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Eine chassidische Geschichte

Ein Rabbi hatte eine Unterhaltung mit Gott iiber den Himmel und die Hoélle. »Ich
werde dir die Holle zeigen«, sagte Gott und fithrte den Rabbi in einen Raum, in dem ein
grofler Tisch stand. Die Menschen, die am Tisch saflen, waren ausgehungert und
verzweifelt. Mitten auf dem Tisch stand eine gewaltige Kasserolle mit einem Eintopf,
der so kostlich roch, dass dem Rabbi der Mund wissrig wurde. Jeder am Tisch hielt
einen Loffel mit einem sehr langen Griff. Obwohl die langen Loffel gerade eben die
Kasserolle erreichten, waren die Griffe linger als die Arme der potenziellen Esser: Da
die Menschen die Nahrung nicht an den Mund fithren konnten, konnte niemand etwas
essen. Der Rabbi sah, dass ihr Leiden tatsidchlich schrecklich war.

»Jetzt werde ich dir den Himmel zeigenc, sagte der Herr, und sie begaben sich in ein
anderes Zimmer, das genauso aussah wie das erste. Dort standen der gleiche grofle
runde Tisch und die gleiche grofle Kasserolle mit Eintopf. Die Menschen hielten wie
die nebenan die gleichen langstieligen Loffel — aber hier waren alle wohlgenihrt und
rundlich, lachten und unterhielten sich. Der Rabbi verstand gar nichts. »Es ist einfach,
erfordert aber eine gewisse Fahigkeit«, sagte der Herr. »In diesem Zimmer, musst du
wissen, haben sie gelernt, einander zu fiittern.«

Aus: Irving D. Yalom, »Die Reise mit Paula«

Eine chassidische Geschichte
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Vorwort zur 4. Auflage

Vor beinahe fiinfzehn Jahren erschien die »Dynamik in Gruppen« in ihrer 1. Auflage.
Aus vielen miindlichen und schriftlichen Riickmeldungen habe ich zwischenzeitlich
schlieen konnen, dass das Buch seinen Zweck erfiillt hat: theoretische Orientierung
und praktisches Handwerkszeug jenen zu bieten, die selbst Gruppen leiten.

Dass die vorgelegten Konzepte dariiber hinaus auch Eingang in die universitire

Lehre und in Weiterbildungen fir Berufspraktiker gefunden haben, freut mich sehr.

Wie schon in der zweiten und dritten Auflage war es auch diesmal das zweifache Ziel

der Uberarbeitung,

>

Weiterentwicklungen der Konzepte, die im Dialog mit KollegInnen und Teilneh-
merInnen tber die Jahre angeregt worden sind, durch Ergdanzungen und Strei-
chungen so einzuarbeiten, dass das Gesamtkonzept an Differenziertheit gewinnt
und gleichzeitig tiberschaubar bleibt. Neu in der vierten Auflage sind vor allem
Uberlegungen zu den Steuerungsmodi in Gruppen (Abschn. 1.3) und zu funk-
tionalen Rollen (Abschn. 13.3.4). Die Uberlegungen zu den Versprechen und
Zumutungen von Selbstreflexion in Gruppen (Kap. 16) wurden grundsitzlich
tiberarbeitet.

Verkniipfungen zum aktuellen Stand der psychologischen und soziologischen
Forschung und Theoriebildung fiir interessierte LeserInnen herzustellen, ohne die
Lektire stindige durch Fachexkurse zu unterbrechen. Die sichtbare Auswirkung
dieser Arbeit besteht darin, dass man beim Lesen hiufig auf Fuinoten st63t. Wollte
man jedem dieser Verweise unmittelbar folgen, miisste der Lesefluss durch die
Vielzahl an vertiefenden Anmerkungen unweigerlich leiden. Fiir die Erstlektiire ist
deshalb das weitgehende »Uberlesen« der Fuinoten empfehlenswert. AnschlieBend
kann der gewonnene Uberblick dann mit Hilfe der Verweise je nach Interesse
vertieft werden.

Mir hat auch die Arbeit an dieser 4. Auflage wieder Freude gemacht. Ich hoffe sehr, dass
Sie als Leserin und Leser von der Uberarbeitung profitieren!

Kothel, Frithling 2017 Eberhard Stahl

Vorwort zur 4. Auflage
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Geleitwort

von Friedemann Schulz von Thun

»Gruppendynamik«: Als Schiiler (1951 bis 1965) habe ich das Wort nie vernommen,
obwohl ich unter ihr in manchen Jahren schwer zu leiden hatte. Aber dann, als Student
(1967 bis 1971), begegnete mir dieser Begriff immer wieder, und er tbte eine
zunehmende Faszination auf mich aus. Ich verdiente mein Geld mit Volkshochschul-
kursen. Die spannende und bange Frage unter den Dozenten war immer: Kommen
und bleiben genug Teilnehmer, sodass der Kurs stattfinden kann und bezahlt wird? Oft
stand das auf der Kippe. Damals erschien von Tobias Brocher »Gruppendynamik in
der Erwachsenenbildung« — mit einer aufregenden These: Ob Teilnehmer kommen,
wiederkommen oder wegbleiben, das hdnge nicht nur an der thematischen Qualitit,
sondern auch und vor allem daran, ob das zwischenmenschliche Geschehen in der
Gruppe den unbewussten Sehnsiichten hinreichend entgegenkomme bzw. den unbe-
wussten Befiirchtungen hinreichende Beruhigung biete.

Wir waren verbliifftt und gruselig fasziniert. Verbliiftt, weil wir bei der Kursvor-
bereitung und -durchfithrung vor allem vom Thema und seiner Stoffdarbietung
beseelt gewesen waren; die Teilnehmer hatten wir als Empfinger des Inhaltes vor
Augen, aber nicht als Menschen mit Sehnsiichten und Angsten, und schon gar nicht
mit Kontakt- und Beziehungswiinschen. Fasziniert, weil diese Erkenntnis von der
Relevanz der Beziehungsebene unsere Rolle als Dozenten anspruchsvoller, reicher und
aufregender machte: Sahen wir uns doch nun auch dafir zustindig, die Qualitit der
menschlichen Begegnung zu gestalten. Wie interessant, aber auch wie gruselig: Was
wird denn passieren, wenn unsere Teilnehmer nicht nur zuhdren und mitschreiben,
sondern auch miteinander in Kontakt und aneinander geraten? Wenn Sympathie und
Antipathie nicht nur spiirbar werden, sondern womdoglich sogar offen ausgesprochen
(»thematisiert«) werden, mit »Feedback« und »Encounter«? Wiirden wir die neuen
Geister, die wir riefen, auch beherrschen kénnen?

Auf dieser Ebene waren wir Zauberlehrlinge, und da wir Zaubermeister werden
wollten, besuchten wir Kurse, die damals aufkamen und die das, was normalerweise
unterschwellig lduft, nun oberschwellig werden lie3en. »Gruppendynamik ist, wenn es
hoch hergeht« — von dieser Trivialdefinition geleitet wurden viele Ubungen erfunden,
um das zwischenmenschliche Drama zu entfesseln. Erlebnishungrig, wie wir waren,
vermissten wir anfangs kaum die serigse Fundierung des Geschehens: Was braucht
eine Gruppe, wann, zu welchem Zweck, bei welcher Ausgangslage und in welcher
Form, um sich neuen Herausforderungen erfolgreich stellen zu konnen?

Eine solche Fundierung erhalten wir nun, dreiflig Jahre spiter, in Eberhard Stahls
Buch »Dynamik in Gruppen«. Das Thema ist jetzt aus den Kinderschuhen heraus-
gewachsen und hat eine wirklich lebenstaugliche Reife erlangt. Abermals bin ich

Geleitwort



fasziniert, aber diesmal eher von dem Reichtum der Erkenntnisse tiber all das, was in
Gruppen mit unplanbarer Gesetzméfligkeit geschieht, geschehen kann, geschehen
sollte; und von den Moglichkeiten, gezielt und konstruktiv Einfluss zu nehmen. Das
Thema ist inzwischen aktueller denn je: Uberall, im beruflichen, im politischen, im
privaten Leben hingt viel davon ab, ob das Mannschaftsspiel gelingt. Mehr noch als
frither muss die Gruppe dabei heute mit dem Individuum rechnen, einem eigen-
sinnigen Wesen mit bewussten Interessen und einem ausgepriagten Eigenprofil.
Gleichzeitig unterliegen Gruppen in unserer Zeit einem gestiegenen Anpassungs-
druck, den eine sich rasch wandelnde Welt ihren »Leistungstragern« im scharfen
Wettbewerb auferlegt. Dadurch ist das Leben in Gruppen, die Entwicklung von
Teams, anspruchsvoller und spannungsvoller geworden, gewiss auch mehr vom
Scheitern bedroht. Soll das gelingende Miteinander unter diesen Voraussetzungen
nicht als reine Gliickssache oder als eine Sache des »guten Willens« (miss-)ver-
standen werden, dann braucht die Gruppe ein richtiges Verstindnis von den
Stationen ihres Entwicklungsprozesses, von der Beschaffenheit ihres typischen
Miteinanders und von den Dimensionen moglicher Verdnderung in Abhingigkeit
von der sich wandelnden Aufgaben- und Herausforderungsstruktur. Sie muss, wie es
in Abschnitt 2.2.5 heifit, eine »evolutionire Betrachtungsweise« entwickeln und die
Fahigkeit erwerben, ihren eigenen Prozess sowohl auszutragen als auch zu reflektie-
ren und metakommunikatorisch zu bearbeiten. — Das klingt anspruchsvoll und ist es
auch. Dafiir braucht die Gruppe eine gute Anleitung. Wer kann ihr das bieten?

Eberhard Stahl wendet sich mit seinem Buch an den »Coach«. Das kann jemand
sein, der als Fachmann oder Fachfrau fiir Teamentwicklung von aufen hinzugezogen
wird. Tatsdchlich ist dies eine hdufige Praxis des Autors, wie aus den vielen eindriick-
lichen Beispielen ersichtlich ist. »Coach« kann und muss aber auch der Teamchef
(oder in Lerngruppen: der Leiter) sein, welcher sich auch und nicht zuletzt als
Entwicklungshelfer seines Teams begreift. Schlie8lich kann und sollte aber auch jedes
Gruppenmitglied voriibergehend zum »Coach« werden, indem es anspricht, was in
der Luft liegt, und Ideen einbringt, was der Gruppe guttun konnte — zur Steigerung
ihrer Leistungsfihigkeit nach auf8en und ihrer konstruktiv-solidarischen Streitkultur
nach innen.

So diirfen wir uns von diesem Buch alle angesprochen fiihlen, die wir in Gruppen
leben und arbeiten. Wenn wir die Miithe auf uns nehmen, werden wir reichlich belohnt!
Mit Hilfe der Modelle, die der Autor zugrunde legt und (auch wissenschaftlich
fruchtbar) weiterentwickelt, erwerben wir eine Brille mit ausgezeichneter Tiefenschir-
fe, um das Geschehen (und das Geschehen hinter dem Geschehen) wahrzunehmen
und uns einen Reim drauf zu machen. Und wir erwerben ein Gefiihl dafiir, was jeweils
nottut und ansteht. Damit nicht genug: Wir bekommen auch ein Repertoire an die
Hand, um heilsame und verkraftbare Interventionen zu wagen.

Nicht, dass der Coach damit alles »im Griff« hitte und einen konstruktiven Verlauf
mit Happy End garantieren konnte. Im Gegenteil, die grofle Kunst besteht manchmal
darin, die Kontrolle zu lockern, das freie Spiel der Kriifte zu férdern und verdeckte
Lebensgeister zu wecken. Erst in der gelungenen Balance von »Steuern« und »Ge-
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schehen lassen« zeigt sich hier die Meisterschaft. Wenn ich aber Geister, die ich rief
oder jedenfalls nicht verhindern wollte, nicht als unheilvolle Ddmonen fiirchten muss,
sondern wie gute alte Bekannte willkommen heiflen, mit Namen ansprechen, wiirdi-
gen und einordnen kann, dann erweisen sie sich nicht selten als Sendboten des
Fortschrittes und als Krifte, die ihn tragen.

Fur diese grofle Kunst haben wir in Eberhard Stahl einen wunderbaren Lehr-
meister, weil er Theorie und Praxis, Abstraktion und Konkretion, Modell und bunte
Lebensfiille so eng miteinander verzahnt und so trefflich aufeinander zu beziehen
versteht. Das Buch profitiert nicht nur von der wissenschaftlichen Stringenz, sondern
auch vom gelebten Leben seines Autors: Von der Gummersbacher Quinta tiber die
ergreifende Geschichte von studentischen Existenzgriindern bis hin zu den hoch-
professionellen Teams auf der oberen Etage unserer Leistungsgesellschaft erwarten
uns reale Lebensdramen, die uns animieren, in den Archiven der eigenen Biografie
nach analogen Erfahrungen zu stobern — und sie plotzlich mit anderen Augen zu
sehen. Ach, hitten wir doch damals das schon alles gewusst! Und wenn ich heute
einen Wunsch offen hitte, dann den: dass dieses Buch hierzulande bald zur
Allgemeinbildung gehoren moge!
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Einfihrung

Leben in Gruppen

Das Leben in Gruppen gehort zu unserer menschlichen Existenz so selbstverstindlich
und unausweichlich wie Geburt und Tod. Wir brauchen andere Menschen, um uns
sicher zu fithlen, um produktiv arbeiten zu konnen und um zu wissen, wer wir selbst
sind. Und so hingt unser Wohlbefinden auf dieser Welt nicht zuletzt davon ab, ob und
wie es uns gelingt, in den Gruppenkonstellationen, in die wir eingebunden sind, ein
Zuhause zu finden.

Heutzutage wird unsere Fahigkeit und Bereitschaft, uns in immer wieder neue
Gruppenzusammenhinge einzufiigen und sie aktiv ertragreich zu gestalten,
starker gefordert als zu Lebzeiten unserer Grof3eltern.

Zum einen ist die lebenslange Zugehorigkeit zu einer Gruppe sowohl im familidren als
auch im beruflichen Bereich auf dem Weg, zur Ausnahme zu werden: Patchwork-
familien, berufliche Mobilitit und die Tendenz der Wirtschaft, Arbeitszusammen-
hinge im Dienste der Flexibilitit verstiarkt in Form von kurzlebigen (teils virtuellen)
Projektteams zu organisieren — das alles sorgt dafiir, dass wir uns im Verlauf unseres
Lebens in immer neuen Konstellationen zusammenfinden kénnen und miissen.
Gleichzeitig wird es immer schwieriger, sich in Gruppen auf vorgegebene Regeln,
Gebote und Rollenverteilungen zu berufen: Wie Eltern und Kinder, Ménner und
Frauen in der Familie miteinander umzugehen haben, das konnen und miissen sie in
unserer Zeit weitgehend selbst herausfinden. Das Gleiche gilt fiir den beruflichen
Bereich: Wie Rollen und Verantwortlichkeiten in sogenannten »flachen Hierarchieng,
im Rahmen von Matrixorganisationen oder in teilautonomen Arbeitsgruppen zu
verteilen sind — das konnen und miissen die Beteiligten vor Ort selbst bestimmen.

ﬂ Wo es immer weniger einengende, aber auch verléssliche Schablonen fiir das
Miteinander gibt, diirfen und miissen Gruppen sich weitgehend selbst erfinden.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen besitzt die Frage nach dem Wesen und
dem Funktionieren von Gruppen eine grofle Aktualitit — vor allem natiirlich fiir jene
von uns, die als Vorgesetzte, Lehrer oder in der Rolle des Supervisors und Coachs
Verantwortung tragen fiir das Gelingen des Gruppengeschehens.
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Fiir wen ist dieses Buch gedacht?

Natirlich ist jede Gruppe einzigartig. Dennoch gibt es allgemeine Prinzipien, nach
denen alle Gruppen funktionieren — gleichgiiltig, ob sie im privaten oder beruflichen
Umfeld angesiedelt sind, wie lange sie beisammen sind und ob sie geftihrt werden oder
ob sie selbstbestimmt arbeiten. In diesem Sinn will dieses Buch in seinen theoretischen
Teilen eine allgemeine Lehre des Gruppenlebens vermitteln und wendet sich damit an
alle, die den Horizont ihres Erlebens, Begreifens und Handelns in Gruppen erweitern
wollen — egal, ob sie es aus privatem Interesse, beruflicher Neugier oder in professio-
neller Verwertungsabsicht tun.

Entsprechend sind Aufbau und Sprache so gewihlt, dass die theoretischen Inhalte
auch fur interessierte Nicht-Psychologen nachvollziehbar werden. Wer sich als Experte
detaillierter mit dem wissenschaftlichen Hintergrund des hier vorgestellten Konzepts
befassen mochte, findet Zusatzinformationen und Verweise in den »Anmerkungen«
des Anhangs.

Das praktische Handwerkszeug ist gedacht fiir all jene, die Leitungsfunktionen in
Gruppen innehaben und dadurch Verantwortung dafiir iibernehmen, diese Gruppen
zu entwickeln und voranzubringen — sei es als externer Berater oder als jemand, der
selbst Aktien im Gruppengeschehen hat. Mein Hintergrund ist zwar der eines Kom-
munikationstrainers, Teamentwicklers und Supervisors und dementsprechend ent-
stammen viele meiner Beispiele dieser beruflichen Heimat, aber das Einsatzgebiet des
Handwerkskoffers muss nicht auf sie beschrinkt sein: So sehr sich gleichberechtigte
von hierarchisch strukturierten Gruppen unterscheiden, so grof3 die Unterschiede
zwischen einem Schiitzenverein und einer Bankfiliale sind und so wesentlich sich ein
Dreitagesseminar von einer jahrelangen Kooperation abhebt — die grundlegenden
handwerklichen Methoden und Techniken, die es braucht, um solch unterschiedliche
Gruppen zu sich selbst zu fithren und sie entwicklungsfihig zu halten, bleiben im
Wesentlichen die gleichen.

Selbstverstandlich wendet sich dieses Buch an weibliche wie mannliche Leser. Im
Text wird der Einfachheit halber meist die médnnliche Form benutzt. Wann immer
vom »Coach«, »Mitarbeiter«, »Vorgesetzten« usw. die Rede ist, gilt als vorausgesetzt,
dass jede dieser Rollen ebenso gut von einer Frau iibernommen werden kann.

Ein Bezugsrahmen zum Thema »Dynamik in Gruppen«

Das vorliegende Buch bietet einen Bezugsrahmen, der es ermdglicht, die Dynamik in
Gruppen — das meist verworrene und hiufig verwirrende Durcheinander im Mit-
einander — zu verstehen und so weit wie méglich zu steuern. Ich habe diesen Rahmen
ausgehend von praktischen Erfahrungen und theoretischen Uberlegungen wihrend
der vergangenen fiinfundzwanzig Jahre im Dialog mit Kollegen und Seminar-
teilnehmern entwickelt. Dieser Rahmen hat vier Streben (s. Abb. 1), entsprechend ist
das Buch gegliedert.
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Abbildung 1 Dynamik in Gruppen: Triebkrifte der Gruppendynamik sind die — hiufig einander
widerstrebenden — Ziele der Gruppenmitglieder, die sich im Zielpool der Gruppe wie Fische im
Aquarium tummeln. Geeignete Werkzeuge, um den Entwicklungsprozess und die Struktur von
Gruppen zu beschreiben, sind die Modelle von Tuckman und von Riemann/Thomann

Die Triebkrifte. Die obere Strebe, an der der gesamte Rahmen aufgehingt wird, wird
gebildet von grundsitzlichen Uberlegungen zur Evolution sozialer Systeme. Diese
theoretischen Grundlagen helfen, das Wesen des Gruppengeschehens, das Warum und
Wozu der Dynamik in Gruppen, zu begreifen und weiterfithrende Fragestellungen zu
formulieren.

In Teil T »Triebkrifte« werden Gruppen als Systeme beschrieben, die sich selbst
koordinieren (miissen), um bestehen zu kénnen. Was da koordiniert sein will, sind die
vielen — hiufig einander widerstrebenden — Ziele, die die Gruppenmitglieder verfolgen
und die sich im Zielpool der Gruppe (wie die Fische in Abb. 1) tummeln. Diese Ziele
sind die Grundelemente der Dynamik in Gruppen, aus denen im Verlauf des Gruppen-
prozesses immer wieder neue Konstellationen und Formationen des Miteinanders
entstehen. Nur wenn es gelingt, sie so unter einen Hut zu bringen, dass ein fiir alle
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Beteiligten befriedigender Gruppenvertrag erwéchst, besteht Aussicht auf ein erfolg-
reiches und befriedigendes Gruppenleben.

In Teil I »Triebkrifte« behandeln wir u.a. folgende Fragen:

» Welche verschiedenen Arten von Zielen tragen Menschen in Gruppen hinein?

» Wie entwickelt sich aus ihnen auf evolutionidre Weise ein Gruppenvertrag?

» Welche Rolle kann ein Coach dabei spielen?

» Und was entscheidet dariiber, ob Ziele fiir eine Gruppe bearbeitbar oder
unverdaulich sind?

Der Prozess. Die linke Strebe des Rahmens steht fiir ein Werkzeug, mit dessen Hilfe wir
den zeitlichen Verlauf der Evolution, den Gruppenprozess, beschreiben. Es basiert auf
einem Modell von Tuckman (1965), das hier in modifizierter Form den evolutioniren
Verlauf des Gruppenprozesses beschreibt.

Unterschieden werden ftiinf Phasen des Prozesses (analog zu den fiinf Bahnhoéfen in
Abb. 1):
(1) Grindungsphase (Forming),
(2) Streitphase (Storming),
(3) Vertragsphase (Norming),
(4) Arbeitsphase (Performing) und
(5) Orientierungsphase (Re-Forming).

— — — ~—

Diese Phasen miissen wie in einem Karussell immer wieder aufs Neue durchfahren
werden, solange eine Gruppe existiert. Das Modell leistet gute Dienste, wenn es darum
geht, zu bestimmen, wo es in einer Gruppe hakt, welches der nachste Schritt wire, um
sie wieder in Gang zu bringen und in welcher Rolle ein Entwicklungshelfer titig werden
sollte.

In Teil IT »Prozess« werden die Phasen dieses Prozessmodells genauer unter die Lupe

genommen:

» Welche wesentlichen Schritte in der Entwicklung der Gruppe gehen in jeder
einzelnen Phase vonstatten?

» Welche seelischen und zwischenmenschlichen Erlebnisse und Erfahrungen
vollziehen sich aus der Sicht der einzelnen Beteiligten, welche Komplikationen
im Miteinander konnen auftreten?

» Wie entwickelt sich das Gruppenklima?

» Und welches praktische Vorgehen erscheint aus Leitungssicht Erfolg verspre-
chend, um den Gruppenprozess in Gang zu halten?

Die Struktur. Die rechte Strebe des Rahmens steht fur ein zweites Werkzeug, das hilft,
die (Zwischen-)Ergebnisse des Gruppenprozesses zu beschreiben. Es basiert auf Uber-
legungen des Psychoanalytikers Fritz Riemann (1989), die Christoph Thomann
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(Thomann & Schulz von Thun, 1988) fiir die Analyse von Zweierbeziehungen einsetzt.
Beider Uberlegungen sind aber auch hilfreich, um den Zustand von Gruppen zu
beschreiben: Die Struktur und Kultur bestehender Gruppen, das Gruppenfeld, lasst
sich anhand der zwei grundlegenden Dimensionen »Nihe — Distanz« und »Dauer —
Wechsel« grob umreiflen, wodurch man zu begriindeten Vorannahmen tiber Stérken,
Schwichen, Angste, Tabus und Ideologien in bestehenden Gruppen (vier Grundtypen
zeigt Abb. 1) gelangt.

In Teil IIT »Struktur« geht es darum, anhand des modifizierten Riemann-Tho-

mann-Modells die strukturbedingten Qualititen von Gruppen ebenso zu erfassen

wie jenen Entwicklungsbedarf, der ihnen durch die zu bewiltigenden Aufgaben
vorgegeben ist:

» Welche »Gruppentypen« lassen sich unterscheiden?

» Mit welchen existenziellen Themen und Zwickmiihlen haben sich Gruppen
auseinanderzusetzen, wenn die Wirklichkeit sie dazu zwingt, das Regelwerk
ihres Miteinanders neu zu justieren?

» Wie stabilisieren und verandern Gruppen ihre Struktur durch die Vergabe
psychologischer Rollen (Clown, Streber, Rebell, Nesthikchen usw.), funktiona-
ler Rollen (Erfinder, Koordinator, Umsetzer usw.) und gruppendynamischer
Rollen (Fiihrer, Mitlaufer, Auflenseiter, Siindenbock)?

Die Praxis. Die abschlieflende untere Strebe des Rahmens steht fiir die Praxis. Dieses
Buch ist aus praktischen Erfahrungen erwachsen, und es will praktischen Nutzen
stiften. Daher finden sich in allen Teilen entlang des Weges Praxisbeispiele bzw.
konkrete Anregungen und Hinweise bis hin zu Formulierungsvorschligen fiir jene,
die Verantwortung in und fiir Gruppen tragen. (Bei allen Beispielen, die auf tatsich-
liche Begebenheiten zurtickgehen, wurden die Namen der Beteiligten und die Um-
stande so verdndert, dass ein Wiedererkennen ausgeschlossen ist.)

Im Teil IV »Praxis« soll der bisher geerntete sachliche Ertrag zusitzlich seinen
praktischen Nutzen unter Beweis stellen, indem wir zwei Praxisfille — eine Projekt-
gruppe (deren Gruppenbild Abb. 1 zeigt) und eine Trainingsgruppe — eine Zeit
lang in ihrer Geschichte begleiten und hierbei das beschriebene begriffliche Werk-
zeug einsetzen, um die Entwicklung der Gruppe begreifen und beurteilen zu
konnen. Den Abschluss bilden Uberlegungen zu der Frage: Warum fillt die
praktische Umsetzung der in diesem Buch entwickelten Empfehlungen auch
erfahrenen »alten Hasen« im Alltag hiufig so schwer — und warum lohnt es sich
trotzdem, daran zu arbeiten?

Die Ziele als Triebkrifte der Gruppenevolution, die Phasen des Prozesses als Stationen
ihres Verlaufes, das Gruppenfeld als Webrahmen der entstehenden Muster — diese drei
Grundpfeiler tragen das hier vorgestellte Verstindnis von Gruppen und bieten eine
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Grundlage, auf der sich das Tun und Lassen in Gruppen verstehen, planen und
besprechen lisst.

Ob das vorliegende Konzept »wahr« ist? Sind Gruppen wirklich so? Funktioniert so
das Miteinander? Einige der hier gemachten Annahmen sind in den zuriickliegenden
Jahren empirisch tberpriift worden. Vieles bleibt aber weiterhin spekulativ. Die
Zusammenhinge in so komplexen Systemen wie Gruppen sind so vielfiltig und
verwoben, dass die Frage »Stimmt das alles — genau so?« vorldufig unbeantwortet
bleiben muss.'

Letztlich beschreibt dieses Buch ja lediglich eine Brille, durch die man die Wirk-
lichkeit in Gruppen betrachten kann — nicht diese Wirklichkeit selbst. Und so ist die
entscheidende Frage: Haben Sie das Gefiihl, Thre Gruppen klarer zu sehen, wenn Sie
diese Brille aufsetzen? Hilft Thnen dieses Buch, Thren Blick so zu schirfen, dass Sie sich
in der Leitungsrolle sicherer fithlen? Wenn das gelingt, wire ich sehr froh. Vielleicht
haben Sie als Leser auch schon eine eigene Brille, die Thnen gute Dienste leistet und mit
der hier vorgestellten nicht vollstindig zusammenpasst, sodass Sie nur Teile des
Ganzen gebrauchen konnen. Auch das wire »im Sinne des Erfinders«.

Sie werden bei der Lektiire hoffentlich auf vieles stoflen, was Thnen hilfreich und
praktikabel erscheint. Gleichzeitig werden einige der Hinweise und Anregungen Sie
wahrscheinlich seufzend fragen lassen: »Wie, um Himmels willen, soll ich das in
meiner Gruppe, unter unseren Voraussetzungen und angesichts meiner Rolle umset-
zen?« An diesen Stellen sind Sie immer wieder gefordert, jene Ubersetzungsarbeit fiir
Ihren individuellen und speziellen Fall zu leisten, die das Buch in seinem Bemiihen,
Allgemeingiiltiges aufzuzeigen, schuldig bleibt. Deshalb wird das Lesen fiir Sie ein
gutes Stiick Arbeiten bedeuten. Ich hoffe, Sie haben dabei Freude und profitieren vom
Ertrag.
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Welche Ziele bringen die Gruppenmitglieder — als Elemente und Antriebskrifte der
Gruppendynamik — mit in die Gruppe?

In Kapitel 1 »Die Gruppe als Ort, ein Ziel zu erreichen« bringen wir mithilfe einiger
Kategorien etwas Ordnung in die Vielfalt der Ziele. Dann betrachten wir deren
Zusammenspiel. Die Gruppe erscheint als ein System, in dem die Ziele miteinander
reagieren und dabei eine unverwechselbare Struktur, den Gruppenvertrag, hervor-
bringen. Das Miteinander in Gruppen wird als evolutionarer Prozess beschrieben, den
es in Gang zu halten gilt, wenn die Gruppe arbeitsfihig werden und bleiben will.

Daraus erwichst das hier zugrunde liegende Verstindnis von der Rolle eines
Gruppencoachs (Kap. 2: »Die Evolution des Gruppenvertrages«).

Wie aber miissen Ziele beschaffen sein, damit die Gruppe sich gut entwickeln kann?
In Kapitel 3 »Die Beschaffenheit der Ziele« verdeutlichen wir uns die Konsequenzen
unklarer Ziele und beschreiben Interventionen, mit denen ein Coach die Entwicklung
der Gruppe angesichts unverdaulicher Ziele voranbringen kann.

I Die Triebkrifte



1 Die Gruppe als Ort, ein Ziel zu erreichen

Jede Gruppe ist aus der Sicht ihrer Mitglieder ein Ort, an dem personliche Ziele
verfolgt werden. Um personlicher Ziele willen schliefSen wir uns einer Gruppe an oder
griinden eine neue. Die Gruppe soll uns »etwas bringen« und wir nehmen an, dass wir
gemeinsam leichter an unsere Ziele kommen kénnen als alleine.

Diese Ziele mogen banal erscheinen (»Miteinander Karten spielen und Spafd haben«
— im Skatverein) oder hochbedeutend daher kommen (»Die Welt verindern« — im
revolutioniren Studentenbund). Ziele konnen sehr konkret formuliert sein (»Das neue
Biirogebdude nach Plan hochziehen« — beim Bautrupp) oder schwammig bleiben
(»Wir mochten personlich irgendwie weiterkommen« — beim Selbsterfahrungskurs
der Volkshochschule). Manche Ziele gehen als selbstverstindlich durch (»Verhindern,
dass das Atommiilllager gebaut wird« — bei der Biirgerinitiative), wihrend andere
Erstaunen bewirken (»Meine Briefmarkensammlung herumzeigen und Bewunderung
dafiir einheimsen« — bei der Aufsichtsratssitzung).

In jedem Fall sind es personliche Ziele, die uns den Schritt vom Ich zum Wir tun
lassen — und wenn es uns nur darum geht, nicht allein zu sein.’

Gruppe und Ansammlung

Was unterscheidet eine Gruppe von einer losen Ansammlung? Thre Mitglieder treten
zielgerichtet in Interaktion miteinander, sie stimmen ihr Handeln und die dahinter-
stehenden Ziele aufeinander ab.* Egal, ob es sich um die private Zwei-Personen-
Gruppe »Ehepaar«, das berufliche Arbeitsteam, eine FuSballmannschaft oder um die
CDU-Bundestagsfraktion handelt — entscheidend bleibt: Die Leute haben miteinander
zu tun und sie begegnen sich in der Absicht, eines oder mehrere ihrer Ziele in dem
entstehenden Beziehungsgeflecht zu erreichen.

Das fehlt bei einer losen Ansammlung, die wir beispielsweise in der Wartehalle des
Flughafens vor uns haben. Natiirlich verfolgen auch die hier Anwesenden Ziele
(»Moglichst piinktlich und bequem von Frankfurt nach Ibiza zu gelangen«), aber sie
gehen in der Regel keine Beziehungen zueinander ein, um diesen Zielen niherzu-
kommen. Vielleicht entstehen kurzlebige Kleingruppen, in denen Einzelne sich
plaudernd die Zeit vertreiben und dabei ihr Ziel erreichen, keine Langeweile
aufkommen zu lassen. Aber nur in Ausnahmefillen (z.B. wenn der Flug storniert
wird) werden die Anwesenden sich als Gruppe zusammenschlieflen, um miteinander
ein Ziel zu verfolgen (»mit der Fluggesellschaft tiber eine Entschidigung verhan-
deln«). Auf dem Weg von der Ansammlung zur Gruppe steht also fiir die Beteiligten
die bewusste oder unbewusste Uberlegung: »Das, was ich vorhabe, werde ich wohl
eher erreichen, wenn ich mit den anderen in Kontakt trete und mich mit ihnen
zusammenschliefle.« Wihrend der Zugehorigkeit zu einer Gruppe hingt die Iden-
tifikation der einzelnen Mitglieder mit dem WIR ganz entscheidend davon ab,
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inwieweit personliche Ziele erreicht werden. Und schliellich steht vor dem Ent-
schluss, eine Gruppe zu verlassen, die Uberlegung: »Das, was ich mit den anderen
erreichen wollte, habe ich erreicht« bzw., »Ich habe eingesehen, dass ich es mit ihnen
nicht erreichen kann.«

Das zielgerichtete und abgestimmte Miteinander ist die wesentliche und hinrei-
chende Voraussetzung, um von »Gruppe« sprechen zu konnen.

Natiirlich sind wir daran gewohnt, uns unter einer Gruppe in der Regel eine grof3ere,
aber nicht zu grofle Anzahl von Personen vorzustellen, die tber einen lingeren
Zeitraum miteinander zu tun haben.” Tatsichlich gelten die Gesetze der Gruppen-
dynamik aber auch fiir Dyaden® und fiir kurzzeitige Zusammenschliisse. Lediglich
nach oben gibt es eine — wenn auch ungenaue — Grenzziehung.” Wann immer die
Anzahl der Beteiligten zu grofl wird (Erfahrungswert: mehr als 18 Personen), um jeden
mit jedem in Kontakt treten zu lassen, muss die Gruppe sich gliedern und wird zur
Organisation.”

1.1 Der personliche Zielpool

Beispiel

Personliche Ziele in einer Freizeitclique

Der BWL-Student Nils aus Gummersbach kommt neu nach Hamburg und schlief3t
sich dort einer Erstsemester-Freizeitclique an. Er hat dabei folgende Ziele im Auge:
Spafl haben, nicht allein sein, sich gemocht und bestitigt fithlen sowie Hilfe
erhalten bzw. selbst geben.

Natirlich miissen sich diese Ziele noch konkretisieren: Was heifst fiir ihn z.B.
»Spafl«? Wann fiihlt er sich nicht allein? Worin will er bestitigt und woftir gemocht
werden? Usw.’

Einige seiner Ziele wird er vielleicht sofort verdffentlichen, andere bleiben
vorldufig im Dunkeln, wieder andere hilt er entschieden geheim; einige sind fiir
ihn von grofler Wichtigkeit, andere erscheinen eher untergeordnet; manche mégen
ihm bewusst sein, andere verfolgt er, ohne sich dariiber im Klaren zu sein; manche
seiner Ziele sind miteinander vereinbar, wihrend andere einander widersprechen

(s. Abb. 1.1).

Wer einer Gruppe beitritt oder ihr angehort, verfolgt dabei selten nur ein einziges
wohldefiniertes Ziel, sondern bringt eine Vielzahl von Zielvorstellungen mit.

Die Gesamtheit der individuellen Ziele, die ein Einzelner in einer Gruppe im Auge
hat, bezeichnen wir als personlichen Zielpool: Sachliches schwimmt darin neben
Zwischenmenschlichem, Wichtiges neben Unwichtigem, Veré6ffentlichtes neben Un-
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veroffentlichtem, Bewusstes treibt gut sichtbar an der Oberfliche und Unbewusstes
»1ost sich erst nach heftigem Rithren vom Bodenc.

Die Zusammensetzung des personlichen Zielpools. Wir alle sind in viele verschiedene
Gruppen eingebunden und verfolgen nicht in jeder Gruppe die gleichen Ziele, sondern
wihlen bei der Zusammenstellung unserer personlichen Zielpools fiir die jeweils
infrage stehende Gruppe nur solche Ziele aus, die uns in dieser besonderen Gruppe
wichtig bzw. erreichbar erscheinen. Ob wir mit unserer gruppenspezifischen Voraus-
wahl richtig liegen, erfahren wir, sobald sich der Inhalt unseres personlichen Zielpools
in den groflen Gruppenzielpool ergiefit.

Zufriedenheit mit der Gruppe. Die Zusammensetzung des personlichen Zielpools
beeinflusst unmittelbar die Motivation und das Engagement, mit denen wir in eine
Gruppe hineingehen: Je mehr Ziele der personliche Zielpool umfasst und je bedeu-
tungsvoller sie sind, desto ausgeprigter ist unsere Motivation, an einer Gruppe
teilzunehmen.

Je mehr personliche Ziele sich im Laufe der Zeit umfassend verwirklichen lassen,
desto eher wachsen unsere Zufriedenheit mit der Gruppe und die Bindung an sie.
Umgekehrt verlieren wir die Lust an einer Gruppe, wenn entscheidende Ziele nicht
oder nur unzureichend zu verwirklichen sind.

Es ist nun hilfreich, die Vielfalt der personlichen Ziele nach vier Kriterien zu
differenzieren: Art, Bedeutsamkeit, Dringlichkeit und Bewusstheit von Zielen.

Art der Ziele: Sachlich und zwischenmenschlich

Sachliche Ziele beziehen sich auf die Inhalte der Gruppenaktivitit: »Was wollen wir
tun?« Zwischenmenschliche Ziele betreffen hingegen die Qualitit des Miteinanders:
»Wie gehen wir miteinander um, und wie stehe ich vor den anderen da?«'® In unserer
von wirtschaftlichen Sachzwingen dominierten Gesellschaft stehen sachliche Ziele
hiufig im Vordergrund, wihrend zwischenmenschliche Ziele nur im Hinter- oder
Untergrund wirksam werden dirfen.

Die offiziellen Ziele von Gruppen — jene, die in der Ausschreibung stehen und iiber
die problemlos gesprochen werden darf — sind meist sachlicher Natur. Natiirlich weif3
aber jeder von uns, wie einflussreich zwischenmenschliche Ziele auf das Geschehen in
Gruppen und die Zufriedenheit des Einzelnen wirken:

ﬂ Wie ertragreich eine Arbeitsgruppe sachlich auch arbeiten mag, wer sich dort
nicht geachtet und respektiert fiihlt, wird sich zuriickziehen.

Hiufig sind sachliche Ziele mit zwischenmenschlichen gekoppelt: »Ich mochte, dass
wir die Jahresbilanz termingerecht fertigstellen (sachlich), weil ich mich dafiir stark-
gemacht habe und mein Gesicht jetzt nicht verlieren will (zwischenmenschlich).«
Diese Koppelung kann fiir den Einzelnen und seine Gruppe problematisch werden,
wenn sie vorbewusst oder unbewusst bleibt. Dann werden sachliche Ziele mit unver-
standlicher Hartnéckigkeit und Vehemenz vertreten, die einer offenen Verhandlung
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im Wege stehen: »Warum zum Teufel verbeifit er sich derart in diesen Termin? Wir
stehen doch gar nicht unter Druck?«

Personliche Bedeutsamkeit der Ziele

Natiirlich sind nicht alle in einer Gruppe verfolgten Ziele gleich wichtig: Es gibt
Kernziele, von denen man nicht lassen will. Miisste man sie aufgeben, wiirden
Engagement und Zufriedenheit mit der Gruppe einen schweren Schlag erleiden.
Ebenso gibt es nebensichlichere Ziele, deren Erreichen man sich zwar wiinscht, auf
die sich aber leichter verzichten ldsst, solange die Kernziele nicht gefihrdet sind.

Dringlichkeit von Zielen: Vordringlich und nachgeordnet
Es ist meist nicht moglich, all unsere vielfiltigen personlichen Ziele gleichzeitig aktiv zu
verfolgen. Aus diesem Grund legen wir manche Ziele eine Zeit lang auf Eis und tauen
sie bei Bedarf wieder auf. Vordringlich sind solche Ziele, die sich aktuell in den
Vordergrund des Handelns, Denkens und Fiithlens dringen; nachgeordnet sind jene,
die (voriibergehend) weniger grofien Einfluss auf das Verhalten haben.

Ein nachgeordnetes Ziel gewinnt an Dringlichkeit, wenn deutlich wird, dass es unter
den gegebenen Bedingungen in Zukunft wahrscheinlich verfehlt wird.

Beispiel

Anderung der personlichen Zielhierarchie

Der Student Nils verfolgt das — aktuell nicht vordringliche — Ziel, im néchsten Jahr
mit einigen der neuen Freunde seiner Erstsemesterclique in den Urlaub zu fahren.
Zunichst will er sie aber kennenlernen, sich ihnen darstellen, von ihnen akzeptiert
werden, kleinere Aktivititen mit ihnen unternehmen usw. Erst dann wiirde das Ziel
»Urlaub« fiir Nils vordringlich. Wenn nun aber kurz nach seinem Hinzukommen
in der Gruppe Urlaubsverabredungen fir den kommenden Sommer getroffen
wiirden, wiirde sich seine personliche Zielreihenfolge verandern, weil er befiirchtet,
den Anschluss zu verpassen, wenn er das Ziel »gemeinsamer Urlaub« nicht umge-
hend verfolgt.

Bewusstheit von Zielen: bewusst, vorbewusst und unbewusst"
Bewusst ist uns ein Ziel immer dann, wenn wir es benennen und uns selbst gegeniiber
eingestehen konnen, dass wir dieses Ziel verfolgen: »Ja, das will ich!«

Vorbewusst ist ein Ziel, das wir nicht bzw. noch nicht genau benennen kénnen: »Ob
ich das will bzw. was ich iiberhaupt will — ich kann’s noch gar nicht sagen!« Selbst
wihrend wir uns im Sinne vorbewusster Ziele einsetzen, sind wir uns nicht oder nicht
vollends im Klaren dariiber, was wir eigentlich tun. »Warum ich das tue? — Ich weif3 es
nicht!« Wir wundern uns vielleicht iiber die scheinbar verschlungenen Pfade, die wir
mit grofler Beharrlichkeit intuitiv gehen und von denen wir nicht abzubringen sind.
Wir sind aber (noch) nicht in der Lage, das Ziel zu benennen; manchmal wird es erst
klar, wenn wir angekommen sind: »Genau das war’s, worauf ich hinauswollte!«
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Abbildung 1.1 Der personliche Zielpool (s. Beispiel S. 30 und 32): Sachliche Ziele (rechts) und
zwischenmenschliche Ziele (links) schwimmen nebeneinander, oben die vordringlichen, unten
die nachgeordneten. Es gibt bedeutsame (grofle) und weniger bedeutsame (kleine) Ziele, die teils
bewusst (hell), teils vorbewusst (hellgrau), teils unbewusst (dunkelgrau) sind. Der Einzelne ist
keineswegs dagegen gefeit, gleichzeitig nach Zielen zu streben, die zueinander im Widerspruch

stehen — vor allem dann, wenn eines oder alle der am Zielkonflikt beteiligten Ziele unbewusst
bleiben

Vorbewusste Ziele kldren sich in der Regel leichter, wenn wir mit anderen zusammen-

arbeiten. Indem diese ihre Ziele verfolgen und uns dadurch in die Quere kommen,
zwingen und helfen sie uns, die unseren zu erkennen und zu formulieren:

1.1 Der personliche Zielpool
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ﬂ Vorbewusste Ziele werden als Enttduschung bewusst, sobald es fraglich scheint,
dass sie erreicht werden.

Unbewusste Ziele bleiben im Dunkeln, weil wir sie uns nicht eingestehen mogen: »Das
soll mein Ziel sein? Nie im Leben! Ich doch nicht!« Vielleicht befiirchten wir, mit diesem
Ziel nicht gesellschaftsfihig zu sein, oder es wiirde unser Selbstbild gefihrden, ein solches
Ziel zu verfolgen. Im Dienste der Angstabwehr werden unbewusste Ziele verdringt. Es
baut sich ein seelischer Widerstand dagegen auf, sie ans Licht zu bringen."?

Unbewusste Ziele im personlichen Zielpool sind fiir den Einzelnen (und spiter auch
fiir die Gruppe) immer problematisch:

Unbewusste Ziele diirfen weder entschieden verfolgt, noch konnen sie ent-
schieden verworfen werden.

Uber sie lésst sich nicht verhandeln oder streiten. Deshalb kosten sie allen Beteiligten
viel Kraft. Unbewusste Ziele fiihren ein manipulatives Figenleben und erschweren
dadurch nicht selten das Erreichen bewusster Ziele.

Wenn Sie sich mit den Inhalten dieses Kapitels praktisch vertraut machen wollen,
nehmen Sie sich zehn Minuten Zeit, um Ihren personlichen Zielpool (auch in seinen
weniger schmeichelhaften Aspekten) fiir eine Threr Gruppen zu Papier zu bringen!

1.2 Der Zielpool der Gruppe

Wenn wir uns zu Gruppen zu-
sammentun, gibt jeder der Be-
teiligten den Inhalt seines per-
sonlichen Zielpools in den gro-
Ben gemeinsamen Topf, in den
Zielpool der Gruppe (vgl.
Abb. 1.2).

Der Zielpool der Gruppe und
die Ziele der Einzelnen sind mit
einem Aquarium mit Fischen
vergleichbar: In dem Gruppen-
pool schwimmt ein bunter, mit-

Abbildung 1.2
Zielpool der Gruppe:
Die Ziele der Einzel-
nen miissen sich im
»Gruppentopf« mit-
einander arrangie-
ren. Aus diesem Ge-
wimmel einen

. Sch
unter streitbarer Haufen unter- chwarmzu -
R . o formen — das ist die
schiedlichster Fische, die sich Aufgabe des Grup-
teils vertragen oder sogar unter- penprozesses

1 Die Gruppe als Ort, ein Ziel zu erreichen



stiitzen, teils achtlos aneinander vorbeischwimmen und gelegentlich aufeinander

losgehen.

Der Gruppenzielpool: Ein komplexes und dynamisches System

Die im Gruppenzielpool schwimmenden Ziele bilden, wie die Fische im Aquarium, ein
System. Sie sind also miteinander verbunden, wirken aufeinander ein und lassen so im
Verlauf des Miteinandertuns ein einzigartiges, unverwechselbares Beziehungsgeflecht
entstehen. Die Eigenschaften eines solchen Systems seien an einem Beispiel ver-

anschaulicht.

Beispiel

Gruppenzielpool eines neu gegriindeten Streichquartetts

Auf die Anzeige eines alten Cellisten namens Friedel Weimer hin (»Cellist sucht
Mitstreiter«) finden vier einander bislang unbekannte Menschen, allesamt Frei-
zeitmusiker, zusammen. Die vier bekommen es nun, auch wenn sie nur musizieren
wollen, mit einem Zielpoolsystem zu tun. Und das hat es in sich.

Vielfalt und Widerspriichlichkeit der Ziele. Nicht alle Ziele im Gruppenzielpool sind
miteinander vereinbar: Herr Weimer als Griindungsvater legt beim gemeinsamen
Uben Wert auf Piinktlichkeit, wihrend Herr Deng an der ersten Violine es mit der
akademischen Viertelstunde hilt. Die Bratschistin, Frau Niemeyer, mochte bei
Sonnenschein im Freien proben, wihrend Herr Napp an der zweiten Violine
unbedingt abschliefSbare Rdume braucht usw.

Auch hinsichtlich des Weges zu gemeinsamen Zielen kann es Meinungsver-

schiedenheiten geben, da jedes Gruppenmitglied aufgrund seiner Lebenserfahrung
den »Weg nach Rom« zu kennen meint: Herr Napp schwort als passionierter
Schndppchenjiger darauf, die Partitur zu Haydns »Kaiser-Quartett« preisgiinstig
bei seinem Vetter, einem Grossisten, zu bestellen, wihrend Frau Niemeyer die
Bestellung lieber dem vom Konkurs bedrohten Einzelhdndler in ihrem Stadtteil
zukommen lassen mochte.
Uberfiille an Gruppenzielen. Vieles, was gleichzeitig und gleich laut nach Beachtung
schreit, kann nur nacheinander oder gar nicht bearbeitet werden: Die Gruppe muss
deshalb eine Zielauswahl treffen und eine Reihenfolge festlegen. Dabei kommt es
hiufig zu Missstimmungen bei einzelnen Mitgliedern, wenn deren personliche
Rangfolge hinsichtlich Dringlichkeit und Bedeutsamkeit der Ziele nicht mit jener
Rangfolge tibereinstimmt, die sich in der Gruppe durchsetzt.

Vielleicht sind sich die vier Musiker im Streichquartett zwar grundsitzlich
dartber einig, dass ihr musikalisches Repertoire sowohl Bewihrtes als auch Experi-
mentelles umfassen soll — die Meinungen dariiber, mit welchem Stiick begonnen
werden soll, sind aber durchaus unterschiedlich.

Fluktuation im Gruppenzielpool. Es kommt immer wieder zu Verinderungen im
Gruppenzielpool: Manche Ziele werden erreicht, andere verfehlt, umdefiniert oder
aufgegeben. Mitglieder verlassen die Gruppe und nehmen ihre Ziele mit, oder neue

1.2 Der Zielpool der Gruppe
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Mitglieder bringen neue Ziele ein. Einzelne verdndern Prioritdten ihres personli-
chen Zielpools.

Wihrend die Proben zum ersten Satz des Haydn’schen »Kaiser-Quartetts«, auf
das sich unser Streichquartett nach einigem Hin und Her schliefflich einigen
konnte, langsam vorankommen, schligt Herr Weimer plétzlich vor, zunichst
einmal den zweiten Satz auffithrungsfiahig zu machen, der die Melodie der deut-
schen Nationalhymne enthilt: Zum Tag der Deutschen Einheit, so hat er gestern
von seinem Schwager, dem Biirgermeister, erfahren, gibt es im Rathaus eine kleine
Feierstunde, bei der man spielen konnte.

Wechselwirkungen der Ziele. Ziele reagieren miteinander; die Ziele der Einzelnen
verdndern sich dadurch, dass sie mit den Zielen anderer in Berithrung geraten.

Wenn Herr Deng als erster Violinist unseres Streichquartettes die beiden Ziele
hat, »den zweiten Satz schneller spielen« (sachlich) und »mich von dem mir
unsympathischen Herrn Napp an der zweiten Violine distanzieren« (zwischen-
menschlich), gerit sein Zielpool in Wallung, sobald Herr Napp den Vorschlag
macht, »den zweiten Satz ein wenig flotter zu spielen; vielleicht wird er plotzlich
zum glithenden Verfechter eines getragenen Tempos.

Wenn andererseits der zweite Violinist, Herr Napp, das Ziel verfolgen wiirde,
der Beliebteste zu werden, dann hinge sein Erfolg ab von
seinem eigenen Auftreten,
den Charakteren und Bediirfnissen aller anderen,
dem Verhalten seiner Konkurrenten um diesen Titel,
den sachlichen Zielen, die sich in der Gruppe durchsetzen und
vielen anderen Einflussgroflen, die ihm gar nicht in den Sinn kdmen.

vVvyVvyyvyy

Alle diese Faktoren wirken aufeinander ein: Wenn ihm in Herrn Deng ein Beliebt-
heitskonkurrent erwtiichse, wiirde das beidseitige Werben um die anderen Mitglieder
vielleicht dazu fithren, dass man sich wechselseitig auszustechen und zu tibertrump-
fen trachtet. Diese Wechselwirkungen erfolgen unsystematisch: Wahrend Herr Napp
und Herr Deng sich zunéchst gegenseitig antreiben und der Rest des Quartetts diesen
Wettbewerb mit Vergniigen geniefit — man wird von zwei Kavalieren umworben —,
kann diese Entwicklung plotzlich kippen: Einer von beiden gibt auf, vielleicht weil
sein Ziel »Selbstachtung behalten« vordergriindig wird oder weil er glaubt, sein Pulver
verschossen zu haben. Vielleicht dndert sich aber auch das Gruppenklima und die
beiden werden als »Speichellecker« gedchtet, wodurch der Wettbewerb zum Erliegen
kommt. Beide Entwicklungen mégen uns riickblickend logisch und beinahe zwangs-
ldufig erscheinen — sie sind aber vorausschauend niemals absehbar.

Der Zielpool entwickelt sich also weder beliebig noch berechenbar'”. Selbst wenn wir
alle in ihm befindlichen Ziele kennen wiirden und wiissten, welches Gewicht jedes
einzelne Ziel hat — das Gesamtsystem wire zu komplex, um eine zuverldssige Vorher-
sage des entstehenden Miteinanders zu erlauben oder es am »griinen Tisch« vorab
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vollstindig zu programmieren. Der Trainer oder die Mannschaft mogen sich beim
Fuflballspielen vorab eine Mannschaftsaufstellung ausdenken — sobald das Spiel lauft,
folgt das Miteinander eigenen Gesetzen: »Die Wahrheit liegt auf dem Platz.«

Zur Bezeichnung derartiger nichtlinearer Zusammenhinge hat sich in der Wissen-
schaft der Begriff »Chaos« eingebiirgert. Damit ist nicht das umgangssprachliche
»grofle Durcheinander« gemeint, sondern das nicht vollstindig in Formeln zu fassende
und gleichzeitig alles andere als ungeordnete Zusammenwirken vieler Einflussgroflen.
Dieses Chaos ist weder zufillig noch vollstindig vorhersehbar.'* Weil chaotische
Systeme sich der Formelbildung entziehen, nihert man sich ihnen iiber Modell-
bildungen und Simulationen an: Man beschrinkt sich bei ihrer Betrachtung auf einige
Einflussgroflen und wenige iiberschaubare Zusammenhinge und hoftt, dass die nicht
in Betracht gezogene Dynamik sich ruhig verhilt. Das fithrt dann zum »Wetterkarten-
effekt«: Alle schimpfen auf die unzuverlissige Vorhersage und die Meteorologen, die
im Nachhinein immer gut erkldren konnen, warum es so und nicht anders kommen
musste. Aber immerhin liefern sie eine Orientierung. Ahnliches diirfen wir erwarten,
wenn wir uns daran machen, die Dynamik in Gruppen zu begreifen.

Nehmen Sie ein Blatt Papier zur Hand und verschaffen Sie sich einen Uberblick
iiber den Zielpool einer Ihrer Gruppen. Machen Sie es sich leicht: Wihlen Sie eine
zahlenmifig kleine Gruppe (drei bis vier Mitglieder) aus und beschréinken Sie Thre
Untersuchung auf eine konkrete Situation (z.B. »Meine Biirogemeinschaft bei der
Planung der Weihnachtsfeier«). Schreiben Sie jedes Ziel, das Thnen einfillt in einen
Kreis, und fiigen Sie den Namen des »Zieltrigers« hinzu. Welche Konflikt- und
Biindnispotenziale ergeben sich sachlich und zwischenmenschlich innerhalb des
Gruppenzielpools? Was miisste geklirt werden, damit die Gruppe angesichts dieses
Zielpools zu gemeinsamem Handeln fihig wird?

1.3 Die Koordination des Zielpools

Die Vielzahl der sich stindig dndernden, widerspriichlichen und miteinander in
Wechselwirkung stehenden Ziele braucht Koordination, sonst wire ein aufeinander
abgestimmtes Vorgehen unwahrscheinlich, da die eine Hand nicht wiisste, was die
andere tut. Damit eine Gruppe Erfolg versprechend aktiv werden kann, muss deshalb
immer wieder abgestimmt werden, wie gearbeitet werden soll:

» an welchem Ziel

» auf welche Art und Weise

> mit wessen Beteiligung

1.3 Die Koordination des Zielpools
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Dabei stofSen wir auf ein Problem: Gruppen haben kein Gehirn. Sie kénnen nicht denken.
Sie miissen das Chaos des Gruppenzielpools auf andere Weisen strukturieren. Thnen ste-
hen — quasi als »Gehirnersatz« (s. Stahl, 2014) — drei Koordinationsmodi zur Verfiigung:

Die Koordination einer Gruppe kann (1) sich im Miteinandertun einfach
ergeben, (2) von »oben« vorgenommen werden oder (3) von ihr selbst gezielt
entwickelt werden.

So mag die Sitzordnung im Klassenzimmer etwa vom Klassenlehrer geplant sein, von

den Schiilern selbst gestaltet werden — oder am ersten Schultag setzt sich einfach jeder

irgendwo hin. In diesem Sinne unterscheiden wir (s. Abb. 1.3):

(1) selbstorganisation: Der Gruppenvertrag ergibt sich »nebenbei«, »wie von selbst«

(2) Fiihrung: Der Gruppenvertrag wird der Gruppe »von obeng, durch die Fithrung,
vorgegeben

(3) selbststeuerung: Der Gruppenvertrag wird »gezielt« von der Gruppe entwickelt
bzw. beschlossen'”

1.3.1 Selbstorganisation: Lassen

Koordination findet in Gruppen jederzeit statt — unabhingig davon, ob sich jemand
explizit darum kiimmert. Wann immer ein Gruppenmitglied etwas tut und dabei
von anderen beobachtet werden kann, reagieren die Beteiligten wie von selbst, hdufig
unbewusst und unbemerkt aufeinander und stellen sich aufeinander ein. Und so
kann durch eine Vielzahl von Handlungen in kurzer Zeit ein komplexes, aufeinander
abgestimmtes Miteinander entstehen, ohne dass dariiber geredet oder gar gestritten
werden miisste. Es »ruckelt sich zurecht«.'® So wie ein fallender Regentropfen bei
Minusgraden aus sich heraus eine einzigartige, unvorhersehbare, komplexe und
sinnvolle Struktur gewinnt, die ihn zur Schneeflocke kristallisieren ldsst, koordiniert
jede Gruppe sich selbst, ohne wissen zu miissen, was sie da tut. Fiir derartige Prozesse
spontaner Strukturbildung, die in allen Bereichen der Wissenschaft zu beobachten
sind, hat sich der Oberbegriff »Selbstorganisation«'” eingebiirgert.

Koordination im Selbstorganisationsmodus findet in jeder Gruppe unaufhérlich
statt und kann auch gar nicht abgestellt werden, solange es moglich ist, aufeinander zu
reagieren. Deshalb ist dieser Modus die »Standardeinstellung« (default option) fiir die
Koordination in Gruppen:

“ Solange nichts anderes vereinbart wird, entwickelt sich die Gruppe im Modus
der Selbstorganisation — und es ist hiufig absolut ausreichend, sie diesem
Prozess vertrauensvoll zu tiberlassen.
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1.3.2 Fiithrung: delegiertes Lenken

Ein zweiter Modus der Koordination ist Fithrung. Es gilt das Prinzip des »delegierten
Lenkens«: Alle tun, was einer oder einige sagen, an die die Fithrungsaufgabe delegiert
worden ist. Wird der Gruppe die Fithrung vorgegeben, erlebt sie sich als fremd
bestimmt gefithrt — wie in einer Monarchie. (Und natiirlich gibt es »gute Konige«
und »echte Autokraten«.) Hat sie ihre Fihrung gewihlt, erlebt sie sich als selbst-
bestimmt gefithrt — wie in einer reprisentativen Demokratie. Fithrung als Koor-
dinationsmodus setzt voraus, dass die Gruppenmitglieder bereit sind, sich die dele-
gierte Lenkung gefallen zu lassen. Selbst die beste Fithrung aber wire niemals in der
Lage, alle Aspekte des Miteinanders zu koordinieren — dazu gibt es zu viele und dazu
stehen sie in allzu vielfiltiger Wechselwirkung miteinander. Deshalb gilt:

ﬂ Der Fithrungsmodus kann immer nur voriibergehend und inhaltlich begrenzt
an die Stelle des »Selbstorganisationsmodus« treten und diesen nie vollstindig
iiberfliissig machen oder ausschalten.

Das haben schon viele Vorgesetzte leidvoll erlebt, wenn sie (vergeblich!) versucht haben,
den unbeherrschbaren »Eigensinn« in der von ihnen gefithrten Gruppe zu kontrollieren.

1.3.3 Selbststeuerung: gemeinsames Lenken

Im dritten Modus, der Selbststeuerung, koordiniert sich die Gruppe, indem alle
Gruppenmitglieder ihre Vorgehensweisen explizit und verbindlich aufeinander ab-
stimmen. Es gilt das Prinzip des »gemeinsamen Lenkens« — wie in einer direkten
Demokratie. Damit Selbststeuerung gelingen kann, braucht es einen substanziellen
Austausch innerhalb der Gruppe (s.Kap. 16), konstruktive Konflikte (s.Kap. 6) und
akzeptierte Entscheidungsverfahren (s.Kap.7). Auch der Selbststeuerungsmodus
kann immer nur vortbergehend und hinsichtlich einer begrenzten Anzahl von
Problemstellungen anstelle des >Selbstorganisationsmodus« aktiviert werden.

1.3.4 Die Wahl im Dreieck der Anforderungen

Die drei Modi haben jeweils ihre Stirken und Schwichen im Anforderungsdreieck von
(1) Abgestimmtheit, (2) Geschwindigkeit und (3) Autonomie (s. Abb. 1.3):

(1) Abgestimmtheit: Soll gewihrleistet sein, dass garantiert alle Gruppenmitglieder an
einem Strang ziehen, also verlisslich von gleichen und aufeinander abgestimmten
Absprachen ausgehen, dann ist »zielgerichtete« Lenkung per Fithrung oder Selbst-
steuerung meist erfolgversprechender, als »wildwiichsige« Selbstorganisation. Man
stelle sich einen Ruderachter vor, der ein Wendemangver durchfiihren soll. Damit das
gelingt, miissen alle acht Ruderer jeweils unterschiedlich und dabei gut aufeinander

1.3 Die Koordination des Zielpools
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