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wachen und schlieBlich bewerten. Nach von Cranach und Tschan (2003, S. 341) gibt
es zwei Gutekriterien flr solche Handlungsregulationsprozesse:

» Der Regulationsprozess muss eine gemeinsame Planung, Durchfihrung und
vor allem Reflexion der Ergebnisse beinhalten.

» Der Regulationsprozess muss maglichst stimmig an das zu bewaltigende
Problem angepasst sein. Dabei muss vor allem die zeitliche Abfolge von Pla-
nung, Durchfihrung und Reflexion von allen Gruppenmitgliedern synchron ge-
tragen werden.

Je besser dieser Handlungsregulationsprozess zwischen den Gruppenmitgliedern
und auf das Problem abgestimmt ist und von allen Gruppenmitgliedern umgesetzt
wird, desto erfolgreicher ist eine Gruppe. Dies bedeutet, dass die Gruppe sich mog-
lichst einig ist, wann sie welche (Teil-)Ergebnisse abgleicht, und wie sie mit Unstim-
migkeiten und Differenzen umgeht. Vor dem Hintergrund des Gruppenprozesses
(vgl. Kapitel C.1.4.3) sind Handlungsregulationsprozesse Metaregeln der Kooperati-
on, die im Norming beschlossen werden und im Performing von allen Mitgliedern
umgesetzt werden.

Bei der Betrachtung dieser drei ,Determinanten der Gruppenleistung”
(Cranach/Tschan 2003, S. 335) fallt auf, dass der gegenseitige Austausch der Grup-
penmitglieder, also die Kommunikation, jeweils eine zentrale Rolle spielt. Dies ver-
wundert an sich nicht, da Kommunikation im Zusammenhang der Betrachtung von
Situationstypen ohnehin als Nukleus jeder sozialen Kompetenz angenommen wird®.
Jedoch zeigt sich, dass die Dimensionen der Teamrose nicht unabhangig voneinan-
der stehen, sondern sich gegenseitig beeinflussen: In diesem Falle kann erkannt
werden, dass gezielte und bewusste Interaktivitat der Gruppe mit ihrer Leistungsfa-
higkeit einhergenht.

1.3 Struktur und Dynamik in Gruppen

Inhalt und Gegenstand der Kommunikation in Gruppen sind unter anderem von den
Rollen abhangig, welche die einzelnen Gruppenmitglieder einnehmen. Diese wieder-
um werden durch die jeweiligen in der Gruppe vertretenen Persdnlichkeiten gepragt.
So sollen nachfolgend Struktur und Dynamik in Gruppen betrachtet werden, die sich
aufgrund des Zusammenspiels von Personlichkeiten ergeben. Dabei wird zunachst
auf Modelle der Gruppendynamik und Gruppenstruktur eingegangen. Anschlie3end
werden spezifische kommunikative Anforderungen von Mitgliedern und Gruppenlei-
tung umrissen. Den Abschluss des Kapitels bildet eine Betrachtung Uber den Zu-
sammenhang zwischen der Gruppenstruktur und den Aufgaben und Funktionen in
Gruppen.

% Grundlage fur diese Annahme ist die Erkenntnis von Watzlawick (Watzlawick et al. 2000, S. 51),

dass Verhalten kein Gegenteil besitzt und Kommunikation im sozialen Umgang unvermeidlich ist
(,die Unmdglichkeit, nicht zu kommunizieren®). Vgl. (Watzlawick et al. 2000, S. 50 ff.).
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1.3.1 Gruppenstruktur und Gruppendynamik

Im Zusammenhang mit sozialen Rollen in Gruppen gibt es eine Vielfalt von Ansat-
zen. Betrachtet man sie naher, fallt auf, dass es solche gibt, welche die Rollen den
unterschiedlichen Aufgaben zur Bewaltigung des gemeinsamen Problems zuordnen
(vgl. exemplarisch Francis/Young 1996, S. 85) und solche, die sie mit den unter-
schiedlichen Personlichkeiten der Mitglieder verknipfen (vgl. exemplarisch Barent
1997, S. 19 ff.; Kellner 1997, S. 100 ff.; Robbins/Finley 1995, S. 55 ff.). Vor dem Hin-
tergrund einer sozialkommunikativen Perspektive liegt es naher, die Rollenverteilung
aufgrund der Personlichkeiten genauer ins Auge zu fassen. Diese erscheint zudem
umfassender, wenn man sich vergegenwartigt, dass die persodnlichen Dispositionen
einen Einfluss auf die Besetzung der Aufgaben haben werden. Ein Blick in die ein-
schlagige Literatur offenbart eine Vielfalt von Modellen:

Zunachst finden sich Ansatze, welche mehr oder weniger theoretisch fundiert auf die
konkreten Verhaltensweisen von 'typischen' Gruppenmitgliedern abzielen und auf
diese Weise das Problem 'schwieriger Typen' in Gruppen aufnehmen. So gibt es bei-
spielsweise den 'Besserwisser', den 'Kontrolleur', den 'Redseligen’, den 'Kritiker' (vgl.
exemplarisch Kunert/Knill 2000)*.

Robbins und Finley (1995) gehen wesentlich pragmatischer vor. Sie zeichnen ein
Diagramm dessen vertikale Achse das Spektrum 'Passivitat <> Aktivitat' beschreibt
und dessen horizontale Achse die Dimension 'Rationalitat <> Impulsivitat' darstellt.
Daraus ergeben sich vier Typen: Der Analytiker (passiv, rational), der Liebenswurdi-
ge (passiv, emotional), der Vorantreiber (aktiv, rational), der Expressive (aktiv, emoti-
onal) (S. 54 ff.).

Wild (1997) konzentriert sich auf die Rollen einer Fihrungskraft. Er beschreibt — aus-
gehend von einer ausfuhrlichen Rollenanalyse — funf Rollen, die von einer Fuhrungs-
kraft wahrgenommen werden: Sinnvermittler, Visionar, Netzwerkbauer, Coach und
Katalysator (S. 192 ff.). Daraus leitet er in einem weiteren Schritt acht Anforderungen
ab, ,welche die Grundlage jeder erfolgreichen Fuhrungstatigkeit bilden“ (S. 210). Die
Anforderungen sind Visionsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Wertebewusstsein,
Teamfahigkeit, Ambiguitatstoleranz, Lern- und Lehrfahigkeit, Empowernment sowie
Konzeptionelles Denken. Sie werden im Anschluss an ihre Herleitung eingehend er-
lautert.

Bei Kellner (1997) findet sich ein sehr differenziertes Rollenkonzept, dessen Wurzeln
auf den Psychoanalytiker Fritz Riemann zurlickgehen. Dieser geht von vier Grund-
impulsen aus, die in einem Menschen jeweils mehr oder weniger ausgepragt vor-
handen sind: Bestandigkeit, Neuerungswille, Selbstbehauptung und Geselligkeit.
Daraus werden acht Typen entwickelt, die sich in diesen Dimensionen bewegen (S.
29 ff. sowie S. 100 ff.).

%0 Knill und Kunert fiihren auf den Seiten 110-119 insgesamt 23 Typen mit moglichen Ursachen und

Verhaltensweise auf. Auf den Seiten 122—-127 findet sich noch eine ,ausflihrliche Liste* mit 209
»Schwierigen Typen® (Kunert/Knill 2000).
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Diesen letzten auf Riemann basierenden Ansatz verfolgen auch Schulz von Thun
(2000c, S. 262 ff.) sowie Langmaack/Braune-Krickau (1993, S. 180 ff.) und Fuchs-
Bruninghoff/Gréner (1999, S. 63 ff.). Er findet sich zudem bei Stahl (2002, S. 219 ff.)
und wird von Redlich (1997) zur ,Sozialen Architektur von Gruppen® weiterentwickelt.
Das Modell erscheint in der Literatur zentral zur Beschreibung und Analyse von
Gruppenstrukturen. Im Folgenden wird daher zunachst das Riemann-Thomann-
Kreuz beschrieben und darauf aufbauend das SAG-Modell dargestellt.

1.3.1.1 Das Riemann-Thomann-Kreuz

Grundlage des Modells

Ausgangspunkt des Modells sind die vier Hauptformen seelischer Erkrankung, die
auf den Psychoanalytiker Fritz Riemann (1999) zurickgehen: schizoide, depressive,
zwanghafte und hysterische Personlichkeiten. Diese Typologie wurde von Thomann
,fur die Beschreibung von gesunden, 'normal neurotischen' Charakteren angepasst*
(Stahl 2002, S. 220.). Hinter dem daraus entstandenen Riemann-Thomann-Kreuz
steht der Grundgedanke, dass die menschliche Existenz sich im Wesentlichen in
zwei Dimensionen abspielt: Zum einen agiert ein Mensch in einem sozialen Umfeld
als Mensch unter anderen Menschen, zum anderen befindet er sich im Fluss der
Zeit*'. Aus jeder dieser Dimensionen ergibt sich ein Spannungsfeld. Erstens kann
sich das soziale Verhalten in Bezug auf andere Menschen zwischen Nahe und Dis-
tanz abspielen — dabei geht es um die Frage, wieweit sich der Einzelne bezuglich
seines sozialen Umfelds abgrenzt oder integriert. Zweitens ergibt sich eine Span-
nung zwischen Dauer und Wechsel: Im Fluss der Zeit kann der Einzelne also Ten-
denzen des Bewahrens und des Sich-Einlassens auf Neues ausbilden und wird ent-
sprechende Bedurfnisse entwickeln, die gegenlaufig sein konnen — zentrale Eigen-
schaft dieser Dimension ist also die Berechenbarkeit. Aus diesen Uberlegungen
spannt das Riemann-Thomann-Kreuz einen zweidimensionalen Raum zur Beschrei-
bung von Personlichkeiten auf, wobei ausgehend von Riemanns Typen vier Pole
entstehen: Aus Depressivitat wird Nahe, aus Schizoidie wird Distanz, aus Zwanghaf-
tigkeit wird Dauer und aus Hysterie wird Wechsel (vgl. Abbildung 23). Die Darstellung
suggeriert, dass es sich um unabhangige und exakt messbare GroRen handelt, dies
ist aber weder bisher empirisch Uberpruft oder bestatigt worden (Stahl 2002, S. 386)
noch in dieser Weise intendiert.

Das Modell dient vielmehr zur Beschreibung von vier basalen, personlichkeitsrele-
vanten Grundstromungen, aus deren Kombination sich beliebige Personlichkeiten
charakterisieren lassen. Das Seelenleben eines Menschen ist nach dem Modell stets
von allen vier Polen gepragt. Ein Mensch entwickelt im Laufe seines Lebens ent-
sprechend unterschiedliche Bedurfnisse nach Dauer, Wechsel, Nahe und Distanz.
~Jeder Mensch hat die Fahigkeit und das Bedurfnis, alle vier seelischen Grundstro-
mungen in sein Leben einflieBen zu lassen. Allerdings unterscheiden wir uns durch

1 Vgl. Kapitel 1.5.1: Pragungen nach (Fuchs-Briininghoff/Groner 1999).
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die jeweils bevorzugte Mischung. Jede dieser Grundstromungen bringt spezifische
Qualitaten hervor: Verhaltensweisen, Einstellungen, Wertvorstellungen, Kompeten-
zen und Begrenzungen® (Stahl 2002, S. 225).

Abbildung 23: Das Riemann-Thomann-Kreuz und typische Qualitdten der einzelnen Pole
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(in Anlehnung an Stahl, 2002, S. 221 und S. 225)

Auch wenn die Pole in ihrer Reinform nicht auftreten werden, so ist es dennoch zur
Beschreibung des Modells sinnvoll, die Extrema zu skizzieren. In Abbildung 23 sind
bereits typische Qualitaten der einzelnen Pole enthalten. Stahl entwickelt erganzend
typische charakterliche Starken und Schwachen der Grundstromungen (vgl.

Abbildung 24).

St':ijil::;ng typische Starken typische Schwachen

Dauer zuverlassig, treu, ordentlich, dogmatisch, kontrollierend, unflexibel,
systematisch pedantisch

Wechsel kreativ, improvisierend, charmant, unzuverlassig, ego-troph, oberflachlich,
dynamisch chaotisch

Distanz eigenstandig, intellektuell, kontaktscheu, kihl, unbeholfen, ver-
konfliktfahig, entschieden schlossen

Nahe kontaktfreudig, warmherzig, abhangig, konfliktscheu, selbstlos, nie

ausgleichend, verstandnisvoll

Nein!

Abbildung 24: Typische charakterliche Starken und Schwéchen der vier Grundstrémungen
(in Anlehnung an Stahl 2002, S. 227)

Personlichkeitsstruktur im Riemann-Thomann-Kreuz

Mit Hilfe dieses Modells lassen sich gruppendynamische Strukturen beschreiben und
erklaren. Die Personlichkeit eines 'normalneurotischen Menschen' ist nun kein Punkt
in diesem Modell, der in einem einzigen Feld lokalisiert werden kann, sondern ein
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Bereich, der stets Teile aller vier Felder des Modells abdecken wird. Jeder 'normale’
Mensch vereint entsprechend sowohl Tendenzen der Dauer, des Wechsels, der Na-
he und der Distanz gleichzeitig in seiner Personlichkeit. Fuchs-Brininghoff/Groner
(1999) sprechen in diesem Zusammenhang von Pragungen, welche die Gruppenmit-
glieder aufgrund ihrer Erziehung und Sozialisation erworben haben (S. 63 ff.).
Gleichwohl werden je nach genauer Auspragung bestimmte Persodnlichkeitseigen-
schaften besonders hervortreten. Auf diese Weise lasst sich die Persdnlichkeitsstruk-
tur als Flache darstellen, die je nach konkreter Auspragung eine unterschiedliche
Form Uber die vier Felder des Kreuzes ausbildet. Diese Flache wird ,seelisches Hei-
matgebiet® (Stahl 2002, S. 231 ff.) genannt. Der (‘geometrische') Schwerpunkt des
Heimatgebietes wird diejenigen Auspragungen umfassen, innerhalb derer die Person
gewodhnlich agiert und sich wohl fuhlt. Jedoch wird jede normale Person Toleranzen
gegenuber andersartigem Verhalten haben. Dieser Toleranzbereich wird durch die
Ausdehnung des Heimatgebietes dargestellt. Verhalten, das auRerhalb des eigenen
Heimatgebietes einer Person verankert werden kann, wird fur die Person tendenziell
mit Angsten und unangenehmen Geflihlen verbunden sein. Beispielsweise wird ein
'typischer Buchhalter', der gewissenhaft und peinlich genau seine Arbeit verrichtet
und dabei einen formlichen Umgang pflegt (im Modell bei Dauer-Distanz anzusie-
deln), dem 'kreativen Marketingmenschen', der die Herausforderung sucht und mit
seinen Kollegen freundschaftlich eng zusammenarbeitet (im Modell etwa bei Nahe-
Wechsel) eher distanziert gegenlberstehen.

Dauer

Sehnsucht

Distanz Nahe

Heimatgebiet

Angst

Wechsel

Abbildung 25: Beispiel fiir ein Heimatgebiet und seinen Schatten (vgl. Stahl, 2002, S. 232)

Dabei gibt es innerhalb dieses Modells keine 'richtige' Position und Ausdehnung des
Heimatgebietes, da es explizit nicht-krankhafte Personlichkeitsstrukturen darstellt.
Jede Person agiert innerhalb ihres Heimatgebietes stets subjektiv vollig normal und
empfindet Verhaltensweisen anderer umso fremder und ungewohnlicher, je weiter
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entfernt sie vom eigenen Heimatgebiet liegen. ,Die [...] Begrenzung des Heimatge-
bietes trennt den gesuchten vom gemiedenen Bereich® (Stahl 2002, S. 233). Eine
Annaherung an die Grenze des Heimatgebietes wird zunachst als anregend empfun-
den, eine Uberschreitung der Grenze als bedngstigend oder verwirrend (vgl.
Abbildung 25).

Innerhalb des 'seelischen Auslandes' gibt es einen Bereich, welcher eine besondere
Beziehung zum Heimatgebiet ausweist. Das dem Heimatgebiet punktsymmetrisch
gegenuberliegende Gebiet, die 'seelische Anti-Heimat', ist der Ort der maximalen
Unsicherheit fur die jeweilige Person und mit besonderen Gefuhlen behaftet. In An-
lehnung an C. G. Jung wird dieser Bereich von Schulz von Thun und Thomann
~ochatten“ (Thomann et al. 2000, S. 166 ff.; vgl. auch Stahl 2002, S. 234 ff.) genannt.
Das Verhaltnis gegenuber dem Schatten ist jedoch nicht ausschlie3lich von Ableh-
nung gepragt. Zur Angst vor der Andersartigkeit des Schattens gesellt sich eine ge-
wisse Sehnsucht und Anziehungskraft, die aus dem Bewusstsein um die eigene Be-
grenztheit und Eingeschranktheit entsteht. Ein ordnungsliebender, akkurater Mensch
(im oberen Bereich des Modells) wird zwar einerseits den 'Abenteurer’, der standig
neue Herausforderungen und Abwechslung sucht, als latent chaotisch wahrnehmen
und ihn meiden, andererseits wird er aber auch gerade diese Eigenschaften an ihm
bewundern, da er sie selber nicht besitzt. Wie grof3 Angst und Sehnsucht im Einzel-
fall werden, hangt nicht nur von der Ausdehnung oder der Entfernung der beiden
Gebiete ab, sondern vor allem davon, wie sicher sich eine Person im eigenen Hei-
matgebiet fuhlt. Je selbstverstandlicher ein Mensch im eigenen Heimatgebiet ver-
wurzelt ist, desto groRere Spannungen kann er aushalten, desto toleranter ist er an-
deren Verhaltensweisen gegenuber, desto grolRer kann seine Sehnsucht nach dem
Schatten werden. Je unsicherer oder bedrohter sich eine Person im eigenen Heimat-
gebiet flhlt, umso intoleranter wird sie gegenuber Verhaltensweisen anderer, die au-
Rerhalb ihres Heimatgebietes anzusiedeln sind, reagieren.

Des Weiteren lasst sich auch das Thema einer Gruppe als Bereich im Riemann-
Thomann-Kreuz verorten (Stahl 2002, S. 277 ff.). Bei einer eher operativen Einfih-
rung eines neuen Zeiterfassungssystems in einem Unternehmen wird es sich um ein
Thema handeln, welches sich schwerpunktmafig im Bereich Dauer und Distanz fin-
det. Demgegenuber wird ein Outdoor-Seminar zur Teambildung tendenziell im Be-
reich Nahe-Wechsel anzusiedeln sein. Je nachdem, wo Heimatgebiete und Schatten
der einzelnen Gruppenmitglieder liegen und wie sie zum 'Heimatgebiet des Themas'
liegen, werden die Gruppenmitglieder entsprechende Angste und Sehnsiichte ge-
genuber dem Thema und der sich daraus ergebenden Kooperationen in der Gruppe
entwickeln.

Beziehungsdynamik in der Gruppe nach Riemann-Thomann

Ausgehend von diesen Ausfuhrungen lassen sich bereits wesentliche Probleme ver-
stehen, die sich ergeben, wenn unterschiedliche Personen in einer Gruppe kooperie-
ren. Die unterschiedlichen Heimatgebiete werden aufeinander treffen und bei den
Beteiligten entsprechende Sympathien und Antipathien hervorrufen. In Hinblick auf
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erfolgreiche Kooperation bietet das Modell dem Einzelnen die Mdglichkeit, seine
Gruppenmitglieder in ihrem Anderssein als normal verstehen zu kénnen, Spannun-
gen erklarbar zu machen, besser zu akzeptieren und zu bewaltigen. Vergegenwartigt
man sich darlber hinaus, dass die personlichen Ziele des Einzelnen (vgl. auch Kapi-
tel C.1.4.3, S. 103 ff.) von seiner Personlichkeitsstruktur — und damit von seinem
Heimatgebiet — gepragt sind, werden personliche Differenzen zwischen Gruppenmit-
gliedern besonders offensichtlich. Je nachdem, wie unsicher oder selbstsicher die
einzelnen Gruppenmitglieder sich in ihren Heimatgebieten bewegen, wirken sich die-
se Differenzen eher problematisch oder fruchtbar auf den Gruppenprozess aus.
Treffen nun Personen mit verschiedenen Heimatgebieten aufeinander, lasst sich
zwar nicht allgemein voraussagen, mit welchen konkreten Problemen die Kooperati-
on behaftet sein wird, jedoch lassen sich gewisse Tendenzen absehen. Entspre-
chend der Logik des Riemann-Thomann-Kreuzes kénnen unabhangig von der ge-
nauen Lage eines Heimatgebietes etwa folgende Annahmen fir das Verhalten einer
Person getroffen werden, wobei es sich jedoch lediglich um wahrscheinliche Zu-
sammenhange handelt, die im Einzelfall noch von vielen anderen Faktoren innerhalb
und aulRerhalb der Gruppe abhangen koénnen:

» Je sicherer eine Person sich in ihrem eigenen Heimatgebiet bewegt, je ent-
spannter sie ist und je mehr sie sich in der Situation mit der anderen Person
innerhalb des eigenen Heimatgebietes bewegen kann, desto offener wird sie
fur die Andersartigkeit der anderen Person(en) sein, ihr gegebenenfalls positi-
ve Seiten abgewinnen. Je bedrohter sie sich im eigenen Heimatgebiet fuhlt,
desto eher wird sie intolerant reagieren und Andersartigkeiten ablehnen.

» Je ahnlicher die in einer Gruppe vertretenen Heimatgebiete sind, desto weni-
ger Konfliktpotenziale entstehen in der Gruppe. Dies muss sich jedoch nicht
per se negativ oder positiv auswirken. Es kann dazu fuhren, dass die Gruppe
ihre Aufgabe relativ reibungslos bewaltigt. Die geringen Spannungen kdonnen
aber auch dazu beitragen, die Kohasion in der Gruppe zu vermindern. Salopp
konnte man formulieren: Da es wenige Gegensatzlichkeiten gibt, stirbt die
Gruppe an Langweile. Wenig Konfliktpotenzial bedeutet damit auch gleichzei-
tig wenig Entwicklungspotenzial (vgl. zu diesem Gedanken auch Kapitel
C.1.4.3, S. 103 ff.).

» Da jeder Mensch sich zunachst grundsatzlich innerhalb seines Heimatgebie-
tes bewegen wird, versucht er — mehr oder weniger bewusst — Situationen so-
zialer Interaktion entsprechend seinen Bedurfnissen und seinem Wohlbefin-
den zu beeinflussen. Eine tendenziell distanzierte Person wird einem Zuviel
an Nahe, das ihr Gegenuber in eine Situation hereintragt, mit entsprechend
distanziertem eigenem Verhalten gegenubertreten, um einen genugenden
Ausgleich zu schaffen (man denke an einen aufdringlichen Vertreter, dem
selbst ein kontaktbedurftiger Mensch eher distanziert begegnen wurde). Ver-
bietet die Situation das gewunschte Verhalten (da beispielsweise gegenuber
einem Vorgesetzten zu viel Distanz nicht angezeigt ist), wird die Person diese
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Spannung zunachst aushalten und gegebenenfalls versuchen, anschliel3end
einen Ausgleich zu finden. Eine Person wird also je nach Persdnlichkeit ihres
Gegenubers aus unterschiedlichen Bereichen ihres Heimatgebietes agieren.
Daher wird haufig ein und dieselbe Person von verschiedenen Menschen un-
terschiedlich wahrgenommen.

» Dieser Effekt des komplementaren Verhaltens birgt Erklarungspotenzial fur
bestimmte Konflikte in Gruppen. Wenn spannungsgeladene Situationen nicht
ausreichend ausgeglichen werden kénnen oder zu lange von einer Person er-
tragen werden mussen, wird sich die Person tendenziell in ihrem Heimatgebiet
bedroht fuhlen. Ihre Reaktion wird mit einer groReren Ablehnung der Gegen-
position und entsprechend komplementarem eigenem Verhalten verbunden
sein. In einer gemeinsamen Arbeitsgruppe wird der 'Buchhalter' gegenuber
dem flur seine Begriffe viel zu 'chaotischen Marketingmenschen' noch mehr
auf Regeln und Ordnungen bestehen. Im Gegenzug wird der 'Marketing-
mensch' noch starker dafur pladieren, nicht fur alle Eventualitaten Regeln auf-
zustellen und haufiger 'Flnfe gerade sein zu lassen'; ein Teufelskreis entwi-
ckelt sich, bei dem sich die Beteiligten immer weiter voneinander entfernen.

»1eufelskreise werden nicht absichtlich und aus Bdswilligkeit initiiert, sondern
entwickeln sich mit der ihnen innewohnenden Eigendynamik auf dem Hintergrund
des unbewussten inneren Konflikigeschehens zum Erschrecken der Beteiligten®
(Stahl 2002, S. 245). Wie kann ein solcher Teufelskreis geldst werden? Eine Entpola-
risierung kann uber die Einsicht der Beteiligten erreicht werden, wenn sie erkennen,
dass es keinen 'Schuldigen’ im herkdmmlichen Sinne gibt, sondern jeder aus seiner
Perspektive nachvollziehbare Grunde fur sein — nicht falsches oder richtiges, son-
dern einfach anderes — Verhalten hat. Wenn die Beteiligten das jeweils andere, flr
sie selbst irritierende 'Funktionieren' des Gegenubers verstehen konnen, ohne not-
wendigerweise mit dieser Position einverstanden sein zu mussen — wenn sie Ambi-
guitatstoleranz aufbauen —, ist ein erster Schritt getan, den Teufelskreis zu durchbre-
chen.

Eine Weiterentwicklung dieses Modells stellt das nachfolgend beschriebene Modell
zur sozialen Architektur von Gruppen dar.

1.3.1.2 Soziale Architektur von Gruppen nach Redlich*?

FiUr die Teamberatung und Teamentwicklung in Unternehmen baut Redlich das Rie-
mann-Thomann-Kreuz zum Modell der ,Sozialen Architektur von Gruppen®“ (SAG)
(Redlich 1997) weiter aus. Es dient der Analyse von Gruppenstrukturen und liefert
Hinweise auf mdgliche Probleme in Gruppen und Teams, die dann im Rahmen eines
Beratungsprozesses thematisiert werden konnen. Das Modell liefert ein recht diffe-
renziertes Soziogramm der Gruppe, auf die es angewendet wird.

2 (Redlich 1997).
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Es stitzt sich auf die Dimensionen des Riemann-Thomann-Kreuzes. Sie werden bei
Redlich mit ,Art der sozialen Interaktion® (mit den Extrema ,sich absetzend-
unabhangig“ und ,zustimmend-verbunden®) und ,kognitive Strukturiertheit” (mit den
Extrema ,zielgerichtet-geordnet® und ,offen-kreativ‘) bezeichnet. Diese beiden Di-
mensionen bilden den ,Verhaltensspielraum der Gruppenmitglieder, das 'Baugelan-
de' des Teams®(S. 34). Darlber hinaus erganzt er als dritte und vierte Dimensionen
'‘Aktion" und 'Emotion'. Mit der dritten Dimension wird der ,Grad der aktionalen Ein-
flussnahme und Initiative von Gruppenmitgliedern® (S. 35) zwischen den Polen 'still-
zurtckhaltend' und 'aktiv-einflussnehmend' beschrieben. Dabei wird das Heimatge-
biete eines jeden Gruppenmitgliedes in abstrakter Form dargestellt, d. h. es wird
nicht versucht, die exakte Ausdehnung in allen vier Richtungen nachzuzeichnen,
sondern zunachst nur der Schwerpunkt des Heimatgebietes eingezeichnet. Je gro-
Rer nun die Aktivitat eines Gruppenmitgliedes, desto weiter wird ein Kreis um den
Schwerpunkt eingetragen. Die Kreisgrolie im SAG-Modell stellt also nicht die GroRRe
des Heimatgebietes im Sinne des Riemann-Thomann-Kreuzes dar, sondern lediglich
die Aktivitat der entsprechenden Person in der Gruppe. Eine Person, die sich relativ
passiv verhalt, wird unabhangig davon, wie grof3 ihr Heimatgebiet ist, mit einem klei-
nen Kreis reprasentiert.

Der Gefuhlsausdruck (‘Emotion’, vierte Dimension) einer Person wird durch die
Schattierung des Kreises dargestellt. Extrem 'sachlich-kontrollierte' Personen be-
kommen einen weilden, extrem 'geflhlsbetont-spontane' Personen einen schwarzen
Kreis, dazwischen liegen entsprechende Grauabstufungen. Bei Bedarf wird zusatz-
lich die Kooperativitat der einzelnen Mitglieder durch die Dicke und Farbe des Kreis-
randes dargestellt. Rot steht flr schlechte Kooperation, grin fur gute Kooperation.
Um die einzelnen Gruppenmitglieder moglichst genau einzuzeichnen, hat Redlich
einen Fragebogen entwickelt, mit dessen Hilfe jedes Mitglied sich und seine Kollegen
bezlglich der vier Dimensionen und seiner/ihrer Kooperativitat einschatzt. Jede Di-
mension wird durch drei Fragen erhoben, wobei es je eine siebenstufige Skala gibt,
die sich auf die Haufigkeit bezieht, mit der die zu beurteilende Person das entspre-
chende Verhalten zeigt. Beispielsweise wird fur die Dimension 'kognitive Strukturiert-
heit' eine Skala von ,bleibt zielgerichtet bei der Aufgabe“ (fir das Extrem 'zielgerich-
tet-geordnet’) bis ,bringt neue Impulse ins Spiel* (fur das Extrem 'offen-kreativ') zur
Verfligung gestellt, wobei '0' fur ,teils/teils* steht, und die Abstufungen in beide Rich-
tungen ,(fast) immer®, ,sehr haufig“, ,haufig“ und ,ofter* (S. 28 ff.) lauten (vgl.
Abbildung 26).

Die Ergebnisse aller Beurteiler werden fur jedes Gruppenmitglied gemittelt und kon-
nen dann in Position, Gréf3e und Schattierung der Kreise Ubertragen werden. Vor-
aussetzung hierflr ist, dass ,Einschatzungen aller Gruppenmitglieder durch mindes-
tens vier Beurteiler” (S. 71) vorliegen. Am gunstigsten ist jedoch, wenn jedes Grup-
penmitglied jedes andere und auch sich selbst einschatzt.
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Abbildung 26: Ausschnitt aus dem Fragebogen zur Sozialen Architektur von Gruppen
(Redlich 1997, S. 68), Einschétzung und Normgrenzen sind beispielhaft ausgefiillt

Neben den gegenseitigen Bewertungen soll jedes Gruppenmitglied bewerten, wel-
cher Auspragungsgrad des Verhaltens seiner Kollegen in der speziellen Kooperati-
onssituation fur ihn noch akzeptierbar ist und ab welcher Auspragung fur ihn proble-
matisches Verhalten beginnt. Diese personlichen Toleranzbereiche tragt jedes Grup-
penmitglied in einem separaten Abschnitt in den Fragebogen ein. Anschlieend wird
jedes Mitglied gebeten, das fur ihn personlich ideale Verhalten zu notieren (vgl. Ein-
tragungen in Abbildung 26) — dahinter steht etwa die Frage nach dem ‘idealen Grup-
penmitglied'.

Die ausgefullten Fragebogen liefern zunachst folgende Werte:

» Selbsteinschatzungen aller Beurteiler (im Idealfalle sind dies alle Gruppenmit-
glieder),

» Fremdeinschatzung eines jeden Gruppenmitgliedes (minimal durch je vier an-
dere, idealerweise durch alle anderen Gruppenmitglieder),

» Toleranzbereiche aller Beurteiler (im Idealfalle aller Gruppenmitglieder),

» ldealbilder aller Beurteiler (minimal durch vier, idealerweise durch alle anderen
Gruppenmitglieder).

Alle diese Bewertungen werden gemittelt. Die Werte konnen in einer Grafik darge-
stellt werden, die folgende Symbole enthalt (vgl. Abbildung 27):

» fur jedes Gruppenmitglied ein Kreis mit einer bestimmten Position (Dimensio-
nen Kognition und Sozion), Grélke (Dimension Aktion) und Schattierung (Di-
mension Emotion),

» ein Kreis mit einer bestimmten Position, Grofie und Schattierung, der das Ide-
albild der Gruppe darstellt (gestrichelter Rand),

» ein Rechteck innerhalb des Gruppenraumes, das den Toleranzbereich — im
SAG-Modell 'Normgrenzen' genannt — der gesamten Gruppe hinsichtlich der
ersten beiden Dimensionen darstellt,

» zwei weitere Kreise bestimmter Gro3e und Schattierung, welche die Norm-
grenzen hinsichtlich der dritten und vierten Dimension darstellen (um die
Schattierung — Gefuhlsausdruck — eindeutig zu kennzeichnen, wird sie zudem
durch eine Zahl zwischen -25 und +25 angegeben).

Die Eigenschaften des Idealbildes werden solche sein, die tendenziell von der ge-
samten Gruppe grofRtenteils akzeptiert werden. Personen mit mittlerer Aktivitat, die in
der Nahe dieses Ideals angesiedelt sind, werden in der Regel besonders dazu ge-
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eignet sein, vermittelnde Funktionen zwischen stark unterschiedlichen Personlichkei-
ten der Gruppe einzunehmen.

P
zielgerichtet-
geordnet

Normgrenze (41,3%)

N T
T o N
@ g 3
25 53
© © a o
£5 El-
2 2

\ J %e!hndd&

offen-
kreativ

braucht Gefiihlskontrolle, 14Rt sich von Gefiihlen leiten,
kontrolliert gerne seine Impulse, auBert sich spontan,
behélt sein Innenleben fiir sich geht aus sich heraus

Gefiihlskontrolle Grauton

$ spontaner Gefiihlsausdruck

sucht Ruhe, braucht Raum,
hélt sich zuriick, verhélt sich aktiv,
wartet gerne ab ist ernergisch,

Zuriickhaltung  e—— Kroisgrofe =g aktive EinfluBnahme

=) (L

Gute KICISTAN iy Schlechte
Kooperation chkel Farbe Kooperation

Abbildung 27: Beispiel fiir die Darstellung einer Gruppenstruktur mit dem SAG-Modell

Zusatzlich kann noch erhoben werden, wie kooperativ die einzelnen Gruppenmitglie-
der sich untereinander einschatzen. Diese Kooperativitat wird jedoch nur durch eine
Skala mit den Extrema ,zeigt sich (fast) immer als schwieriger Kooperationspartner®
bis ,zeigt sich (fast) immer als guter Kooperationspartner® abgedeckt. Diese eher un-
differenzierte Erfassung lasst entsprechend lediglich grobe Ruckschlisse zu.

Die relativ mathematische Vorgehensweise suggeriert eine prazise Abbildung der
Gruppenstruktur, die in dieser Genauigkeit nicht gegeben sein kann, da die Ein-
schatzungen zwar gemittelt, aber dennoch subjektiv sehr unterschiedlich vorgenom-
men sein konnen. Dennoch entsteht ein Gruppenbild, welches sich aus den Wahr-
nehmungen aller Beteiligten zusammensetzt und vor diesem Hintergrund eine gute
Basis fur die Reflexion moglicher Probleme und Entwicklungsrichtungen der Gruppe
bietet. Zudem geht es weniger darum, die Personlichkeiten der anderen Gruppen-
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mitglieder mdglichst objektiv einzuschatzen, sondern zu ermitteln, wie sie gegensei-
tig aufeinander wirken. Eine gewisse Subijektivitat in der Einschatzung ist daher im
Zusammenhang mit diesem Modell sogar gewlinscht.
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Abbildung 28: Spielrdume positiver menschlicher Einstellungen als Gegensatzpaare im Gruppenraum
der sozialen Architektur von Teams (ohne Gefiihlsausdruck) (Redlich 1997, S. 41)

Die Analysemdglichkeiten, die das SAG-Modell bietet, sollen nachfolgend anhand
des Beispieles aus Abbildung 27 erlautert werden. Dabei wird nacheinander auf Ein-
zelpositionen, Gegensatzpaare, Raumnutzung, Grenziuberschreitungen, Gruppierun-
gen, Vermittlungspositionen, abweichendes Verhalten sowie Fuhrungspositionen
eingegangen.

Einzelpositionen

Zunachst kénnen Uber die Position, GroRe und Schattierung der Kreise Hinweise auf
die Personlichkeitsstruktur der einzelnen Gruppenmitglieder erkannt werden. In
Abbildung 27 wird es sich bei Anton um einen eher distanzierten und strukturiert vor-
gehenden Menschen handeln, der sich relativ stark an der Kooperation in der Grup-
pe beteiligt und sehr sachlich argumentiert. Dietlind hingegen ist sehr nahebedurftig,
eher offen-kreativ und halt sich in der Gruppe stark zurlick etc. Mit den einzelnen Po-
sitionen und GroRen gehen tendenziell bestimmte Einstellungen einher, die Redlich
in einem 'Einstellungsmodell' zusammenfasst und die bei der Interpretation der Posi-
tionen und Gréfen hilfreich sein kdnnen (vgl. Abbildung 28).

Gegensatzpaare

Im Beispiel fallt auf, dass Cornelia und Anton sich stark in ihrem Gefuhlsausdruck
unterscheiden und aul3erdem im Gruppenraum relativ weit voneinander entfernt lie-
gen (offen-kreativ vs. unabhangig-geordnet). Ahnliches gilt fiir Dietlind im Verhaltnis
zu Fritz oder Anton. Aber auch die letzten beiden unterscheiden sich, obwohl sie an
ahnlichen Positionen im Gruppenraum anzusiedeln sind, stark in ihrem Gefuhlsaus-
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druck. Betrachtungen dieser Art kdnnen Hinweise darauf geben, zwischen welchen
Paarungen besondere Spannungen auftreten kdnnen. Diese kénnen dann entspre-
chend thematisiert werden.

Raumnutzung

Im angefuhrten Beispiel lasst sich nun erkennen, dass die normativen Grenzen be-
zuglich der ersten beiden Dimensionen einen mittelgrollen Bereich abdecken
(41,3 %). Dies bedeutet, die Gruppenmitglieder akzeptieren in gesundem Rahmen
abweichendes Verhalten. Ist dieser Bereich zu grofd — groRer als 60 % (S. 74), sind
die Gruppenmitglieder also 'zu tolerant' — gibt es in der Gruppe zu wenige Krafte, die
eine angemessene Kohasion erzeugen konnen. Die Gruppe lauft langfristig Gefahr,
auseinander zu fallen. Ist der Bereich zu klein — kleiner als 40 % (S. 74) — kann das
Gruppenklima von Sanktionen und starkem Drang nach Vereinheitlichung gepragt
sein. In diesem Falle besteht die Gefahr, dass die Gruppe zu inflexibel wird und ab-
weichende Positionen nicht konstruktiv nutzen kann.

Grenziiberschreitungen

Im gegebenen Beispiel liegt Fritz mit seinem sehr distanzierten und stark strukturier-
ten Verhalten aullerhalb der Gruppennorm und wird diesbezlglich mit hdherer
Wahrscheinlichkeit vom Rest der Gruppe als problematisch wahrgenommen. Auch
was seine Einflussnahme angeht (KreisgroRe) bewegt er sich jenseits der Gruppen-
norm. Cornelia wiederum liegt mit ihrer geflihlsbetonten Spontaneitat (Schattierung)
jenseits dessen, was von der Gruppe im Mittel noch als normal empfunden wird. Sie
wird wahrscheinlich insbesondere auf Anton und Dietlind haufig zu impulsiv wirken.

Gruppierungen

Im Beispiel aus Abbildung 27 ergeben sich folgende Gruppierungen, die im Gruppen-
raum nahe beieinander stehen:

» Anton und Fritz
» Emil und Berta
» Cornelia (als Einzelposition)
» Dietlind (als Einzelposition)

Anton und Fritz bilden eine Position stark distanziert und strukturiert agierender
Gruppenmitglieder. Jedoch fallt auf, dass beide besonders grof3e Differenzen in Hin-
blick auf ihre Gefuhlsaulierungen aufweisen. Auch aufgrund der geringeren Koopera-
tivitat von Fritz steht zu bezweifeln, ob Anton und Fritz problemlos miteinander aus-
kommen. Emil und Berta haben vermittelnde Positionen in der Nahe des Idealbildes,
Cornelia und Dietlind stehen weit abseits, wobei die eine geflhlsbetont und aktiv
wahrgenommen wird und die andere eher zurtickhaltend und kihl wirkt.

Welche Erkenntnis kann eine solche Analyse von Gruppierungen bringen? Nach
Redlich gibt es drei Orientierungen in Gruppen, die fiir das Uberleben der Gruppe
notwendig sind. Er nennt sie ,Leistung®, ,Beziehung“ und ,Konflikt*. Leistungs- und
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Beziehungsorientierung sind notwendig, um zum einen aullere Sachaufgaben zu
bewaltigen und zum anderen gleichzeitig den Zusammenhalt in der Gruppe zu ge-
wahrleisten. Konfliktpotenzial wiederum ist der Garant fur die Entwicklungsfahigkeit
der Gruppe. ,,Gruppenmitglieder, die Konfliktbereitschaft aufweisen, stehen oft auch
in kreativem Widerspruch zur herrschenden Meinung, zeigen sich in der Gruppe un-
abhangig und sind ziemlich aktiv in diesem Widerspruch. In diesem Sinne ist Streit
die Quelle von Innovation.” (S. 41) Wo diese einzelnen Bereiche anzusiedeln sind,
illustriert Abbildung 29.
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Abbildung 29: Orientierungen in Gruppen (Redlich 1997, S. 38 sowie 42).
Die drei fiir eine Gruppe lebenswichtigen Orientierungen sind
LKonflikt“, ,Leistung” und ,Beziehung".

Vor diesem Hintergrund fallt auf, dass die Gruppe aus dem Beispiel zwar Uber
leistungs- und beziehungsorientierte Potenziale verfugt, jedoch kaum Konfliktpoten-
zial aufweist. Mittelfristig kdnnte die Gruppe also Gefahr laufen, sich in ihren Arbeits-
routinen festzufahren und zu inflexibel mit Veranderungen von auf3en umzugehen.

Vermittlungspositionen

Vermittelnde Positionen nehmen zunachst Personen mit mittlerer Aktivitat an, die in
der Nahe des Ideales liegen, da sie Eigenschaften besitzen, die mit hoher Wahr-
scheinlichkeit von der gesamten Gruppe akzeptiert werden. Im vorliegenden Beispiel
waren dies Emil und Berta. In der Regel werden sich vermitteInde Positionen um den
Mittelpunkt des Modells und in den beiden rechten Quadranten finden (vgl.
Abbildung 30).
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Abbildung 30: Besondere Bereiche im Gruppenraum (Redlich 1997, S. 51 1.)

Vermittelnde Positionen leisten einen Beitrag zur Koharenz der Gruppe. Sie sind
durch ihre Akzeptanz am wahrscheinlichsten in der Lage, gegensatzliche Positionen
verbindend zusammenzufuhren. Positionen in der 'Kampfarena' tragen zu Gegen-
satzlichkeiten und Auseinandersetzungen bei. Im Idealfall kdnnen sie konstruktiv ge-
nutzt werden.

Abweichendes Verhalten

Ahnlich der ,Kampfarena“ und dem ,Territorium der Vermittlung“ (vgl. Abbildung 30),
sind Positionen im Gruppenraum vorstellbar, die als Aussteiger besonders gefahrdet
sind. Diese sind tendenziell in einem Bereich am Rande des Gruppenraumes zu fin-
den, insbesondere in den linken Quadranten (vgl. Abbildung 31).
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Abbildung 31: Aussteigerpositionen (Redlich 1997, S. 53)

Im Beispiel ware Fritz besonders gefahrdet, zumal er sich auch aulerhalb der Norm-
grenzen bewegt, aber auch Anton ist nahe am Aussteigerbereich angesiedelt. Wie
bereits oben erwahnt sind diese Interpretationen nur mégliche Hinweise; es kommt
stets auch auf die personlichen Toleranzbereiche des Einzelnen an, wie er seine Po-
sition in der Gruppe tatsachlich gestaltet. In diesem Zusammenhang gilt, wie im Rie-
mann-Thomann-Kreuz, dass diese Toleranz umso groRer ist, je fester die einzelne
Person in ihrem Heimatgebiet verwurzelt ist (vgl. Kapitel 1.3.1.1).
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Flihrungspositionen

Ahnlich den Spielrdumen positiver Einstellungen der einzelnen Gruppenmitglieder
(vgl. Abbildung 28) konnen im SAG-Modell Tendenzen bestimmter Fuhrungsstile lo-
kalisiert werden. Je nachdem, an welcher Position der Leiter der Gruppe angesiedelt
ist, wird er die Gruppe unterschiedlich fuhren (vgl. Abbildung 32).
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Abbildung 32: Flihrungspositionen im SAG-Modell (Redlich 1997, S. 49)

Besonders gunstig wirkt sich auf die Gruppenentwicklung aus, wenn der Leiter ahnli-
che Eigenschaften wie das Ideal der Gruppe aufweist. Emil und Berta konnten im
gegebenen Beispiel die Leitungsfunktion besonders integrativ ausflllen. Die anderen
Personen waren wahrscheinlich als Leiter fur diese Gruppe weniger geeignet. Bei
Fritz oder Anton ware eher ein autoritdrer FUhrungsstil zu vermuten, wobei der
Schwerpunkt von Fritz zudem aufRerhalb des Normbereiches liegt und daher Akzep-
tanzprobleme zu erwarten sind. Cornelia ware relativ chaotisch und verglichen mit
der Norm der Gruppe zu impulsiv, Dietlind hatte wahrscheinlich zu wenig Durchset-
zungskraft, um die Gruppe zusammenzuhalten.

Da im Fragebogen von jedem Gruppenmitglied das ideale Kooperationsverhalten
erhoben wird und nicht das persoénlich am meisten geschatzte Leiterverhalten, han-
delt es sich auch hier nur um Hinweise. So ist vorstellbar, dass Cornelia als Idealver-
halten Eigenschaften angibt, welche ihren persdénlichen ahneln, jedoch als Gruppen-
leiter durchaus eine eher autoritéare Personlichkeit schatzt. Im Modell des Riemann-
Thomann-Kreuzes gesprochen konnte ihre Sehnsucht nach einem autoritaren Leiter
groler sein als ihre Angst vor einem solchen.

Unabhangig vom Fuhrungsstil wird es grundsatzliche kommunikative Anforderungen
an Gruppenmitglieder und Leiter geben, die sie nur im Rahmen ihrer persdnlichen
Eigenschaften gestalten kbnnen und mussen. Abschlie3end soll auf diese Anforde-
rungen eingegangen werden.

1.3.2 Mitglieder und Leiter in Gruppen

In jeder Kooperationssituation setzt sich die Gruppe jeweils aus mehreren Mitglie-
dern und einem Leiter zusammen. Insofern ist anzunehmen, dass es zwei grundsatz-
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lich verschiedene kommunikative Herausforderungen der Kooperation in Gruppen
gibt.

Aufgrund dieser Uberlegungen sowie dem Modell aus Abbildung 20 (S. 74) werden
nachfolgend unterschiedliche Anforderungen an Gruppenmitglieder und Leiter von
Gruppen herausgearbeitet. Diese beiden 'Haupt'-Rollen wurden gewahlt, da sie sich
in der Struktur einer jeden Gruppe finden**. Da die einzelnen Faktoren, wie bereits
beschrieben, in gegenseitiger Abhangigkeit stehen, fallt es schwer, ganzlich allge-
meingultige Formulierungen fir die Anforderungen an den Leiter einer Gruppe zu
finden. Vielmehr gibt es zum Teil groRe Uberschneidungsbereiche und gegenseitige
Bezlige, weswegen die folgenden Aufzahlungen nicht absolut zu verstehen sind.

1.3.2.1 Mitgliederrollen

Je nach Art der Gruppe (‘einfache' Arbeitsgruppe bis hin zum 'Hochleistungsteam')
mussen die im Modell aufgefuhrten Faktoren entsprechend stark ausgepragt sein.
Demzufolge stellen die nachfolgenden Punkte auch mehr oder weniger notwendige
Anforderungen dar:

» Selbstreflexion. Diese hat zwei Zielkategorien:

e Zum einen geht es um die Reflexion eigener Ziele und deren Offenle-
gung gegenuber der Gruppe. Dies beinhaltet die Fahigkeit, sich diese
Ziele bewusst zu machen, sie im Verhaltnis zu den Zielen der Gruppe
zu bewerten und sie adaquat zu kommunizieren. Francis/Young
(Francis/Young 1996, S. 18) sprechen davon, dass die individuellen
Ziele in den Dienst des Hauptzieles gestellt werden mussen, hingegen
kommt es nach Robbins und Finley (Robbins/Finley 1995, S. 24) nicht
auf die Hierarchie individueller und Gruppenziele an, sondern nur dar-
auf, dass jedem einzelnen Mitglied das Gruppenziel und die personli-
chen Ziele der anderen Mitglieder ('hidden agenda') klar sind — je friher
desto besser.

e Zum anderen geht es darum, den eigenen Standort bestimmen zu kon-
nen, die eigene Rolle in der Gruppe zu erkennen und entsprechend zu
agieren. Dazu ist metakognitives Wissen erforderlich. Das Wissen um
die eigenen Grenzen (die Frage ,Was kann ich nicht?“) muss als Chan-
ce zur Kooperation mit anderen begriffen werden. So kdnnen anderen
gezielt Andockpunkte zur Kooperation geboten werden.

» Hier spielt auch die Fahigkeit mit, andere Sichtweisen einzunehmen, Ge-
gensatze aushalten zu kdnnen und sie als Potenzial fur die Leistungsfahigkeit
und Kreativitat der Gruppe nutzen zu kdénnen. Dazu sind des weiteren Fahig-
keiten im Bereich Konfliktklarung und Kritikfahigkeit gefragt.

3 Wobei sich nach hier vertretenem Verstandnis der Leiter einer Gruppe als primus inter pares aus

der Gruppe bildet und in der Regel nicht von auften gesetzt wird.
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» Gegenseitige Bezugnahme im (kommunikativen) Handeln meint die Fahig-
keit, das eigene Handeln auf andere beziehen zu kdénnen. Dies erfordert eine
offene Kommunikation sowie Vertrauen (Anzenberger 1991, S. 15).

» Akzeptieren von Gruppenzielen, bzw. offenes Aushandeln von individuellen
Zielen und jenen der Gruppe. Konsens- und konformitatsgerichtetes Verhalten
um jeden Preis kann als dauerhaftes Ziel eine Gruppe lahmen. ,Verlangt ist
vielmehr ein von personaler Autonomie getragenes Handeln®
(Schneider/Knebel 1995, S. 35).

» Gruppenverantwortung. Der vorige Punkt steht nicht im Widerspruch zur
Kooperation. Es geht dabei nicht um das Durchsetzen eigener Interessen,
sondern darum, fur das eigene Verhalten Verantwortung zu tragen und die
Folgen eigener Aktivitaten fur die einzelnen Mitglieder und die gesamte Grup-
pe abschatzen zu kdnnen (Schneider/Knebel 1995, S. 35).

1.3.2.2 Die Rolle des Leiters oder Fiihrers

Gruppen brauchen grundsatzlich keine Fuhrung, sondern kdnnen das, was geleistet
werden muss, auch aus sich selbst heraus leisten: Erwartungen abstimmen (For-
ming44), Konflikte ausstehen und Widerspriuche erkennen (Storming), Regeln festle-
gen (Norming), Arbeiten (Performing) und Bilanz ziehen (Re-Forming). Es kann in
Gruppen also so etwas wie eine 'Intelligenz des Schwarms' geben.

Wenn die Gruppe dies aus sich heraus nicht kann, braucht sie einen Modera-
tor/Leiter, der diesen Prozess dirigiert, katalysiert. Die FUhrung hingegen ist immer
mit Macht ausgestattet: Der FUhrer entscheidet anstelle der Gruppe und greift ein. Er
kann der Gruppe Ziele vorgeben und aufzwingen (Ziele in den Zielpool der Gruppe
legen®®), denn Kraft seiner Macht werden Ziele akzeptiert. Im Gegensatz dazu lber-
nimmt die Leitung nur die Tatigkeiten, fur die sie von der Gruppe beauftragt wird. Sie
ist maximal primus inter pares.

Wenn nun der Leiter auch gleichzeitig der Fuhrer ist, muss er transparent machen,
wann er als Leiter und wann als Fuhrer auftritt. Er muss sich selbst und der Gruppe
stets klar machen, wann er im '"Wir' und wann er im 'lch und Ihr" handelt.

Ganz allgemein gesprochen ist der Leiter daflr zustandig, je nach situativem An-
spruch gute Voraussetzungen flur die Kooperation der Gruppe zu schaffen. In dieser
Hinsicht ist er der Katalysator des Gruppenprozesses (vgl. Kapitel C.1.4.3, S. 103 ff.).
Grundsatzlich lassen sich diese kommunikativen Herausforderungen entlang der Di-
mensionen aus dem Modell der Teamrose (Abbildung 20, S. 74) begrinden. Je
nachdem, welche Art von Gruppe oder Team er zu leiten hat — und ob er auch die
Macht eines Flhrers besitzt — missen seine Fahigkeiten in den einzelnen Bereichen
dann mehr oder weniger stark ausgepragt sein.

*  Zu den Phasen (Forming, Storming, Norming, Performing und Re-Forming) vgl. Kapitel C.1.4.3,

S. 103 ff.
% vgl. Kapitel C.1.4.3, S. 103 ff., insbesondere Abbildung 35, S. 106.
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Geeignetes Team zusammenstellen. Diese Fahigkeit muss von einem hie-
rarchisch vorgesetzten Flhrer beherrscht werden. Entsprechend der fachli-
chen Anforderung an das Team ist es notwendig, tatsachlich komplementare
Fahigkeiten in einem Team zu versammeln. Dazu muss ein Teamfuhrer die
Fahigkeiten und Ziele der einzelnen Mitglieder eruieren und in Bezug auf die
zu bewaltigende Aufgabe aufeinander abstimmen kénnen. Auch muss er Rol-
len erkennen, welche die Mitglieder im Team spielen kdnnen und die sie dazu
entsprechend anleiten (Block 2000, S. 167 ff.).

Ziele mussen klar formuliert sein. Dabei muss der Fuhrer in der Lage sein,
fur die Gruppe sinnvolle, weder zu einfache noch unerreichbare, Ziele zu set-
zen und die Gruppe zu den gesetzten Zielen fUhren. Der Leiter hingegen
muss primar daflr sorgen, (widersprichliche) Ziele transparent zu machen.
Leiter und Fuhrer mussen der Gruppe Motivation geben und die Mitglieder
begeistern kdnnen. Dies muss in einer Weise geschehen, dass die Gruppe
sich insgesamt verantwortlich fuhlt und nicht Einzelne unabhangig voneinan-
der an ihren Aufgaben arbeiten. Uberschneidungen mit dem Bereich Zielerrei-
chung und Coaching sind hier evident (Francis/Young 1996, S. 18; Katzen-
bach, J. R./Smith 1993, S. 105; Schneider/Knebel 1995, S. 36 f.).

Der Fuhrer muss Gegensatze verbinden kdnnen. Dies ist eine Fahigkeit, die
auch ein Leiter besitzen sollte. Das Potenzial einer Gruppe liegt in den Ge-
gensatzen, die sich aufgrund der unterschiedlichen Fahigkeiten und Ziele der
Gruppenmitglieder ergeben. Ein Leiter muss in der Lage sein, diese Gegen-
satze konstruktiv zu nutzen. Dazu sind Fahigkeiten im Bereich der Konfliktkla-
rung, Mediation und Moderation gefragt.

Kohasion schaffen: Jeder 'gute' Leiter/Flihrer muss dazu beitragen, dass die
Gruppe sich als Gruppe versteht (eine Fahigkeit Gbrigens, die auch flur die
Gruppenmitglieder nutzlich ist). Hierzu ist die Abstimmung verschiedener
Malnahmen notwendig. Ein gutes Klima kann beispielsweise erreicht werden,
indem die Gruppe zu Erfolgen geflhrt wird, damit sie Selbstbestatigung er-
fahrt. Dazu muassen die individuellen Ziele der Mitglieder und die der gesam-
ten Gruppe 'unter einen Hut' gebracht und eine offene Kommunikationskultur
hergestellt werden. Zudem ist es erforderlich, dass der Leiter/Fuhrer selbst als
Vorbild der Gruppe diesen Ansprichen gerecht wird und authentisch auftritt
(Block 2000, S. 57).

Freiraume schaffen: Zur Fihrung und Leitung einer Gruppe gehort es zu-
dem, dass den Mitgliedern Freirdaume zur Bewaltigung der Aufgaben gegeben
werden, damit sich Potenzial und Kreativitat der Gruppe entwickeln kénnen.
Dies wird gerade im Zusammenhang mit Teams betont, die in der Regel keine
hierarchische Struktur aufweisen (Schneider/Knebel 1995, S. 40 f.).

Mit diesen Punkten gehen die zu Beginn des Kapitels 1.3 angesprochenen, von Wild
beschriebenen, Anforderungen an den Leiter der Gruppe einher.
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1.3.3 Gruppenstruktur und Funktionen in Gruppen

Zur Bewaltigung ihrer Aufgaben wird eine Gruppe friher oder spater ihren einzelnen
Mitgliedern Teilaufgaben Ubertragen und damit Funktionen zuteilen. Dabei wird sie
auf die einzelnen Personlichkeitstypen eingehen. Aufgaben, die Kreativitat erfordern,
werden eher einem Nahe-Wechsel-Typen Ubertragen, organisierende und steuernde
Funktionen sind bei einem Ordnungs-Typ besser aufgehoben. Im Idealfall ist jedes
Mitglied mit seinen Fahigkeiten genau am richtigen Platz, es gibt keine unnétigen
Uberschneidungen und alle anliegenden Teilaufgaben kénnen bewaltigt werden. Wie
aber kann eine Gruppe damit umgehen, wenn bestimmte Aufgaben nicht ibernom-
men werden, oder zwei Gruppenmitglieder die alleinige Leitung ibernehmen wollen?
Prinzipiell kbnnen hier keine Patentldsungen vorgeschlagen werden. Wie in Kapitel
C.1.4.3 noch eingehender erlautert wird, muss die Gruppe im Norming Vereinbarun-
gen daruber treffen, wie sie mit solchen Problemen umgehen will. Vor dem Hinter-
grund der sozialen Architektur von Gruppen soll an dieser Stelle jedoch ein Grund-
gedanke festgehalten werden, der bei der Ubertragung von Funktionen auf bestimm-
te Gruppenmitglieder und im Umgang mit bestimmten Typen hilfreich sein kann.

Da jeder Mensch seine personliche individuelle Geschichte hat und seine eigenen
Erfahrungen und Erlebnisse mitbringt, wird eine Gruppe immer mit unterschiedlichen
Personlichkeitstypen zu tun haben. Auch wenn sich die einzelnen Personen sehr
ahnlich sind (oder gerade dann?), wird es dennoch immer zu Spannungen und per-
sonlichen Differenzen kommen kénnen. Die Gruppe hat nun zwei grundsatzliche
Madglichkeiten, mit solchen Differenzen umzugehen: Sie kann versuchen, sie zu U-
berspielen, indem sie sie ignoriert und versucht, sich nicht weiter damit zu befassen.
Dies kann in bestimmten Situationen sinnvoll sein, jedoch besteht die Gefahr, dass
sich Spannungen, da sie nicht geldst werden, verstarken und schlieRlich zu handfes-
ten Problemen anwachsen. Alternativ kann die Gruppe versuchen, die Differenzen
der vorhandenen Personlichkeitstypen aufzunehmen und konstruktiv flr die gemein-
samen Interessen und Ziele zu nutzen. Dies hat mehrere Vorteile:

Ausgehend davon, dass Personlichkeitseigenschaften stabile Eigenschaften einer
Person sind*®, wird es einer Gruppe nicht gelingen, einzelne Mitglieder stark und
nachhaltig zu verandern. Die Heimatgebiete im Riemann-Thomann-Kreuz werden
also relativ fest bleiben und damit auch die Differenzen und Spannungen. Wie bereits
in Kapitel 1.3.1.1 unter ,Beziehungsdynamik in der Gruppe® (S. 85 f.) erlautert, wer-
den sich einzelne Personen, wenn die Spannungen zu grof3 werden, in die extremen
Positionen ihres Heimatgebietes 'zuriickziehen', wodurch sich die Differenzen noch
verscharfen kdnnen. Gelingt es nun, Eigenschaften einer Person, die von anderen
Personen in der Gruppe als unangenehm empfunden werden, in Funktionen zu Uber-
fuhren, die der Gruppe einen Gewinn bringen kdnnen, ist dies in zweifacher Hinsicht
vorteilhaft: Zunachst wird die Gruppe auf dem Weg zur Lésung ihres Sachproblems
vorangebracht. DarUber hinaus erfahrt die betroffene Person Akzeptanz, da sie nun

*®In der Psychologie werden unter ,Persdnlichkeit” diejenigen Merkmale eines Menschen verstan-

den, die unveranderlich sind, Fahigkeiten hingegen sind erlernbar, vgl. (Spinath 2002, S. 25).
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fur die Gruppe einen Nutzen bringt. Sie wird dadurch weiter in die Gruppe integriert
und arbeitet nicht gegen sie. Schliellich ist das Zusammenspiel der Gruppenmitglie-
der um eine Spannung armer, was der Gruppe mehr Kraft zur Lésung ihrer sachli-
chen Aufgabenstellung gibt.

Fragen wie ,Was kann dieses Problem der Gruppe an Vorteilen bringen?“, ,Wie kann
der Einzelne mit seiner (auf den ersten Blick vielleicht unangenehmen) Art die Grup-
pe voran bringen?“ oder ,Welche positiven Aspekte kdnnte dieser Konflikt inneha-
ben?“ sind daher berechtigte und notwendige Fragen, um das Zusammenspiel in der
Gruppe konstruktiv gestalten zu kdnnen.

Nun wird es nicht immer gelingen, aus einem 'notorischen Noérgler' einen 'konstrukti-
ven Kiritiker' zu machen, der in bestimmten Situationen durch seine pessimistische
und destruktive Haltung der Gruppe bei wichtigen Entscheidungen weiterhilft. Durch
diese konstruktive Perspektive hat die Gruppe jedoch die Mdglichkeit, Spannungen
gegebenenfalls zu |I6sen bzw. Problemen vorzubeugen.

1.4 Gruppenentwicklungsprozesse — typische Phasen
einer Kooperation

Aufgrund des Modells in Kapitel C.1.2.2 (Abbildung 20, S. 74) werden Gruppen und
Teams in Bezug auf ihre Entwicklungsphasen als wesensahnlich betrachtet — wenn
auch die einzelnen Phasen der Entwicklung bei Teams sehr viel deutlicher ausge-
pragt sein werden als bei Gruppen. Tatsachlich finden sich sowohl in der Literatur zu
Gruppenarbeit wie auch in Ausfuhrungen Uber Teams ahnliche Entwicklungsphasen
(zu Gruppenarbeit vgl. exemplarisch Langmaack/Braune-Krickau 1993, S. 70 ff.; zu
Phasen der Teamentwicklung vgl. exemplarisch Fuchs-Bruninghoff/Groner 1999, S.
125 ff.; Block 2000, S. 49; Francis/Young 1996, S. 21 ff.; Robbins/Finley 1995, S.
187 ff.; Schneider 1996, S. 102 f.; Schneider/Knebel 1995, S. 61 ff.; Stahl 2002).
Was fur Teams gilt, ist in abgeschwachter Form auch fur Gruppen gultig. Drei ver-
schiedene Ansatze zur Gruppenentwicklung, die sich nicht unbedingt gegenseitig
ausschliellen mussen, sollen nachfolgend dargestellt werden: Die , Themenzentrierte
Interaktion” nach Ruth Cohn (vgl. Langmaack/Braune-Krickau 1993, S. 64 ff.), die
»1eamleistungskurve® nach Katzmann und Smith (1993, S. 83 ff.) sowie der ,Grup-
penprozess® nach Stahl (2002, S. 49), der sich in ahnlicher Form bei einer grof3en
Zahl anderer Autoren findet (vgl. exemplarisch Langmaack/Braune-Krickau 1993, S.
70 ff.; Fuchs-Bruninghoff/Groner 1999, S. 125 ff.; Francis/Young 1996, S. 21 ff,;
Robbins/Finley 1995, S. 187 ff.).

1.4.1 Themenzentrierte Interaktion

Unter der Uberschrift ,Der Weg vom Ich zur arbeitsfahigen Gruppe“ beschreiben
Langmaack und Braune-Krickau (1993, S. 64 ff.) ein weiteres Konzept der Gruppen-
entwicklung. Wie bereits in Kapitel 1.2.1.1 angeklungen, erfolgt hier der Entwick-
lungsweg der Gruppe entlang dem Balancedreieck der Themenzentrierten Interakti-
on (vgl. Abbildung 33).





