Konstruktionen der Beobachter sind.

Zusammenfassend lassen sich die verschiedenen horizontalen Schnitte innerhalb
der sogenannten Eisbergmodelle in folgendem Schema darstellen:

Individuum | | Gruppe | |(re|evante) gemeinsame Umwelt|

manifestes Aufgaben, abnehmende
Geschehen sachliche Ziele Kommunizier-
T barkeit

Beziehungen,
Interaktionen

individuelles Beziehungs-

Unbewusstes bedeutungen in der Gruppe gesellschaftlich
Tabuisiertes, von | | | Tabuisiertes, von
der Kommunika- der Kommunika-

latentes . ti A hlos- tj A hlos-

Kernkonflikt ion Ausgeschlos ion Ausgeschlos
Geschehen senes senes

Warum lohnt es sich in der Arbeit mit Gruppen, von tieferen Ebenen als der Sachebene
auszugehen? Was fiir die therapeutische Arbeit oder die Arbeit in Selbsterfahrungs-
gruppen und Gruppen des sozialen Lernens sich als grundlegend erwiesen hat, muss
nicht automatisch fiir das Verstehen anderer Gruppen sinnvoll sein. Sind die Kosten,
die durch die betrichtliche Steigerung der Komplexitit bei der Wahrnehmung des
Gruppengeschehens entstehen, mit entsprechenden Gewinnen verbunden, die daraus
fiir das Verstehen und dartiber hinaus fiir die Steuerung von (Arbeits-)Gruppen aller
Art entstehen?

Die psychoanalytisch orientierten Modelle setzen die Unterscheidung von mani-
festen und latenten Inhalten gleich mit der Unterscheidung von bewussten und un-
bewussten Prozessen in Gruppen. Um eine Entwicklung von Gruppen und vor allem
der einzelnen Mitglieder zu ermoglichen, miissen Teile der unbewussten, latenten
und abgewehrten Inhalte ins Bewusstsein der einzelnen Mitglieder und der Gruppe
gebracht werden.

In Ergidnzung, aber auch in Abgrenzung zur psychoanalytischen Sicht betonen
sozialpsychologische und systemische Konzepte von Gruppen, dass es vor allem da-
rauf ankomme, latente, das heift verschwiegene und unbesprochene Inhalte, Themen
und Konflikte in Gruppen besprechbar (manifest) zu machen, damit die Gruppen-
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entwicklung moglich wird, und zwar auch in arbeitsbezogenen Gruppen und Teams.
Diese Modellvorstellung geht von der Annahme aus, dass die Mitglieder einer Gruppe
insgesamt tiber alle wichtigen Informationen und das relevante Wissen fiir die Wei-
terentwicklung der Gruppe verfiigen und nichts Entscheidendes allen Mitgliedern
gleichzeitig unbewusst bleibt. Das zu 16sende Problem ist jetzt nicht das » Bewusstma-
chen, sondern dass die wichtigen, aber unveréffentlichten Beobachtungen, Einschiit-
zungen und Bewertungen zur Sprache gebracht werden. Nicht-kommuniziertes soll
kommunizierbar gemacht werden. Die Gruppe wird erst dann richtig arbeitsfihig,
wenn sie Ausgeschlossenes, Tabuisiertes, Unkommuniziertes in den formellen Raum
einbeziehen kann und diese Inhalte nicht im informellen Gesprich zwischen einzel-
nen Mitgliedern gleichsam hingen bleiben. Gerade unter der Wasseroberfliache sind
die prozessverindernden und -gestaltenden Krifte verborgen, die Stagnation und Er-
starrung tiberwinden helfen.

Andererseits kann es nicht darum gehen, die thematischen Grenzen von Gruppen
beliebig zu erweitern — es kann kein Ziel sein, tiber alles reden zu konnen! Bisher
Unkommunizierbares, plotzlich aufgedeckt und ins Gesprich gebracht, kann ebenso
eine blockierende und zerstérende Wirkung entfalten, denn die kommunikativen,
thematischen Grenzen sorgen auch fiir den Erhalt und die Kontinuitit der Gruppe.
Durch die Reflexion und Verschiebung der Grenzen, aber nicht durch ihre Auflosung,
koénnen Entwicklungen und Verdnderungen in Gruppen herbeigefithrt werden. Das
Konzept der thematischen oder kommunikativen Grenzen in Gruppen wird im Kapi-
tel tiber die Selbststeuerung von Gruppen weiter ausgefiihrt (s. S. 461).
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Selbst- oder Fremdsteuerung

Man kann Gruppen unter dem Aspekt der Fremdsteuerung betrachten, gleich-
sam als Produkt oder als abhingige Variable von ihren beiden Umwelten. Das
fithrt zu Hypothesen und Aussagen wie: Gruppen, die von aufSen durch einen Auf-
traggeber unter einen hohen Leistungsdruck gesetzt werden, verlieren ihre sozi-
alen Ressourcen zur Unterstiitzung Einzelner und ihren Zusammenbhalt. Solche Aussa-
gen gehen von einer kausalen Wenn-dann-Beziehung zwischen der jeweiligen Gruppe
und ihrer Umwelt aus, die es nur zu finden und zu beschreiben gilt. Unter dieser
Perspektive werden Gruppen eher zu Clocks — zu genau einzustellenden Uhrwerken,
deren innere Mechanismen man nur genau genug kennen muss, um sie erfolgreich
von auflen zu steuern (s. Beitrag von Cornelia Edding zum Thema Kontextsteuerung,
S. 479 ft.).

Geht man im Unterschied dazu unter einer systemtheoretischen Perspektive von
der relativen Unabhingigkeit und Abgeschlossenheit des sozialen Systems Gruppe
von seiner jeweiligen Umwelt aus, dann werden die Stellen fiir die Untersuchung in-
teressant, an denen die Gruppe unberechenbar wird. Alle Modelle, die Gruppen als
selbstreferenzielle Systeme betrachten, gehen davon aus, dass Gruppen durch die ver-
schiedenen Moglichkeiten des Riickbezugs »autonomiefihig« im Sinne von »nicht
unmittelbar von ihrer Umwelt beeinflussbar« sind. Riickbezug geschieht in Kommu-
nikationsprozessen und in Prozessen der Verhaltenssteuerung ganz automatisch und
ohne bewusste Absicht: Mein Verhalten wirkt auf mein Gegeniiber — auf die einzelnen
Mitglieder und die Gruppe als Ganzes — und dann wieder auf mich zuriick.

Das fithrt zu Untersuchungen und Aussagen wie zum Beispiel folgende: Alex-
ander Bavelas (1950) untersuchte die Effektivitit von Kommunikation in Gruppen,
indem er die Beteiligten auf verschiedene Weise miteinander kommunizieren lief3.
Das Ergebnis war, dass in Gruppen, in denen die Interaktion auf eine Fithrungsperson
zentralisiert und unter den anderen nur eingeschrankt moglich ist, die Kommunika-
tion storanfilliger und missverstindlicher ist als in Gruppen, in denen die Mitglieder
ungestort miteinander verhandeln kénnen (nach von Foerster 1985, S. 20 f.). Wenn
also die Moglichkeiten des wechselseitigen Bezugs nicht von auflen zum Beispiel
durch Sprechverbote, Isolierung der einzelnen Mitglieder, Einbahnkommunikation,
Sitzordnungen oder Ahnliches unterbrochen werden, fiihrt der Prozess zu einer rela-
tiven Unabhingigkeit des Systems von der Umwelt.

Mit der Erfindung der gruppendynamischen Trainingsgruppe als »sich selbst un-
tersuchender Gruppe« wurde ein neuer Typ von Gruppe entdeckt (vgl. im Beitrag
von Klaus Brosius zum Thema soziales Lernen, S. 264 ft.). Dieser Typ einer Gruppe
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hat zum Ziel, sich unter Anleitung der nicht unbeteiligten Forscher oder Trainerinnen
selbst zu untersuchen. Hier entsteht die Fahigkeit eines Systems — im Gegensatz zur
Steuerung von auflen —, sich selbst zu steuern, zum Beispiel durch die Riickmeldun-
gen und den Austausch von Eindriicken und Beobachtungen zu den einzelnen Mit-
gliedern und zu der Gruppe. Diese Art der Reflexivitit ldsst sich auf Arbeitsgruppen
und Teams in Organisationen tbertragen: Gruppen dieser Art sind ihrer institutio-
nellen Umwelt nicht ausgeliefert, sondern sie konnen — anhand der Reflexion ihrer
Situation im Gesamtsystem und innerhalb eines bestimmten Korridors — sich selbst
steuern und somit auch versuchen, auf das Gesamtsystem Einfluss zu nehmen.

Die Perspektive der Fremdsteuerung und die der Selbststeuerung konnen jeweils
nicht die »ganze Wahrheit« fiir sich beanspruchen. Selbststeuerung wie Fremdsteu-
erung, Autonomie und Heteronomie sind beides Konzepte, die nicht als Entweder-
oder zu handhaben sind, sondern fiir beides gibt es einen grofleren oder kleineren
Spielraum. Wissenschaftshistorisch war der Blick der Gruppenforscher zunichst auf
die Gruppe als abhingige Variable gerichtet und man versuchte eindeutige Erfolgsfak-
toren fiir gelingende Gruppenfiithrung zu finden oder aber den besten Fithrungsstil zu
identifizieren, was aber nicht zu eindeutigen und wiederholbaren Ergebnissen fithrte
(Moldaschl 2005).

Mit dem Einzug des systemischen Denkens in die Therapie und Beratung und un-
ter dem Einfluss der Systemtheorie richtet sich die Aufmerksamkeit der Beratenden
und Forschenden mehr auf die Eigengesetzlichkeit sozialer Systeme und damit auch
auf die Eigengesetzlichkeit von Gruppen. Gruppen kénnen nicht direkt von auflen
fremdgesteuert werden, sondern (hochstens) zur Selbststeuerung angeregt oder ver-
stort werden. Diese beiden Perspektiven werden unter den Begriffen Kontextsteue-
rung und Selbststeuerung in diesem Handbuch weiter ausgefiihrt.
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Veranderung und Entwicklung
oder Erhalt und Gleichgewicht

Wir konnen Veranderungen von Gruppen nur dann als solche erkennen, wenn un-
sere Modellvorstellungen Veridnderungen als Ubergiéinge von einem Zustand in einen
anderen als regelhaft ansehen und erfassen. Ansonsten nehmen wir Veranderun-
gen als verschiedene Zustinde von Gruppen wahr, die nichts miteinander zu tun
haben und die chaotisch nebeneinanderstehen, oder aber wir ordnen sie verschiede-
nen, qualitativ unterschiedlichen Systemen zu.

Mechanistische und Gleichgewichtsmodelle

Theodor M. Mills (1969) unterscheidet insgesamt sechs Grundmodelle, mit denen
jeweils der dynamische Aspekt der Gruppe in einem kohirenten Gesamtbild zusam-
mengefasst wird. Vier dieser Modelle erfassen Verianderungen von Gruppen im Sinne
von temporiren Abweichungen vom Gleichgewicht. Entwicklungen, die eine Gruppe
dauerhaft verindern, konnen damit aber nicht verstanden werden. Sie werden des-
halb als mechanistische oder »Gleichgewichtsmodelle« bezeichnet.

Grundmodelle der Veranderung von Gruppen

e Das mechanistische Modell: Die Gruppe wird als eine Art Interaktionsmaschine verstan-
den, die immer nach den gleichen Uberindividuellen GesetzméBigkeiten funktioniert.
Diese GesetzmaBigkeiten gilt es zu erforschen. Vergleiche mit Motoren und EDV-Pro-
grammen enthalten diese Vorstellungen.

o Das Konfliktmodell: Der Gruppenprozess wird als eine Folge von Konflikten verstanden,
um begrenzte Ressourcen und Mdglichkeiten innerhalb der Gruppe (zum Beispiel Macht
auszuliben; Anerkennung, Zuneigung zu finden), um widerspriichliche Erwartungen an
die Gruppe und widerspriichliche Vorstellungen von den Zielen der Gruppe. »Der Kon-
flikt kann dazu dienen, die trennenden Elemente in Beziehungen zu beseitigen und die
Einheit wiederherzustellen. Insoweit der Konflikt eine L6sung von Spannungen darstellt,
hat er eine stabilisierende Funktion« (Coser 1973, zit. nach Schitz 1989).

e Das Gleichgewichtsmodell: Die (aus dem biologischen entlehnte) Homoostase wird als
das Grundprinzip der Gruppe angesehen. Die Gruppe bildet ein Gleichgewichtssystem,
das das Gleichgewicht aufrechterhalten will. Jeder Stérung von innen und auBen wird
durch entgegengesetzte Kréfte begegnet, sodass das System zu dem Zustand zuriick-
kehrt, in dem es sich vor der Stérung befand. Stérungen, die nicht mehr ausbalanciert
werden konnen, fliihren zur Zerstérung der Gruppe.
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e Und mit Einschrankungen: das strukturell-funktionale Modell: Die Gruppe wird — wie
jedes soziale System und &hnlich wie das Gleichgewichtsmodell — als sich selbst re-
gulierendes System wechselseitig aufeinander bezogener Handlungen begriffen (vgl.
Mills 1969 S. 31 f.). Jede Handlung wird (wie allgemein in der Systemtheorie) auf ihre
strukturellen Folgen im System und ihren funktionalen Beitrag fir das System analysiert.
Jede Gruppe hat vier Grundprobleme zu I6sen: die (Umwelt-)Anpassung, die Zielver-
wirklichung, die Integration und die Strukturerhaltung. Gerade die letzte Aufgabe lasst
einen Blick auf die Strukturentstehung und -verédnderung nicht zu, da es immer nur um
den Erhalt der Gruppe geht. Das machte die Weiterentwicklung der Theorie zu Modellen
evolvierender Sozialsysteme notwendig.

Es lohnt, sich diese unterschiedlichen Modelle vor Augen zu fiihren, weil vieles da-
von —zum Beispiel das Gleichgewichtsdenken, sehr fest in unseren impliziten Vorstel-
lungen von Gruppen verankert ist und viele Interventionen und Aktionen sich auf die
Wiederherstellung des Gleichgewichts beziehen.

Hiufig sind auch bildhafte Vergleiche und Beschreibungen von Gruppen direkt
einem dieser Modelle zuzuordnen.

Prozess- und Entwicklungsmodelle

Um diskontinuierliche Entwicklungen erfassen zu konnen, braucht es Modelle, die
auch sprunghafte Verinderungen abbilden und die als eine Art Messlatte an den
Gruppenprozess angelegt werden, um den jeweiligen Entwicklungsstand der Gruppe
zu erfassen. Zwei weitere grundlegende Modelle mochte ich im Folgenden kurz dar-
stellen.

Die Gruppe als heranreifender Organismus. Hier wird das entwicklungspsychologi-
sche Modell der Psychoanalyse auf die Gruppe iibertragen, die in verschiedenen Pha-
sen heranwichst und unter giinstigen Bedingungen erwachsen wird, entsprechend
dem Erwachsenwerden des Individuums.

Dieter Sandner (1978) fasst in seiner Analyse die verschiedenen fir psychoanaly-
tisch orientierte Selbsterfahrungs- und Therapiegruppen gewonnenen Ablauf- und
Entwicklungsmodelle zu einem »hypothetischen Modell der Entwicklung selbstana-
lytischer Gruppen« zusammen. Er geht davon aus, dass die einzelnen Ebenen und
Phasen der Entwicklung in jeder Gruppe durchlaufen werden miissen, um zu einer
Arbeitsgruppe auf dem reflexiv-interaktionellen Niveau zu kommen. Ein Gruppe
kann auf fritheren Stufen in der Entwicklung hingen bleiben oder erneut dorthin
»regredieren« (zuriickkehren), sie kann aber nicht einfach bei einem spiteren Ab-
schnitt der Entwicklung einsteigen und die vorhergehenden Stufen mit ihren typi-
schen Konflikten unbearbeitet lassen und sie tiberspringen. Die Phasen haben je-
weils unterschiedliche Themen und Konfliktformen fiir die einzelnen Mitglieder, fiir
die Beziehungen der Mitglieder untereinander und fiir die Gruppe insgesamt. Die
Phasen bezeichnet Sandner als priodipale Phase, das entspricht dem Kleinkindalter
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(bis drei Jahre) der Gruppe, als 6dipale Phase (drei bis fiinf Jahre) und als reflexiv-
interaktionelle Phase mit einer reifen Beziehungs- und Konfliktklirung. Ausfithrlich
werden die Phasen im Beitrag von Andreas Amann zum Thema Gruppendiagnose
dargestellt (s. S. 428 f.). Sie geben vor allem eine Orientierung dariiber, wie sich die
Beziehung zwischen dem Leiter und der Gruppe entwickelt. Verwendet werden diese
Modelle vor allem von Gruppentherapeuten. In der therapeutischen Gruppe konnen
die einzelnen Teilnehmenden im Laufe des Prozesses versdumte oder bisher blockierte
Entwicklungen nachholen und in Auseinandersetzung mit der Gruppe reifen (s. im
Beitrag von Hella Gephart, S. 309).

@\ Kybernetisches Wachstumsmodell. Das »kybernetische Wachstumsmodell« orientiert

sich demgegeniiber an den zunehmend komplexer werdenden »Systemproblemenc,
die lebende Systeme aller Art bewiltigen miissen, und sucht nach den typischen Lo-
sungen, die Gruppen im Unterschied zu anderen Systemen fiir diese Systemprobleme
finden. In Anlehnung an die Handlungstheorie von Talcott Parsons teilt Theodor
M. Mills (1969, S. 85 ff.) komplexe interpersonale Prozesse wie Gruppenprozesse in
sechs voneinander getrennte Subsysteme mit je eigenen Merkmalen und Organisati-
onsprinzipien auf. Diese Ebenen sind durch jeweils unterschiedliche Funktionen und
Rollen gekennzeichnet:

Subsystem und Funktionen Notwendige Rollen

Interaktionsystem: Organisation individu- Verhaltensrollen (erste Verhaltensmuster)
eller Interaktionen und des Verhaltens

Gruppenemotion: Struktur der Gefihle, Grundrollen (mit den schindlerschen
Affekte und emotionalen Reaktionen der Positionen vergleichbar, s. Beitrag Antons,
Mitglieder S. 343)

Normatives System: Was sollen die Normative Rollen

Gruppenmitglieder tun, fihlen, und welche
Sanktionen gibt es?

Ziele: Was sollte die Gruppe erreichen, und | Instrumentelle Rollen
mit welchen Mitteln?

Leitsystem: Selbstbestimmung der Gruppe. | Leitungsrollen
Was ist die Gruppe, was kdnnte sie sein?

Gruppenwachstum und Veranderung Generative Rollen (Suche nach Alternativen
und neuen Anknupfungspunkten fir die
Gruppe)

Nach diesem Modell muss sich jedes neue Mitglied einer Gruppe die verschiedenen
Rollensysteme aneignen, bis es sich letztlich mit der Gruppe als Ganzem identifiziert.
Die Anforderung, mit den immer komplexeren Problemen umzugehen, nimmt dabei
zu. Bevor jemand Leitung — im Sinne von Ideen und Handlungen fiir die Entwicklung
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der Gruppe als Ganzes — itbernimmt, muss er gelernt haben, die anderen einfacheren
Rollen auszufiillen. Die Mitglieder werden in der Gruppe Schritt fiir Schritt soziali-
siert.

Man kann dieses Modell der sich steigernden Funktionen von sozialen Systemen
auch noch unter dem Aspekt der Gruppenentwicklung sehen: Eine Gruppe muss
verschiedene, aufeinander aufbauende Entwicklungsstufen durchlaufen, bevor sie
das Stadium einer handlungsfihigen und generativen Gruppe erreicht hat. Auch
hier scheint die Idee des Erwachsen- und Fortpflanzungsfiahigwerdens einer Gruppe
durch. Der Unterschied oder der besondere Akzent im Vergleich zum Modell von
Dieter Sandner ist, dass hier das soziale System Gruppe unter einem funktionalen
Aspekt betrachtet wird. Die Leitfrage ist: Welche Entwicklungen (oder evolutioniren
Stufen) muss eine Gruppe durchlaufen, damit sie immer komplexere Auseinanderset-
zungen mit der Umwelt fiihren kann und sich nicht nur — mehr oder weniger blind
—an sich verdndernde Umweltbedingungen anpassen muss? Oder anders gefragt: Wie
wird eine Gruppe selbststeuerungsfihig?

Eine zentrale Rolle spielt dabei, ob und wie das System Gruppe reflexiv wird.
Selbststeuerungsfihig zu werden heif3t fir Gruppen, dass sie nicht nur durch Stérun-
gen von auflen (im Sinne der dufleren und inneren Umwelt) angetrieben oder aus
dem Gleichgewicht gebracht werden kénnen, sondern dass Verinderung und Ent-
wicklung auch durch die Gruppe selbst initiiert werden konnen. Entsprechend den
genannten Rollensystemen beginnt die Selbststeuerungsfihigkeit von Gruppen mit
den instrumentellen Rollen und wird durch Leitungs- und generative Rollen tiber
einzelne Handlungen auf die Struktur, die Ziele und den Prozess der Gruppe aus-
geweitet. Auch wenn diese Rollensysteme empirisch schwer zu unterscheiden sind,
so macht das Modell doch unmittelbar einsichtig, dass Selbststeuerung ein »evoluti-
onir« spites und sehr voraussetzungsvolles Entwicklungsstadium von Gruppen ist.
Es kann keinesfalls bei Gruppen einfach vorausgesetzt werden, ebenso wie ein Team
nicht automatisch zu Teamarbeit fihig ist, nur weil es so genannt wird. Dieses Modell
liefert viele Anhaltspunkte zur Beschreibung der Gruppenentwicklung in Richtung
Selbststeuerungsfihigkeit von (Arbeits-)Gruppen. (s. S. 449)

Das Modell von Integration und Differenzierung

Bevor ich die Phasenmodelle darstelle, mochte ich auf zwei grundlegende Richtun-
gen der Gruppenentwicklung hinweisen, die in unserem Alltagsverstindnis eher als
Entweder-oder vorkommen, die aber beide von zentraler Bedeutung sind. Die Idee
von Kriften und Gegenkriften, die aus der Dynamik einer Gruppe entstehen bezie-
hungsweise die zusammen die Dynamik einer Gruppe ausmachen, stammt aus der
Feldtheorie Kurt Lewins (1963). Demnach lassen sich Gruppenprozesse als ein Pen-
deln zwischen unterschiedlichen Polen beschreiben. Von zentraler Bedeutung sind
dabei die Dimensionen Integration und Differenzierung.
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Differenzierung

J

Integration

Der Pol Integration bezeichnet die Situationen im Gruppenverlauf, in denen die zen-
tripetalen Krifte wirksam sind (Gemeinsamkeiten, Ahnlichkeiten, gleiche Erlebnisse,
gleiche Sichtweisen) und einen hohen Zusammenhalt schaffen. Die zentrifugalen
Krifte werden durch den Pol Differenzierung bezeichnet. Ein gelingender Gruppen-
prozess fithrt nach diesem Modell nicht ausschlie8lich zu einer verstirkten Integra-
tion und Kohision der Gruppe, sondern auch zu einer stirkeren Differenzierung. Bei-
spielsweise konnen Unterschiede zugelassen und sich erginzende Rollen ausgebildet,
Spannungen und gegensitzlichen Meinungen ausgehalten werden. Die grundlegende
Annahme dieses Modells ist es, dass Gruppen aller Art sich dann weiterentwickeln,
wenn groflere Ausschldge in beide Richtungen, also mehr Integration und mehr Dif-
ferenzierung gleichermaflen moglich werden. Das zeigt sich zum Beispiel daran, dass
die Handlungsoptionen fiir die Finzelnen und die Gruppe als Ganzes vielfiltiger wer-
den und der Spielraum grofler, ohne dass dadurch der Zusammenhalt infrage gestellt
wird.

Gruppen, die sich nur in Richtung Integration entwickeln, sind vom »Wirmetod«
bedroht. Differenzierende Ereignisse bedrohen eine Gruppe in der entgegengesetzten
Weise: Sie werden als Zeichen fiir den Zerfall angesehen. Konflikte machen das Tren-
nende sichtbar und spiirbar, namlich das, was fiir Distanz zwischen den Beteiligten
sorgt, sowie die sozial weniger akzeptierten Seiten der Einzelnen und der Gruppe. Die
Einsicht in diese Dynamik wiederum ermoglicht
neue Perspektiven hinsichtlich der Bewertung Einseiti . .

inseitige Ausrichtung in
von Storungen, Konflikten oder Blockaden. Richtung Integration kann zum
Sie bekommen eine WiChtige Funktion fiir die »Warmetod« der Gruppe flihren.
Entwicklung der Gruppe und miissen nicht
mehr vorrangig als Ausdruck des Scheiterns der
Leitung oder der Gruppenmitglieder angesehen werden. Wenn sich die Beteiligten
ihrer Bewiltigung stellen, dann wird jede Krise zu einem Signal, das gegenldufige Ak-
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tivititen in Gang setzt. Eine zentrale Kompetenz fiir die Leitung von Gruppen besteht
im produktiven Umgang mit solchen Spannungen. Damit Spannungen und Krisen
die Entwicklung beférdern, sollte die Gruppenleitung Konflikte und Spannungen
weder vorzeitig entschirfen noch sie ibermiflig eskalieren lassen. Keinesfalls sollte
man als Gruppenleitung einseitig auf einen maximalen Zusammenhalt und die In-
tegration hinarbeiten, sondern auch im Dienste der Differenzierung aktiv werden
(K6nig/Schattenhofer 2014, S. 57-59). Das Pendeln zwischen diesen beiden Polen im
Verlauf der Gruppenentwicklung findet sich auch in den unterschiedlichen Phasen-
modellen.

Gruppendynamische Phasenmodelle

Es gibt unterschiedliche gruppendynamische Phasenmodelle, die jeweils unterschied-
liche Aspekte der Gruppenentwicklung fokussieren. Das bereits genannte Modell
von Dieter Sandner (1978) fokussiert auf unterschiedliche Formen der Auseinander-
setzung mit der Leitungsautoritit. Ebenso die Formulierung von Warren G. Bennis
und Herbert A. Shepard (Bennis 1972, S. 270 ff.), nach denen sich Gruppen iiber
unterschiedliche Phasen der Abhingigkeit von der Leitung entwickeln: Sie nennen
die Phasen Abhingigkeit (Dependency), Gegenabhingigkeit (Counterdependency),
Unabhingigkeit (Independency) und der reifste Zustand besteht in der wechelsei-
tigen Anerkennung der Abhingigkeit (Interdependency). Sehr bekannt ist auch das
Modell von Bruce W. Tuckman (1965), das oft als Teamuhr veranschaulicht wird mit
den Phasen Forming, Storming, Norming, Performing.

In der folgenden Tabelle wird ein Modell mit fiinf Phasen ausgefiihrt, in dem ver-
schiedene Modelle zusammengefasst werden: Orientierung, Positions- und Rollen-
klirung, Vertrautheit und Intimitit, Differenzierung. Die Phasen lassen sich jeweils
den Polen Integration und Differenzierung zuordnen — ein idealtypischer Ablauf ent-
spricht dem Pendeln zwischen den beiden Polen.

Phasen der Gruppenentwicklung

Situation und Aufgabe der Gruppe

Phase: Anfang Viele Entscheidungen stehen an, aber die Gruppe kann noch keine
und Orientierung Entscheidungen treffen; einige aktive, erfahrene Mitglieder liberneh-
men die FUhrung - es ist aber schwer, ihnen zu folgen, oder man
folgt ihnen nur scheinbar; Phase der »Scheinkooperation«.

Wer gehdért dazu, wer nicht? Méglichst viel Klarung und Orientierung,
ohne sich einzuschranken; gegenseitiges Kennenlernen, Selbstdar-
stellung, Probeaktionen ermdéglichen.

Pol: Integration
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Phase: Positions-
und Rollenklarung

Viele Vorschlage zum Vorgehen, aber keine Entscheidung; lange
Diskussionen; Unzufriedenheit, Unruhe; Leitung soll entscheiden;
steigende Aggressivitdt; verdeckte Angriffe untereinander, offene
eher gegen die Leitung; Widerstand.

Eine vorlaufige, keine zu starre informelle Ordnung hervorbringen;
erste Rollen und Positionen ausbilden; Riickmeldungen, Reaktionen
aufeinander zulassen; jeder findet einen Platz; stabiler Rahmen
erleichtert Auseinandersetzung.

Pol: Differenzierung

Phase: Vertraut-
heit und
Konsolidierung

Die Situation hat sich entspannt, man kann langer an einer Sache
arbeiten; viel Rucksicht und vorsichtiger Umgang miteinander;
mehr gegenseitige Unterstiitzung; »alles gemeinsam machens; die
Flitterwochen der Gruppe; Begeisterung; den Frieden nicht in Frage
stellen.

Gemeinsamkeiten erarbeiten, das Verbindende sichtbar machen;
tieferes gegenseitiges Verstehen; Normen auf Funktionalitat hin un-
tersuchen; Spielraum schaffen, nicht zu viel regeln.

Pol: Integration

Phase: Diffe-
renzierung und
Zusammenarbeit

Erhohte Entscheidungs- und Arbeitsfahigkeit; abweichende Mei-
nungen werden gehoért; viele Aspekte werden bei einer Entscheidung
berlcksichtigt; Fihrung durch die Gruppe; groBes Selbststeuerungs-
potenzial; Feedback nimmt zu; Regeln kénnen angepasst werden;
Ausgleich zwischen »Geben und Nehmenx.

RegelmaBige Reflexion auf der Ebene fachlicher Ziele und Zusam-
menarbeit; Entwicklung neuer Ziele.

Pol: Differenzierung

Phase: Trennung
und Abschied

Erneute Krisen, nicht alle wollen aufhéren, nicht alle weitermachen,
Unterschiede in der Verbundenheit werden deutlich; ambivalente
Geflihle und Flucht vor Trauer und Abschied. »Riickfélle« in friihere
Zustande und Konflikte. Bilanz auf sachlicher und sozialer Ebene,
individuell und gruppenbezogen; Darstellung und Wirdigung von
Ergebnissen und Versdumnissen.

Pol: Integration

Situation und Fragen des Einzelnen

Phase: Anfang
und Orientierung

Unsicherheit den anderen und der Gruppe gegeniber; Hemmung,
etwas zu sagen oder zu tun; Neugier auf die anderen; Chance auf
einen neuen Anfang und eine neue Rolle; die Leitung soll alle Fragen
beantworten und Klarheit schaffen.

Werde ich in die Gruppe aufgenommen und will ich das? Worauf
kommt es hier an? Bin ich den Anforderungen gewachsen?

Phase: Positions-
und Rollenklarung

Anspannung, Enttduschung, dass niemand auf die eigenen Vor-
schlage eingeht; wiederholte Versuche, sich verstandlich zu machen;
Uberzeugung, die richtige Lésung zu kennen; raushalten oder sich
einmischen? Leitung unterstitzt zu wenig.

Kann ich Einfluss nehmen? Wer vertraut mir, wer folgt mir? Mit wem
kann ich mich verbiinden? An wem orientiere ich mich?
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