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Anlass...

... fur die Entwicklung des vorliegenden Konzeptes waren meine praktischen Erfah-
rungen als Mitglied und Berater in Arbeitsgruppen. Diese Erfahrungen haben mir ge-
zeigt, wie vielschichtig Gruppen sind. Sie sind auch voller lebendiger Unberechen-
barkeit. Und sie haben mich gelehrt, dass eine der wichtigsten Moderationskom-
petenzen darin besteht, diese Vielschichtigkeit zu akzeptieren und aufzuhdren, die
Unberechenbarkeit einer Gruppe in den Griff bekommen zu wollen. Unsere Modera-
tionsstrategien und -techniken kénnen immer nur Angebote an eine Gruppe sein -
Hilfestellungen, die die Gruppenmitglieder in ihrer ununterbrochenen Gruppenge-
schichte zu einem neuen, unberechenbaren und darum lebendigen Kapitel fuhren.
Wer diese Lehre von der Ziel- und Prozessoffenheit nicht kennt und versucht, die
hier geschilderten Hilfen fur das eigene Kontrollbedurfnis zu instrumentalisieren, wird
sich selbst in der Arbeit mit Gruppen im Wege stehen.

In diesem Heft beschreibe ich ein sozialwissenschaftliches Konzept, das der Be-
trachtung von Gruppen dient. Es wurde in den vergangenen 20 Jahren aus verschie-
denen Ansatzen entwickelt und ermdglicht, die ,soziale Architektur” von Gruppen so
darzustellen, dass man Hinweise auf Konfliktquellen findet. Wer professionell mit
Gruppen zu tun hat, kann damit die Wahrnehmung fur das Gruppengeschehen
scharfen. Insbesonders soll Teamberatern, -entwicklern, Supervisoren und Fuhrung-
scoaches eine sozialwissenschaftliche Hilfe an die Hand gegeben werden, mit der
sie gruppendynamische Aspekte eines Teams sichten kdnnen, um sich auf die Arbeit
mit einem Team gezielt vorzubereiten.

Empirische Grundlage fur dieses Konzept waren Teamberatungen und Untersuchun-
gen an sehr unterschiedlichen Gruppen, die Studierende und Praktiker in Zusam-
menarbeit mit mir durchgeflihrt haben: heilpadagogische Kindergruppen, Familienbe-
triebe, Projektgruppen, Verkaufs- und Lagerabteilungen, Schulkollegien, Beratungs-
teams, Leitungsgremien und Ausschusse in Wirtschaft und Verwaltung, Fraktionen
von Parteien, Vereinsvorstande, Chore ...

Zur Entwicklung des Konzeptes haben sehr viele Personen beigetragen, die ich hier
gar nicht auffuhren kann. Ich méchte auch nicht einzeln hervorheben. Ich bedanke
mich bei allen, die an diesen Gedanken mitgewirkt haben.

Einleitend wird im ersten Kapitel beleuchtet, in welchem Kontext Teamentwicklung
wichtig ist. Im zweiten Kapitel werbe ich flir Respekt vor der Komplexitat von Grup-
pen, die gern unterschatzt wir. Ich meine, dass Respekt die Angst vor Gruppen ver-
ringert, weil mit Respekt auch mehr Verantwortung an die Gruppe abgegeben wird.
Im dritten Kapitel wird ein Fallbeispiel dargestellt; eine Teamentwicklungsmalnahme
Uber zwei Teamtage. Es zeigt die verschiedenen Themen und den Verlauf ihrer Be-
arbeitung - sozusagen das Was und das Wie. Im vierten Kapitel geht es um das Wa-
rum. Worauf begrinden sich die Teamentwicklungsmalinahmen? Dieses Kapitel er-
lautert die Soziale Architektur von Gruppen am Fallbeispiel. Sie liefert Hinweise zu
zentralen Themen der Teamentwicklung. Das fiinfte Kapitel skizziert verschiedene
Anwendungsfelder der Sozialen Architektur von Gruppen.

Der Anhang enthalt den Teamfragebogen, seine Auswertungsmethode sowie seine
statistische Kennwerte.

Ich winsche allen Anwenderinnen und Anwendern viel Spal} und Erfolg!

Alexander Redlich Hamburg, im Mai 2009
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1. Zum Hintergrund der Teamentwicklung: Organisationen auf dem
Wege von erstarrten Strukturen zu flieBenden Prozessen

Was ist ein Team?

Unter ,sozialer Gruppe® wird hier eine Anzahl von Personen und ihre Interaktionen
verstanden, die sich selbst als zusammengehdrig sehen und von anderen als zu-
sammengehorig gesehen werden (z.B. Familie, Reisegruppe, Schulklasse, Abtei-
lung, Vorstand usw.).

Eine ,Arbeitsgruppe” ist eine soziale Gruppe, deren Mitglieder ihre Interaktionen im
Hinblick auf ein produktives Ziel (Ware, Dienstleistung) koordinieren. Uber die Quali-
tat der Zusammenarbeit ist mit dem Begriff ,,Arbeitsgruppe® nichts gesagt.

»1eam® ist hier die allgemein positiv bewertete Variante von ,Arbeitsgruppe®, die zwi-
schenmenschlich angenehme und zugleich leistungsstarke Gruppe mit hoher Elgen-
stanigkeit, deren Mitglieder eng kooperieren und eingespielt kommunizieren, kurz:
die ,gute Arbeitsgruppe. Mit ,Team® wird oft eine partizipative Orientierung (,leiter-
los®, ,partizipativ®, ,ohne Hierarchie“ usw.) verbunden. Dies ist hier nicht so. Aller-
dings bewaltigen gute Teams ihre Aufgaben ohne Hilfe und Sanktionen von oben
und aufRen weitgehend selbststandig.

Diese sicherlich nicht restlos erschopfende Definition hat sich bewahrt und soll hier
als begriffliche Grundlage ausreichen. Soviel zum Sprachgebrauch. Nun mdchte ich
kurz erlautern, aus welchen Griinden Teamentwicklung eine grof3e Bedeutung hat.

Warum Teams?

Zur bekannten Organisations- und Personalentwicklung etabliert sich Teamentwick-
lung in zunehmendem Male als wichtiger Teil im Repertoire der Organisationspsy-
chologen, Berater und Trainer. Dabei geht es nicht um zeitlich befristete Arbeitsgrup-
pen, die an die vorhandene Hierarchie gewissermalien nur angehangt werden wie
Qualitatszirkel, Projektgruppen oder Wertanalysegruppen, sondern um dauerhafte
Teams, die als integrale Bestandteile der Organisation Kernaufgaben erflllen.

Hierarchie (‘Heilige Ordnung’) schafft zwar Ubersicht, Berechenbarkeit und Routine,
bringt aber - so wird immer wieder gesagt - Innovationsfeindlichkeit, Schwerfalligkeit
und Kostenaufwand mit sich. Die Problematik wird vor allem darin gesehen, dass in
der hierarchisch-vertikalen Gliederung die Information zwischen oben und unten un-
zureichend flie3t und die Handlungskoordination zwischen den einzelnen ,Ab-Tei-
lungen® Mangel aufweist..

Das Grundproblem besteht also darin, dass die Kooperation zwischen Abteilungen
an den Schnittstellen nicht optimal ist. So verwies Wunderer schon 1985 darauf,
dass Konflikte hauptsachlich in der Kooperation zwischen Abteilungen gesehen wer-
den. In seiner Untersuchungn wurden 440 Beschaftigte eines Industrieunternehmens
mit 5.500 Mitarbeitern gefragt: Wo treten fur Sie im Unternehmen die starksten Kon-
flikte auf? 25% der Konflikte traten vor allem mit direkten Vorgesetzten auf, 12% in-
nerhalb von Organisationseinheiten (z.B. Abteilungen) und 65% zwischen Organisa-
tionseinheiten.

Wenn das grofte Konfliktpotential zwischen Gruppe besteht, liegt es auf der Hand,
ausbrechenden Konflikten praventiv zu begegnen, indem man Abteilungen auflost
oder soweit wie moglich schrumpfen lasst, um diejenigen Personen auch organisato-
risch in Arbeitsgruppen zusammenzubringen, die gemeinsam ein Produkt erstellen.
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Ein wichtiger Schritt auf dem Wege zu effizienten Arbeitsformen soll durch den Ab-
bau von hierarchisch-kontrollierten zu selbstgesteuert-kommunikativen Kooperations-
strukturen geschehen - in Teams.

Die nachste Abbildung zeigt in einer eher plakativen Gegenuberstellung die gegen-
wartige Entwicklung. Links sieht man die klassische hierarchische Pyramide, in der
die Anweisungen von oben nach unten gehen und Information von unten nach oben
laufen (sollen), damit dort entsprechende Entscheidungen getroffen werden kdnnen.
In Begriffen des Kommunikationskonzeptes von Schulz von Thun leigt der schwer-
punkt auf Sachinformationen und Appellen. Die Informationsstrange dinnen sich da-
bei aus. Besonders von unten nach oben wird die Information mehrfach gefiltert, was
ein zentrales Problem fur hdhere Flihrungskrafte darstellt.

Rechts wird die kommunikative Vollstruktur betont, nach der jeder mit jedem kom-
munizieren kann und Informationen gewissermafen auf allen Seiten des Schulz von
Thun‘schen Kommunikationsquadrates ausgetauscht werden. Es gibt nach wie vor
eine Gruppenleitung mit groRerer Einflussnahme als die anderen Mitglieder. Sie ist
aber in die Gruppe eng eingebunden. Der nachste Vorgesetzte leitet die Gruppe
nicht direkt, sondern gibt Rahmenbedingungen vor, innerhalb deren die Gruppe au-
tonom Ziele setzen und Wege wahlen kann.

. . o O
Direktive /

nach unten

_

A
DOORT

OO
} OO

Information
nach oben

Vom hierarchisch-kontrollierten zum selbstgesteuert-kommunikativen Team

Man sollte hier die Funktion des Vorgesetzten von der der Teamleitung unter-
scheiden. In manchen Fallen kann die Position des Vorgesetzten mit der des Grup-
penleiters personell zusammenfallen.

Merkmale und Effekte von Teams
Solche Arbeitsgruppen haben nach Wahren (1994, S. 103f) sechs Merkmale:

(1) Statt Planung und ihre Umsetzung von oben nach unten wachst die Struktur
von unten nach oben: Die Gruppen haben ihre Kernaufgaben und erhalten
daruber hinaus soviele Koordinationsaufgaben wie mdglich



(2) Statt Arbeitsteilung in der Gruppe wird eine mdglichst breite Mehrfachqua-
lifikation angestrebt, damit jeder alle Aufgaben Ubernehmen kann

(3) Ubergeordnete Organisationseinheiten mit beschaffenden, planenden, steu-
ernden und kontrollierenden Funktionen werden soweit wie moglich verringert.
Diese Funktionen werden moglichst in die Gruppen verlegt.

(4) Gruppenvertreter bilden in lockerer Verbindung die nachsthéhere Organisati-
onseinheit (Gruppen). Sie Ubernehmen die Koordination zu anderen Einhei-
ten.

(5) Die Gruppe leistet eigenverantwortlich Planung, Organisation, Steuerung,
Kontrolle ihrer Aufgaben sowie standige Innovation

(6) Statt direktiver Anweisungen kontrollieren die Ubergeordneten Einheiten nur
den Rahmen der Handlungsmaglichkeiten fur die Gruppen.

Beispiel: Ymos - europaweiter Zulieferer fir die Autoidustrie - hat in einer schrittweisen Ein-
fuhrung Gruppenarbeit mit flexibler Arbeitszeit und differenziertem Entgeltsystem verbunden
(Eyer u. Wolf 1995):

Die Autoren berichten von beachtlichen Effekten zwischen 1988 und 1995:

- Erhbéhung der Produktivitat um 50%

- Senkung der Reklamationen auf fast 0%
- Sicherung von Arbeitsplatzen

- Verringerung der Gemeinkosten

- hodhere Arbeitszufriedenheit/Motivation

Dabei wird darauf verwiesen, dass nicht allein die Einrichtung von Arbeitsgruppen fir diese
Effekte verantwortlich sein durften, sondern immer nur die systematische Bindelung ver-
schiedener Faktoren der Umgestaltung.

Vier Bedingungen scheinen dabei relevant:

(1) Prozessorientierte Gruppen mit Gruppensprechern und erheblich vergroBertem Ent-
scheidungsspielraum im Vergleich zur friiheren abteilungsbezogenen Form

(2) Flexible Arbeitszeit war Uber das Jahr entsprechend der unterschiedlichen Ab-
nahmequoten verteilt - bei einer 36-Stunden-Woche.

(3) Individueller Grundlohn wurde mit individueller Leistungszulage und Gruppenzusatzpra-
mie (anhand sog. Produktionskennziffern) aufgestockt.

(4) Schrittweise Einflhrung mit erheblichen Personalentwicklungsmaflinahmen und rollender
Planung aufgrund von systematischer Sammlung von Daten tUber den Verlauf der Ein-
fuhrung von Teams

Autonome, prozessorientierte Gruppenarbeitsformen kénnen demnach einiges bes-
ser machen als hierarchisch-kontrollierte Organisationsstrukturen:

Unternehmensbezogene Effekte:

- Personalkostenverringerung durch Einsparung von Fuhrungskraften

- Qualitatsverbesserung (Produkte, Dienstleistungen)

- Einsparung bei Pflege, Wartung etc. durch mehr Eigenverantwortlichkeit

Mitarbeiterbezogene Effekte:

- Arbeitszufriedenheit/-motivation durch Kommunikation/Eigenverantwortlichkeit (z.B. ge-
ringere Fehlzeiten)

- Integration neuer Mitarbeiter

- Verbreiterung der Qualifikation



Teamentwicklung

Teams ...

1. ... bekommen mehr Verantwortung bekommen und werden weniger hierarchisch
kontrolliert,

2. ... liefern ein Gesamtprodukt bzw. zusammenhangende Dienstleistung statt Teil-
arbeiten,

3. ... haben flexible Arbeitszeiten,

... werden durch gruppenbezogene Entlohnung unterstutzt,

5. ... Ubernehmen manche Funktionen von Vorgesetzten wie interne Qualitats-
prufung, Arbeitsverteilung usw.,

6. ... bieten ihren Mitgliedern einen zufriedenstellenderen und anforderungsreiche-
ren Arbeitsplatz als friher, und

7. ... verursachen produktivitatssteigernde Effekte.

Dies erfordert angepasste Organisationsstrukturen um solche Teams herum, erhebli-
che Kompetenzen bei den einzelnen Mitgliedern der Teams und die Forderung ko-
munikativer Gruppenprozesse. Organisations-, Personal- und Teamentwicklung ist
daher in grolem Umfange gefragt. Dabei gilt es, nicht den alten Gegensatz von
Menschlichkeit und Produktivitat immer wieder aufzubauen und beides gegeneinan-
der auszuspielen, sondern miteinander zu verbinden.

Hier kommt der sozial- und individualpsychologischen Beratung und Betreuung von
Teams besondere Bedeutung zu. Arbeitsgruppen gibt es wie Sand am Meer, aber
leistungsstarke Arbeitsgruppen mit zwischenmenschlich akzeptablem Binnenklima
sind eher selten. Man konnte ohne Ubertreibung sagen, dass sich in den meisten
Arbeitsgruppen zwischenmenschlich und/oder leistungsbezogen einiges verbessern
l&sst, und zwar auch dann, wenn man keinen sehr hohen Glutemalfstab anlegt.

Teamberatung und -betreuung hat demnach die Aufgabe, eine Arbeitsgruppe zu ei-
nem Team zu entwickeln. Das heilt genauer, (a) die zwischenmenschlichen Bezie-
hungen so zu gestalten, dass alle Teammitglieder damit zufrieden sind, und zugleich
(b) die produktiven Leistungen so zu fordern, dass die Ziele der Organisation erfullt
werden (oder umgekehrt).

So abstrakt ist das leicht gesagt, aber was heil3t es im einzelnen, wenn ein Team-
entwickler sich sich auf die Beratung und Betreuung eines Teams vorbereitet?

Die sachbezogene Leistungsfahigkeit einer Arbeitsgruppe ist vergleichsweise einfach
zu entwickeln. Durch das klassische Instrument der Mitarbeiterbefragung lassen sich
sachliche Probleme in Arbeitsgruppen recht gut identifizieren und Lésungen sodann
mit Hilfe von Moderationsmethoden (z.B. Klebert et al 2004) in teaminternen Fortbil-
dungen, Problemléseworkshops, Qualitatszirkeln oder Zukunftswerkstatten erarbei-
ten.

Die Frage, wie man denn das Innenleben, die zwischenmenschlichen Prozesse in
einer Arbeitsgruppe fordern kann, ist schwieriger zu beantworten. Das wird deutlich,
wenn man sich typische Zielvorstellungen fur diesen Bereich vor Augen fuhrt.

So gibt z.B. Comelli folgende Ziele fur die Teamentwicklung an (1991, S. 297ff):
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»(1) Verbesserung des Verstandnisses fur die Rolle eines jeden Teammitgliedes innerhalb
der Arbeitsgruppe;

(2) Verbesserung des Verstandnisses fur die Beschaffenheit (character) des Teams und sei-
ne Rolle innerhalb der Gesamtablaufe der Organisation;

(3) Verbesserung der Kommunikation zwischen den Teammitgliedern Uber alle Punkte, wel-
che die Effektivitat der Gruppe angehen,;

(4) Starkung der gegenseitigen Unterstitzung (support) unter den Gruppenmitgliedern;

(5) Klares Verstandnis fur die ablaufenden GruppenProzesse, d.h. flr jene gruppendynami-
schen Ereignisse, die in jeder Gruppe vorkommen, in der Leute eng zusammenarbeiten;

(6) Finden von effektiveren Wegen flr die Gruppe, die in ihr bestehenden Probleme auf der
Sach- und Beziehungsebene zu bewaltigen;

(7) Entwickeln der Fahigkeit, Konflikte positiv (statt destruktiv) zu nutzen;

(8) Verstarkung der Zusammenarbeit zwischen den Teammitgliedern und eine Verringerung
jenes Wettbewerbs, der auf Kosten der jeweiligen Gruppe bzw. der Organisation geht;

(9) Verbesserung der Fahigkeit des Teams, mit anderen Arbeitsgruppen innerhalb der Orga-
nisation zusammenzuarbeiten;

(10) Starkung des Bewusstseins des gegenseitigen Aufeinanderangewiesenseins innerhalb
des Teams.”

Die meisten Punkte betreffen das sozio-emotionale Innenleben von Teams, weniger
den sachlich-fachlichen Entwicklungsbedarf. Dabei geht es um interne Rollenstruktu-
ren, Kommunikation, Unterstitzung, Gruppendynamik und Konfliktbehandlung.

Um diese Seite der Gruppe zu entwickeln, haben wir in den vergangenen Jahren
eine Art Teamtest - die Soziale Architektur von Gruppen - konstruiert, mit dem man
Hinweise auf Starken und Schwachen im Innenleben einer Arbeitsgruppe erhalten
kann, die man nicht so ohne weiteres erkennt, auch wenn man die Gruppe schon
langer kennt. Um dieses Instrument, seine Moglichkeiten und Grenzen geht es im
folgenden; zunachst noch einige Worte zur Komplexitat von Gruppen und zur Bedeu-
tung von Interaktionsmustern fur die Erkundung von Gruppenstrukturen.



2. Von der Vielschichtigkeit des Gruppengeschehens

In allen Gruppen gibt es Spannungen zwischen den Gruppenmitgliedern, fur die sie
selbst oder aullenstehende Personen bestimmte Alltagserklarungen besitzen. Die
Kernsituationen, in der solche Spannungen besonders zum Tragen kommen, sind
meist Teambesprechungen und Konferenzen; d.h. Gruppensitzungen, in denen alle
Gruppenmitglieder mit Sachaufgaben und zugleich miteinander zu tun haben.

Beispielsweise ging es in einem Ausschuss fur Baufragen einer Behérde um den Umzug
einiger Abteilungen. Es entwickelte sich ein Konflikt. Vordergriindig wurden allerlei sachliche
Grinde flr bzw. gegen einen Umzug vorgebracht: Attraktive Rdume, eine moderne Ausstat-
tung, die Kosten, die enge Finanzlage der Behdrde, die Aufruhr unter den Betroffenen usw.
Die Debatte wurde hitziger und teilweise chaotisch. Einige Ausschussmitglieder versuchten
zu dampfen, andere die Debatte zu verklrzen. Man drehte sich im Kreise. Der Ausschuss-
vorsitzende wollte es beiden Seiten recht machen und ging vielen Beitragen und Ideen nach,
ohne einer Ldsung ndher zu kommen. Jemand versuchte zu strukturieren und provozierte
damit ein unterschwelliges Gerangel um die Leitung. Die Zeit verging und das Gremium
musste die weitere Bearbeitung vertagen.

Jede beteiligte Person zieht normalerweise Erklarungen heran, die ihr das subjektive
Gefluhl vermitteln, die Konfliktsituation wenigstens gedanklich zu kontrollieren, wenn
sie schon nicht real kontrollierbar ist. Beispielsweise konnten folgende Erklarungen
angefuhrt werden:

Schlechte Charaktereigenschaften einzelner Teammitglieder: ,Wenn schon der Vorsitzende
eine schwache (chaotische, neurotische, hysterische usw.) Persdnlichkeit ist, kann nichts
Gutes daraus werden.” oder: ,Die Selbstdarstellungssucht von x und y flhrt immer wieder zu
Konflikten.”

Gegensétzliche Interessen der Mitglieder: ,Die Vertreter der Behoérdenleitung wollen eben
den Abteilungen die Belastungen zuschieben und Geld sparen. Das lassen sich die Vertreter
der betroffenen Abteilungen natirlich nicht gefallen.”

Eine fehlerhafte Organisationsstruktur. ,Das Gremium ist falsch zusammengesetzt: Zu viele
gleichberechtigte Hierarchen und zu wenig Fachleute, die wirklich ‘was vom Bau verstehen

Der Auftrag kénnte widerspriichliche Organisationsziele der Behdrde wiederspiegeln: ,Der
Konflikt resultiert daraus, dass der Umbau nicht nur bessere Dienstleistungen, sondern viel-
mehr Personaleinsparungen ermdglichen soll.”

Es lassen sich sicherlich weitere Erklarungen finden. Jede trifft eine wichtige Ein-
flussgroRe. Die sozialwissenschaftliche Analyse geht allerdings davon aus, dass
nicht ein einzelner Faktor Probleme in einer Gruppe verursacht, sondern immer ein
komplexes Blndel von Faktoren beteiligt ist, die in Wechselwirkung zueinander ste-
hen und sich gegenseitig in ihren Wirkungen teils aufheben, teils verstarken.

Das Geschehen in Gruppen unterliegt vielfaltigen Einflissen. Gruppenprozesse sind
daher wie die Bewegungen und die Zusammensetzung des Wassers in einem See,
in den Flusse, Bache und Kanale einflieBen. Diese kann man wie Einflussgrofien
betrachten. Im See vermischen sie sich miteinander; d.h. sie wirken aufeinander und
miteinander auf das Gruppengeschehen ein. Auch wenn der See sich standig veran-
dert und seine genaue Zusammensetzung letztlich nicht aufklarbar ist, lassen sich
doch die Zuflusse soweit erkennen, dass wir mit ihren Wirkungen rechnen kdnnen.

Die Zuflisse symbolisieren nicht blof3 faktische EinflussgréRen, sondern zugleich auch die
subjektiven, (zwischen)menschlichen Erklarungsmuster vom Gruppengeschehen. Wenn ich
im folgenden von ,Faktoren“ oder ,Einflussgré3en“ spreche, dann sollte man immer mitden-
ken, dass es sich auch um Erklarungen handelt, die gewissermallen ein Eigenleben in der
Gruppe fuhren und dadurch auch auf das Gruppengeschehen Einfluss nehmen. So wirkt sich
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z.B. ein Gertlicht Uber die heimlichen Interessen eines Gruppenmitgliedes an einem bestimm-
ten Gruppenthema unweigerlich auf die Verhaltensweisen derjenigen aus, die das Gericht
kennen.

Einige Faktoren sind fur alle vollstandig sichtbar, wie z.B. die formelle Organisations-
struktur eines Teams. Dies mag in der Metapher durch den ,Kanal der Olrganisati-
onsstrukturen® abgebildet sein. Andere Einflussgroflen sind teilweise verdeckt und
mussen erst erschlossen werden, wie z.B. der Uberwucherte Zufluss aus dem
~oumpf der Interessengegensatze.“ Schlielllich gibt es Einflussfaktoren auf das
Gruppengeschehen, die unserer Wahrnehmung kaum zuganglich sind und von de-
nen wir nur wissen, dass es solche gibt, aber nicht, welche es genau sind. So mag
es gewissermalien ,blinde Zuflisse“ geben, die vielleicht mit eine versickernden
Flusschen in er ,Wuste der Unbewussten“ unterirdisch im Zusammenhang stehen
und deren Verbindung zum See des Gruppengeschehens keine beteiligte Person
kennt. Manche meinen, dass die Charaktereigenschaften der Gruppenmtglieder die
Gruppendynamik entscheidend beeinflussen, die gewiswermalien aus den ,Bachen
der Personlichkeit dem See zuflieBen. Und die Unternehmensstrategie, die sich an
Marktlage, Politik, Wertewandel, Arbeitsmarkt und Medien orientiert, kann Uber den
.Berg der wilden Stromschnellen“ den ,,See der Gruppeninteraktionen® beeinflussen.

Die Gruppe wird durch den See symbolisiert. Hier spielt sich das gesamte sichtbare
Gruppengeschehen ab. Sein Wasser stellt die Interaktionsmuster der Gruppenmit-
glieder dar. Interaktionsmuster sind das Ergebnis aller auf die Gruppe einwirkenden
EinflussgroRen. Die Soziale Architektur von Gruppen (,SAG®) beruhat auf der An-
nahme, dass uns die Interaktionsmuster der Gruppenmitglieder auf manche Einfluss-
faktoren hinweisen.

Ausgangspunkt: Interaktionsmuster

Bei der Beschreibung der SAG, die spater ausfuhrlich dargestellt wird, gehen wir von
den Interaktionsmustern der Gruppenmitglieder aus. Interaktionen sind fur alle Betei-
ligten sowie auch fur Aullenstehende wahrnehmbar. Jeder kann die eigene Wahr-
nehmung von Interaktionen an der von anderen Personen Uberpriufen. Eine Er-
klarung des Gruppengeschehens, die sich auf Interaktionen stutzt, ist weniger anfal-
lig fur verzerrende Interpretationen als eine, die sich an anderen Einflussgroflien ori-
entiert, z.B. Charaktereigenschaften. Es wird uns spater noch beschaftigen, welchen
Einfluss subjektive Erklarungsmuster auf konflikthaftes Geschehen in der Gruppe be-
sitzen.

Interaktionsmuster sind fur sich selbst schon Erklarungen. Wenn wir von einer ,,Ge-
wohnheit* sprechen, die sich in einer Gruppe ,eingeschliffen habe, erklaren wir eine
Interaktion durch ihr regelmaRiges Auftreten, ihr ,Muster®, als ob es eine Eigenschaft
der Gruppe sei.

Wie die Mitglieder einer Gruppe miteinander interagieren, hangt auch von ihren Cha-
raktereigenschaften ab. Charaktereigenschaften wie Fleil3, Geschwindigkeit der In-
formationsverarbeitung, Kontaktfreude usw. sind durch einige Bache symbolisiert.
Aufgrund von Eigenschaften entwickeln sich oft informelle Gruppenrollen einzelner
Personen wie z.B. Organisator, enfant terrible, Provokateur, Sittenwachter, Mitlaufer,
Vermittler, AuBenseiter, Sindenbock, Rivale usw.

Standige und aktuelle Interessengegensétze (aus dem ,Sumpf*) beeinflussen unsere
Interaktionsmuster. Interessengegensatze findet man oft zwischen Geschaftsleitung
und Betriebsrat, zwischen Leitern konkurrierender Filialen, zwischen Angehdrigen
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unterschiedlicher Fachrichtungen (z.B. Technik und Verkauf, Arzte und Pflegeperso-
nal) usw.

Im Rahmen der vorgegebener Organisationsstrukturen bilden sich formelle Rollen
heraus; z.B. Fuhrungskraft, Mitarbeiter, Kollege und Funktionstrager wie Verwal-
tungsexperte, Datenverarbeitungsfachmann, Techniker usw. Diese Rollen sind in ein
Netz von Verhaltenserwartungen eingebunden; Erwartungen, die bestimmte Interak-
tionsmuster mehr oder weniger verbindlich nahelegen.

Aus dem ,wolkenverhangenen Olymp*“ wirken die Ziele der offen propagierten oder
verdeckten Unternehmensstrategie auf die Interaktionsmuster der Gruppe ein. Ne-
ben den definierten strategischen Zielen wird sie deutlich an der gelebten Organisati-
ons“kultur®, an aulderlich sichtbarem Habitus oder branchentypischen Gesprachsthe-
men, an der Art wie mit Vorgesetzten, Gleichgestellten oder Untergebenen um-
gegangen wird usw. Besonders wichtig sind Widerspriiche zwischen den Zielen einer
Organisation. Sie fuhren oft auch zu Konflikten in den unteren Abteilungen.

So besteht z.B. zwischen Forschung und Lehre, zwei erklarten Organisationszielen
von Universitaten, eine erhebliche Unvertraglichkeit, weil Bemihungen um eine gute
Lehre in vielen Fallen die Forscherkarriere behindern und umgekehrt. Dies durfte so
manchen Konflikt zwischen Professoren und Studierenden in Lehrplangremien oder
Berufungskommissionen zur Folge haben.

Schlie3lich mag es noch Einflisse aus dem Bereich des menschlichen Unbewul3ten
auf die Interaktionsmuster in der Gruppe geben; z.B. die Sehnsucht nach der Gruppe
wie nach einer verwohnenden Mutter oder die Identifikation mit einer potenten Flh-
rungsfigur, wenn man sich selbst als klein und schwach erlebt.

Soziale Interaktionsmuster besitzen eine ebenso selbstverstéandliche wie wichtige
Funktion. Sie vereinfachen die zwischenmenschliche Kommunikation in Gruppen.
Ohne etablierte Muster wurden nicht einmal zwei Personen zur Verstandigung fahig
sein. lhre Bedeutung spuren wir kaum, weil funktionierende Interaktionsmuster von
uns normalerweise gar nicht als solche wahrgenommen werden. Erst wenn bestimm-
te Muster Storungen erzeugen, merken wir, dass sich hier etablierte Interaktionsmus-
ter eingeschliffen haben.

Interaktionsmuster neigen dazu, sich zu verselbstandigen und besitzen als aufeinan-
der bezogene Verhaltensweisen der Gruppenmitglieder eine bemerkenswerte Stabili-
tat. Zugleich aber verandern sie sich unbemerkt und kénnen von uns selbst gezielt
verandert werden.

Komplexitat und Metakonflikte: Erklarungen von Konflikten und Konflikte
uber Erklarungen

Allein schon die grol3e Zahl an Einflussfaktoren und ihre gegenseitige Vernetzung
macht die Erklarung von GruppenProzessen schwierig. Daruber hinaus verkompli-
ziert ein weiteres Moment das Ganze noch. Denn diese (oder andere) Einflussgro-
Ren - ob nun monokausal oder multifaktoriell gedacht, ob mit wissenschaftlicher Ak-
ribie oder alltaglicher Intuition herangezogen - bieten den Gruppenmitgliedern selbst
subjektive Erklarungen flr das, was in ihrer Gruppe geschieht. In welcher Weise sich
die Gruppenmitglieder selbst das Geschehen in ihrer Gruppe erklaren, wirkt nun
ebenfalls auf ihnr Handeln und damit auf ihre Interaktionsmuster ein.

Besonders monokausale Erklarungen eignen sich hervorragend, um in Konflikten je-
weils der Gegenseite die Schuld zuzuschieben und sich selbst zu entlasten. So ent-
stehen oft Meta-Konflikte, wenn sich die Gruppenmitglieder nicht mehr um einen
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Sachverhalt streiten, sondern schlieBlich nur noch um die richtige Erklarung (=
Schuldzuschreibung) flr den Streit.

Die einfachste Form stellt der Vorwurf eines entsprechenden Charakterzuges dar,
was in vielen Gruppen gut beobachtbar ist; z.B. in Paarbeziehungen: Sie (spitz): ,Wir
hatten gar keinen Streit, wenn du nicht so aggressiv warst und immer gleich laut
wulrdest.” - Er (laut, erregt): ,lch bin Uberhaupt nicht aggressiv und schon gar nicht
laut!” - Sie (kalt): ,Doch, jetzt sieht man es wieder!“ - ...

Eine weitere Komplikation tritt auf, wenn Dritte ,mitmischen®, und dies ist in Gruppen
eher der Normalfall. Jeder hat es wohl schon einmal erlebt, dass wohlmeinende Ver-
mittler sich in eine Auseinandersetzung einschalten und dabei Erklarungen einfihren
(,Euer Streit beruht doch darauf, dass ihr Euch eigentlich sehr ahnlich ..."), die von
einem oder gar beiden ursprunglichen Kontrahenten nun ihrerseits auf Scharfste zu-
ruckgewiesen werden, was die vermittelnde Person als Krankung erlebt und mit be-
leidigtem Ruckzug quittiert. Dieses wird nun wiederum ihr vorgeworfen usw. usf.

Hier sind der kommunikativen Verstrickung keine Grenzen gesetzt. Meta-Konflikte
kénnen sich darlber entfachen, ob der urspringliche Streit seine Ursache darin hat-
te, dass bisher immer alles harmoniesuchtig unter den Teppich gekehrt wurde, oder
darin, dass man jede Kleinigkeit zum Konfliktfall hochjubelte. Man kann dartber in
Konflikt geraten, ob der Grundkonflikt im Team aus dem gesellschaftlichen Werte-
wandel, den Medien, dem Wetter, der Arbeitsmarktlage oder der Politik herrihrt. Und
dann kann man endlos immer weiter die nachste Ebene erklimmen, indem man dar-
Uber streitet, dass dieser Streit daher ruhrt, dass ...

Kurzum: Gruppen haben es in sich! Und: Jeder Versuch, eine Gruppe von innen oder
aulRen mit professioneller Technik ,in den Griff zu bekommen®, scheitert oft allein
daran, dass dieser Versuch unternommen wird. Denn er produziert leicht einen Kon-
flikt, der wiederum nicht in den Griff zu kriegen ist, weil alle versuchen, ihn in den
Griff zu bekommen ...

Darum scheinen mir professionelle Interventionen in Gruppen besonders problema-
tisch, wenn dabei die Gruppenmitglieder nicht in transparenter Weise einbezogen
werden. Ob als erfahrener Konfliktimoderator oder als ,naives® Gruppenmitglied -
wenn man sich scheut, eine konfliktbezogene Einwirkung offen zu legen, ,riecht es
(besonders fur die Betroffenen) nach manipulativer Lenkung. Jeder weil aus eigener
Erfahrung, wie man Manipulationen unterlduft. Und die Betroffenen unterlaufen un-
durchschaubare Interventionen allein deshalb, weil sie nicht manipuliert werden wol-
len. Mit Recht!

Soviel zum Thema ,Team®.

Im nachsten Kapitel soll ein Beispiel die Praxis der Teamentwicklung illustrieren: Ei-
ne Arbeitsgruppe erlebt zwei Teamtage. Auf das Konzept der Sozialen Architektur
von Gruppen wird dabei vorerst nicht eingegangen. Erst im vierten Kapitel wird es
ausfuhrlich dargestellt. Bitte lesen Sie das Beispiel einfach durch, ohne zu ratseln,
warum was geschieht. Die Aufldsung folgt noch.
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3. Ein Beispiel: Zwei Teamtage fir eine Arbeitsgruppe

Freitag: Wie kdnnen wir das In-
Vorgeschichte nenleben des Teams fordern?

Eine Gruppe von Schulberatern betreut seit vier Jahren innovationswillige Schulkol-
legien bei kleineren und gréRererP¥BeSRHMMEPREEIIERCEY2handelt sich um fiinf
Lehrkrafte und zwei SchulpsycholS§fThErH e SN IFNE KB Teil ihrer Arbeitszeit am
regionalen Institut fiir LehrerfortbilfRIPEEIRY S¥P'¥EMstitut hat der Arbeitsgruppe
zusatzlich einen Institutsmitarbeiter namens Johan - ebenfalls ein Lehrer - mit einer
halben Stelle zugeordnet. Er hat formell die Leitung des Teams, ist Ansprechpartner
fur die Schulen und Ubergeordneten Stellen.

Jeweils zwei Teammitglieder - ein ,Tandem® - betreuen eine sog. Steuerungsgruppe,
bestehend aus Schulleitung und einer reprasentativen Auswahl von Lehrkraften einer
Schule. Diese Betreuungen dauert in der Regel zwei Jahre.

In der Anfangsphase erhalt das Team fachliche Beratung und Weiterbildung durch
einen schulerfahrenen Organisationsberater. Nach 21/2 Jahren entschliel3t es sich zu
regelmaliger Supervision. Man findet eine Supervisorin und spricht zunachst ein
zweitagiges Seminar zur ,Teampflege“ ab. Danach kdnnen weitere Vereinbarungen
erfolgen.

Vorbereitung der Teamtage: Befragung der Teammitglieder

Zur Vorbereitung befragt die Supervisorin die Teammitglieder schriftlich mit einem
Fragebogen. (s. Anhang 1: Es empfiehlt sich zum besseren Verstandnis, den Team-
fragebogen einmal selbst auszuflllen). Im ersten Teil des Fragebogens geht es da-
rum, systematisch verschiedene Themenbereiche zu sichten, die zwischen Team
und Umfeld sowie innerhalb des Teams problematische sein konnen wie z.B. ,Wie ist
das Ansehen des Teams in der Institution?” ,Welche Schwierigkeiten treten zwischen
Klienten/Kunden und Team auf?“ ,Wie ist die Zusammenarbeit im Team? usw. Im
zweiten Teil des Fragebogens schatzen sich die Teammitglieder gegenseitig zu be-
stimmten Verhaltensweisen nach dem Konzept der SAG ein (s. Anhang).

Aufgrund der Befragungsergebnisse plant
die Supervisorin nun die beiden Teamta-

o -
Die Tagung beginnt. Nach der BegrifRung

stellt die Supervisorin ihre Planung vor
und fordert die Teammitglieder auf, Ver-
anderungsvorschlage einzubringen, wo
immer sie wollen.

Der erste Tag ist dem ,Innenleben® der
Gruppe gewidmet. Am zweiten soll es
dann um die Planung von Veranderungen
in den Bereichen der Arbeit gehen, in de-
nen sich Probleme gezeigt haben.

Warming up: Verbotenes Verhalten
im Team

FUr den Freitag schlagt sie vor, zunachst eine Aufwarmibung mit der Gruppe zu ma-
chen. Danach erst wolle sie das Programm fur den Freitag vorstellen und mit allen
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»Verbgsepash¥ermateayispEasmeinverstanden. Die bestehenden Beratungstandems sol-
len kurze Rollenspielszenen konstruieren, um sie den anderen vorzuspielen. Die Ab-
bildung gibt den Arbeitsauftrag flr die Tandems wieder: Die Tandems machen sich

Bitte th\lﬁc[?@ﬁt 1 @md-gehpaind Engagement spurt die Supervisorin, dass ihnen die
IH"der é?eze{/“g% facht.

splelsz%tWéC

weisen s
Verhalte

Die Vorstellungen:
Mark und Michael (Lehrer,

des Teanjs widersprechen. von Anfang an in der Ar-

beitsgruppe) spielen zwei
.,Macho-Trainer®, die bei

Geben Sie |hrer Szenen einen Titel. einer fiktiven Moderation

eines  Gesamtschulkolle-
giums mit einer Mischung
von Turken- und Blondi-
nenwitzen kein Fettnapf-
chen auslassen. Dies Ge-
habe sehen sie im Gegen-
satz zur antirassistischen
und antisexistischen
Grundhaltung im Team.

Johan (Lehrer, Grindungs-
,vater‘) und Maria (Lehre-
rin, seit zwei Jahren dabei)

—

veranstalten mit dem Team

eine ,Befehlsausgabe®, die
das Ubliche freie Ausdiskutieren kritischer Fragen konterkariert.

Eva (Psychologin, Grindungs,mutter” der Gruppe) und Matthias (Lehrer, seit zwei
Jahren dabei) inszenieren eine emotionalen ,Wutausbruch“ zwischen zwei Beratern,
der - so erlautern sie - im Team zunachst Verbluffung und Peinlichkeit erzeugen
wurde, fande er tatsachlich statt, weil absolute Sachlichkeit hoch angesehen ist.

Schlielich spielen Sara (Psychologin, seit einem Jahr Mitglied des Teams) und Lu-
kas (Lehrer, seit zwei Jahren dabei) zwei ,Egoisten®, die sich unverblumt um die Be-
ratung eines motivierten Schulkollegiums mit attraktivem Innovationsvorhaben strei-
ten. Dieses Verhalten sehen sie im Kontrast zum Harmoniegebot im Team.

Die zum Teil mit theatralischem Talent inszenierten Spiele bringen eine humorvolle,
offene und unverbissene Stimmung in die Gruppe.

Die Supervisorin lasst die Spiele nicht weiter auswerten, sondern belasst es beim
bloRen Erleben, und stellt nun ihre Themenvorschlage vor.

Rollende Planung

Als Zweites - das Erste ist schon abgehakt - sollen Gesprache zwischen je zwei
Teammitgliedern geflhrt werden unter dem Motto ,Was ich mit Dir immer schon mal
besprechen wollte.“ Dabei sollen die Gesprache von einer dritten Person moderiert
werden. Die Supervisorin kindigt an, dass sie fur diese moderierten Zweierge-
sprache auch eine Liste von bestimmten Kombinationen hat, wer mit wem mit wes-
sen Moderation reden kdnnte. AuRerdem gibt es noch eine Moderationshilfe.
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Freitag >

FUr den Nachmittag mochte sie drei Bereiche thematisieren, die im Beraterteam
Probleme erzeugen kénnted:. Pfaury awiesehzenendaingleiche Einflussnahme im

Team. ,verbotenem® Verhalten

Die Teammitglieder haben
gespannt zugehort und Qiol-Moderi

len jetzt vor allem wissen\Was igh Dir schon

was hinter den Themen ,Flh-p 5] ¢
rung®, ,Wettbewerb® und ,un-

gleiche Einflussnahme:
steckt. Die Supervisgﬁn eHhrun
lautert, dass die Befragu@dgiche
ergebnisse darauf hindeutgéryppe
dass es Spannungen zwi-
schen der Teamleitung (Jo-
han) und einigen Teammit-
gliedern (z. B. Mark) gibt,
dass die aktiven Team-
mitglieder (z. B. Johan, Eva
und Mark) mdglicherweise
miteinander rivalisieren. Au-
Rerdem gibt es einige zu-
ruckhaltende Personen, die /
im Vergleich zu den aktiveren
Teammitgliedern ihren Einfluss weniger geltend machen, als sie es vermutlich selbst
wollten; namlich Lukas, Sara und Maria.

immer

Wettbewerb und un- V
influssnahme in der

Als erstes bringt Maria ihr Erstauen daruber zum Ausdruck, wie gut die Themen die
Knackpunkte des Teams wiedergeben, und meint, dass vor allem der letzte Punkt
genau ihr Anliegen trifft und sie sich schon seit langen vorgenommen hat, das The-
ma ,Dominanz“ einzubringen. Sie fuhlt sich oft untergebuttert durch die ,alten Hasen"
im Team. Jetzt mdchte sie von den anderen - vor allem Sara und Lukas - wissen, wie
die das sehen. Sara nickt darauf lebhaft, wahrend Lukas schweigt und keine Miene
verzieht. Als sich die Moderatorin ihm zuwendet, meint er, dass da was dran sei,
dass sei aber nicht vorrangig. Er sehe dagegen die Flihrungsfrage im Vordergrund.

Sein Statement wird von Mark und Michael unterstiutzt, woraufhin Eva fragt, was das
Uberhaupt bedeutet, sie hat dazu Uberhaupt keine Idee. SchlieBlich aullert Johan
tiefe Betroffenheit, dass irgendetwas mit ihm und seiner Rolle offenbar nicht stimmen
soll, er davon uberhaupt keine Ahnung hat und sich fragt, was da vor sich geht, ohne
dass er es merkt. Und Uberhaupt: ,Fuhrung" - das ist ein Begriff, der bisher im Team
keine Bedeutung gehabt hat und seiner Meinung nach in Zukunft auch keine Bedeu-
tung haben sollte. Schlieflich ist man ja nicht mehr im dritten Reich. Er sieht seine
Aufgabe ausschlieBlich darin, gute Rahmenbedingungen fur das Team zu schaffen,
in dem alle gleichberechtigt und gleichwertig...

Wahrend Mark horbar Atem holt, um bei der nachstbesten Stelle einhaken zu kon-
nen, unterbricht die Supervisorin und meint, dass das Thema vielleicht besser mit
,Rolle von Johan im Team"® bezeichnet werden kann. Sie fragt, wer es fur ein wichti-
ges Thema halt. Es nicken viele, auch Johan.

Die Supervisorin schlagt daher vor, dass dieses Thema als erstes bearbeitet wird,
weil es schon die meiste Energie aktiviert hat. Sie wirde es gern als Dialog zwischen
Johan und einem Vorreiter aus der Gruppe gestalten. Nach dem Gesagten scheint
ihr Mark der richtige zu sein. Aber vorher sollten alle gut Uberlegen, ob nicht doch
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Lukas

3. Einflussn n%-h-r-d'er"Gruppe/
Dominan

4. Moderiéti8/Zweiergesprache:

rin

Was ich Djr schon immer mal...

|
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cﬁgandere Themen wichtiger seien. Sara sagt daraufhin, dass sie auch spdre,
ass da?s%et dran sei und sie dies zugleich auch als Rivalitatsthema sieht, zumin-
rﬂ 8951]&% Mark. Aber das Thema ,Dominanz” dirfe auf keinen Fall

Die Supervisorin fragt:
,Gibt es noch mehr?”

Niemand spricht ein wei-
teres Thema an.

So schlagt sie vor, zu-
nachst das Thema ,Rolle
von Johan im Team /
Teamleitung“ zu behan-
deln und dann das The-
ma ,Einflussnahme im
Team / Dominanz®. Die
Zweiergesprache konn-
ten dann noch am Nach-
mittag drankommen.

Weiterentwicklung der
Leitungsrolle

Nach einer Pause klart
die Supervisorin  noch

einmal das Einverstandnis der Gruppe mit dem Vorgehen und bittet dann Johan und

Mark zu sich nach vorn.

Hier arbeitet sie mit beiden vor
der ganzen Gruppe. Sie fragt
zunachst Johan, was ihm jetzt
wichtig ist. Der will vor allem
wissen, was Mark an ihm be-
mangelt und wer noch Kritik an
ihm hat. Sie greift dies auf, kor-
rigiert allerdings begrifflich ein
bisschen, indem sie Mark auf-
fordert, seine Wiinsche (statt
.,Mangel“) an Johan im Hinblick
auf dessen Rolle zu benennen.

Mark meint, dass Johan seine
ohnehin vorhandene Leitungs-
rolle eindeutig einnehmen soll,
indem er (a) in den Teambe-
sprechungen die Diskussions-
leitung Ubernimmt oder an je-

manden anderen delegiert, so dass sie strukturierter ablaufen, und (b) alle bei ihm
einlaufenden Informationen an die Teammitglieder systematisch weitergibt. Auf die
Frage der Supervisorin, was Johan im Rahmen der Rolle unbedingt beibehalten soll-
te, Uberlegt Mark eine Weile und sagt, dass Johan die AulRenvertretung der Gruppe
gegenuber der Behdrde und den Schulen hervorragend macht. Das sei ihm auf den
Leib geschnitten und die Aul3endarstellung kdnne niemand so gut wie Johan ma-

chen.
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,Was meinen die andern?* fragt Johan und sieht sich im Kreis der Teammitglieder
um. Als erstes Eva: ,Ich finde das alles unnétig. Du machst deine Sache sehr gut
und wenn du, Mark, strukturiertere Meetings willst, dann kannst du doch selbst da-
rauf hinwirken. Aber Johan alles zuzuschieben, finde ich Ubertrieben. Ich habe auch
den Eindruck, dass du mit Johan konkurrierst. Mach’ du doch die Moderation unserer
Meetings!”

Johan beginnt, spontan nun seine Auffassung von Leitung und Gruppe darzulegen.
Die Supervisorin unterbricht ihn aber und fragt, ob er nicht von mehr Mitgliedern et-
was horen wolle. - ,Naturlich, klar ...”

Im weiteren Verlauf unterstutzen Matthias und Michael die Vorstellungen von Mark.
Matthias flugt hinzu, dass er ja erst seit zwei Jahren dabei ist, aber inzwischen regel-
mafig abschaltet, wenn Johan seine ausufernden Grundsatzbeitrage ausfuhrt. Meis-
tens sind sie unverhaltnismafig lang und fur das jeweilige Thema auch nicht prak-
tisch genug. Auf die Frage der Supervisorin, ob er dies als Wunsch positiv formulie-
ren kann, meint er, dass Johan kurze, praktische Beitrage bringen sollte.

Als nun Mark auch noch anmerkt, dass ihm gelegentlich die Geflhlsduselei von Jo-
han richtig peinlich sei, unterbricht ihn Eva: ,Ich finde, das geht zu weit. Hier wird
man ja total kleingemacht. Ich sehe das alles nicht so wie ihr und ...“ Sie wiederum
wird von Johan unterbrochen, der meint, er kann alleine flr sich sorgen. Er mochte
alle horen, weil das endlich mal Klartext sei und deshalb sitzen ja alle hier ...

Eva lehnt sich Uberrascht zurlick und wirkt etwas pikiert. Die Supervisorin wendet
sich ihr zu und bedankt sich fUr ihren Beitrag. Sie sagt, dass sie gut versteht, dass
Eva unwohl bei dem Gedanken wird, dass man sie so kritisiert wie Johan gerade kri-
tisiert wurde. Sie wird als Supervisorin darauf achten, dass jedes Teammitglied fur
sich und andere solche Kritik jederzeit abbrechen kann, wenn es zuviel wird. Das ist
erlaubt und gewunscht. Es ist Uberhaupt keine Schande, wenn man an dieser Stelle
bremst, sondern eine Fahigkeit, sich selbst und die anderen nicht zu Uberfordern.
Dann kann das kritisierte Teammitglied noch einmal Uberdenken, ob es nicht tatsach-
lich genug Kritik ist.

Johan will trotzdem alle héren und zwar ,in aller Klarheit®. - Maria winscht sich eben-
falls etwas klrzere Gesprachsbeitrage von Johan, findet aber seine Ausflihrungen
insgesamt richtig und hilfreich, auch wenn sie nicht direkt zum Thema passen. Sara
wulnscht sich vor allem eine straffere Diskussionsleitung in den Teambesprechungen
und meint, dass das vielleicht Mark am besten machen kann.

Lukas sagt gar nichts. Als Johan ihn direkt anspricht, antwortet er, dass er mit Johan
als Teamleiter im Grof3en und Ganzen sehr zufrieden ist. Die starke emotionale Aus-
druckskraft von Johan imponiert Lukas und er wollte, er kdnne selbst seine Gefuhle
derart rauslassen. Manchmal sind ihm allzu starke Gefuhlsausbriche von Johan al-
lerdings auch etwas peinlich. Da kann er Mark wiederum ganz gut verstehen, ob-
gleich er im Ubrigen die Kritik von Mark nicht teilt.

So hat Johan nun alle gehort: ,Das muss ich erst einmal verdauen. Einerseits bin ich
gewaltig geknickt, andererseits auch froh, dass es mal klar gesagt ist. Das haut mich
doch ganz schon aus den Puschen, kann ich euch sagen.”

,Mochten Sie mit bestimmten Personen noch naher sprechen - vor der Gruppe oder
allein - oder lieber ein bisschen Zeit fur sich, z.B. eine Pause?“ fragt die Supervisorin.

.,Mal meine Gedanken in Ruhe sammeln, ohne dass alle gucken; am liebsten eine
Pause!“ meint Johan.
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Zeug labern, wenn
ich das mal so drastisch ausdrticken darf. In Zukunft will ich mich um Kirze bemuhen
und bitte euch, mich zu bremsen, wenn ich in langatmige Ausfihrungen reinrutsche.

Was ich nicht andern will, sind meine Geflhle. Die sind da und die will ich hier nicht
wegdrucken, wenn ich welche habe. Wen das stort, der muss das eben aushalten,
finde ich. Das ist nicht mein Problem.

Was ich auch nicht andern will, ist meine Einstellung zu Leitung oder Selbststeu-
erung des Teams. Wir sind hier alle gleichberechtigt. Ich habe zwar eine volle Stelle
am Institut, aber die steht nur teilweise fur diese Arbeitsgruppe zur Verfugung. Wir
sollten nach wie vor alles gemeinsam diskutieren und entscheiden. Dabei kdnnen wir
verschiedene Aufgaben neu verteilen. So wie Sara vor-geschlagen hat, konnte Mark
unsere Teammeetings moderieren. Ich will das Team gern weiterhin nach aul3en ver-
treten. Aber ich mdchte nicht, dass wir hier eine Teamleitung haben, die alle Ent-
scheidungen alleine trifft und verantwortet, und stehe dafur keinesfalls zur Verfu-
gung. Ich finde auch, unsere bisherige Form der Zusammenarbeit hat sich bewahrt.

Was es damit auf sich hat, dass ich das Team angeblich mangelhaft informiere, wie
du sagst, Mark, verstehe ich Uberhaupt nicht. Ich bekomme naturgemaf die meisten
Informationen hier im Institut, weil ich hier eine Adresse habe. Aber ich habe mich
wirklich immer um vollstandige Information und Transparenz bemuht und glaube
auch, dass mir das gelungen ist. Das musst du mir vielleicht noch mal erklaren.”

Mark antwortet, dass er damit gemeint hat, dass Johan die Informationen zugiger,
ohne zusatzliche Bewertungen und lange Ausflihrungen vermitteln soll. Tatsachlich
hat Johan bisher die Information offen und transparent gehandhabt. Hier hat Mark
keine Kritik. Er hat sich da nur ungenau ausgedruckt. Im Ubrigen kann er die Modera-
tion der Teambesprechungen machen, wenn niemand anderes das machen mdchte.
Er findet zwar immer noch besser, wenn Johan die Leitungsrolle pragnanter Uber-
nehmen wurde, aber er sieht auch, dass er mit dieser Auffassung allein steht. Au-
Rerdem hat die Vergangenheit gezeigt, dass das Team gemeinsame Ent-
scheidungen recht gut treffen und verantworten kann. In diesem Punkt hat Johan
recht, gibt Mark zu.

Die Supervisorin fragt, ob das Thema ,Rolle von Johan / Teamleitung“ soweit erst
einmal hinreichend bearbeitet ist oder ob es noch unklare Punkte gibt. Johan fordert
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die anderen auf, ihm ab jetzt immer gleich mitzuteilen, wenn er mit seinen Informati-
onen und Beitragen auszuufern droht.

Zum Abschluss bittet die Supervisorin die Mitglieder, ein kurzes Feedback an Johan
oder Mark oder andere und ein Blitzlicht zur eigenen Stimmung zu geben. Die meis-
ten sind erleichtert, weil das Thema auf den Tisch gekommen ist und Johan damit so
konstruktiv. umgehen konnte. Eva fuhlt sich nicht wohl, weil Johan sie so zurlckge-
wiesen hat, kann aber sehen, dass sie sich aus Harmoniestreben an der falschen
Stelle eingemischt hat. Maria findet es schade, wenn die klugen, wenn auch sehr
ausfuhrlichen Beitrage von Johan vollig wegfallen. Mark ist erleichtert, sich getraut zu
haben, diesen Konflikt auszutragen, und betont, dass er selbst mit der Kritik nicht so
souveran umgegangen ware wie Johan. Johan moéchte so eine Situation nicht wieder
erleben und will sich allein schon deshalb verandern.

Es wird verabredet, dass nach der Mittagspause das Thema ,Einflussnahme / Domi-
nanz“ drankommt.

Einflussnahme im Team: Aktivitat und Zuriickhaltung

Die Supervisorin fuhrt kurz in das Thema ein: Johan, Mark und Eva werden als
hochaktiv wahrgenommen, wahrend Sara und Lukas sich sehr zurickhalten. Dies ist
aus der Befragung ersichtlich. Sie mdchte das Thema bearbeiten, wenn das Team
hier ebenfalls Klarungs- und Lésungsbedarf sieht. Maria und Sara haben am Vormit-
tag schon ihr Interesse daran geaufert. Sie schlagt vor, dass die beiden genauer
ausfuhren, was sie gegenwartig stort und wie sie sich ihre Einflussmoglichkeiten
wulnschen.

Sara ergreift die Initiative und erklart, dass sie in den Teambesprechungen oft nicht
schnell genug ist. Vor allem Mark, Johan und Eva bestimmen die Besprechungen
dadurch, weil sie am langsten im Projekt sind und am meisten Informationen besit-
zen. Was diese ,alten Hasen® sagen, klingt meistens sehr durchdacht und Uberzeu-
gend. Man kann eigentlich immer zustimmen. Aber manchmal werden auch Ent-
scheidungen getroffen, die sich hinterher als problematisch erweisen.

Maria erganzt, dass sie gelegentlich genervt ist Uber zahe Auseinandersetzungen um
weniger wichtige Punkte. Deshalb sagt sie nichts. Sie hat namlich den Eindruck,
dass es nicht mehr um die Sache geht, sondern darum, wer recht hat. Deshalb sieht
sie einen Zusammenhang mit dem Rivalitatsthema, das die Supervisorin eingangs
vorgeschlagen hat. Von dem KlarungsProzess am Vormittag erhofft sie sich auch,
dass Mark und Johan in den Teambesprechungen nicht mehr miteinander kon-
kurrieren.

Einige weitere Statements der anderen weisen ebenfalls darauf hin, dass eine aus-
geglichenere Verteilung der Gesprachsaktivitat in den Teamsitzungen wiuin-
schenswert ist, formuliert die Supervisorin das Thema: ,Wer kann wie dazu beitra-
gen, dass sich alle in gleichem MalRe am Gesprach beteiligen kdnnen.”

Johan: ,Ich schlage vor, das ,kénnen® zu streichen. Im Prinzip kénnen sich schon
jetzt alle in gleicher Weise beteiligen, tun es aber trotzdem nicht. Wir sollten Metho-
den finden, die dazu fuhren, dass sich alle tatsédchlich gleichmaRig beteiligen.” Mark
erwidert: ,Das kann gar nicht funktionieren. Bei unterschiedlichen Themen sind ver-
schiedene Personen kompetent. Deshalb ist eine platte Gleichverteilung unmdglich.”
Eva schlagt vor, das ,kénnen® in Klammern zu setzen. Damit sind aber weder Mark
noch Johan zufrieden und argumentieren weiter ...

Maria unterbricht plotzlich: ,Das jetzt ist genau das ist, was mich stort. |hr drei alten
Hasen diskutiert wieder unter euch. Wenn man da rein will, muss man sich wirklich
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Johan und Mark akzeptieren einerseits, dass das Interaktionsmuster eine proble-
matische Unausgewogenheit der Beteiligung verursacht. Sie leugnen andererseits,
miteinander zu rivalisieren (,Worum denn?“). Der Supervisorin fallt auf, dass Eva in
dieser Gesprachsphase sehr ruhig und zurlckhaltend ist und fordert sie auf, ihre
Sicht dazu zu auldern. Eva weild nicht so genau, was sie nachdenklich macht, aber
irgendwie kommt ihr ihre Rolle bldéde vor. - ,Welche Gedanken drangen sich Ihnen
auf?“ fragt die Supervisorin.

Eva mdchte auf keinen Fall in die Rolle der ,Grundungsmutter® kommen, wie es Ma-
ria anfangs gesagt hat. Und an der Pinnwand steht jetzt, dass sie in dem Interakti-
onsmuster aus einer typischen Mutterrolle agiert, als Vermittlerin. - ,Was konnte da-
ran gut und was kénnte schlecht sein?”

Eva kommt jetzt mehr in Fahrt: ,Irgendwie habe ich immer schon Spannungen und
Konkurrenz zwischen Johan und Mark gespurt. Mark kann selten irgendwelche Ideen
von Johan einfach unkommentiert bernehmen, sondern muss immer das Haar in
der Suppe finden. Und umgekehrt kann Johan nie nachgeben, sondern kommt vom
Hundersten ins Tausendste und hat immer neue Argumente, um recht zu behalten.
Am Anfang, als wir die Arbeitsgruppe aufgebaut haben, hatte ich oft das Gefuhl, dass
diese Spannungen die ganze Gruppe gefahrden kdnnten. Aber ich kann es auch jetzt
noch kaum aushalten, wenn hier miteinander gestritten wird. Standig frage ich mich,
wie man eine gutlich Lésung finden kann. Die Analyse der kleinen Szene hat mir ge-
zeigt, welche bléde Rolle ich da spiele.”

Auch Matthias aufert sich ahnlich. Michael spricht schliel3lich Mark und Johan direkt
an: ,Da ist an der Rivalitatssache was Wahres dran. Fur mich steht das Verhaltnis
von Zeit und Energieeinsatz bei euren Auseinandersetzungen nicht immer in einem
angemessenen Verhaltnis zum Ergebnis. lhr wollt beide recht behalten und seid du-
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Rerst zah. Das finde ich im Prinzip ganz gut, aber manchmal Gbertreibt ihr damit.”
Dieser Beitrag findet bei Sara, Lukas und Maria viel Zustimmung. Johan und Mark
werden sichtlich nachdenklich. Schliellich sagt Johan, dass er sich zwar nicht in ei-
nem Konkurrenzkampf mit Mark sieht, schliellich muss man in einer fairen Diskussi-
on fur seine Meinung voll einstehen, aber er versteht, dass die anderen das offen-
sichtlich als Rivalitat interpretieren und nicht als sachlich motivierte Auseinanderset-
zung. Wichtig ist fur ihn die Rickmeldung, dass es sie stort. Darum sollte man es
andern. Aber wie?

Die Supervisorin fuhrt die Gruppe nun wieder zum Stein des Anstolles, zur Auf-
gabenstellung zu Beginn der analysierten Szene zurick: Wer kann wie dazu beitra-
gen, dass sich alle in gleichem MalRe am Gesprach beteiligen (kdnnen)? Sie schlagt
erganzend vor, dass sich die Teammitglieder in drei Kleingruppen aufteilen: die Akti-
ven (Johan, Eva, Mark), die Zurtickhaltenden (Maria, Lukas, Sara)und die Mittelakti-
ven (Matthias und Michael). Die Mitglieder jeder Kleingruppe sammeln in einem
Brainstorming maglichst viele Vorschlage dazu, wie sie selbst dazu beitragen kon-
nen, dass die Gesprachsbeteiligung ausgewogener wird.

Als Johan vorschlagt, ob man nicht besser die Kleingruppen gemischt zusammen-
stellen sollte statt homogen, stéhnen einige gequalt auf und Sara sagt, dass das jetzt
nicht ausdiskutiert werden muss.

Es werden viele Vorschlage zusammengetragen von ,Maulkorb fur Mark und Johan*
Uber ,Zeitbegrenzung: 30 Sekunden pro Beitrag“ bis ,Lukas, Sara und Maria stellen
bei jedem Tagesordnungspunkt zuerst ihre Sicht dar.“ Beschlossen wird am Ende ein
Paket ,Regeln zur Teambesprechung”: Insgesamt gilt eine Zeitbegrenzung von einer
Minute pro Beitrag, Johan bringt nur Informationen ein, Mark macht ausschlielich
Moderation - nur mit Genehmigung der Gruppe durfen beide inhaltliche Betrage brin-
gen -, Eva wird bei vermitteInden Aktivitdten von den anderen darauf aufmerksam
gemacht, Sara, Lukas und Maria werden von Mark immer als erste zu ihrem State-
ment aufgefordert, Michael und Matthias verhalten sich wie bisher. Die Gruppe
schlief3t hiermit den Konfliktpunkt ab.

Was soll nach der Kaffeepause stattfinden? Wozu dienen die Zweiergesprache? Die
Supervisorin erlautert kurz, was sie sich von den Zweiergesprachen verspricht: Es
gibt manches, was man zu zweit oder dritt offener besprechen kann als vor aller Au-
gen. Es kdnnen gleichzeitig mehrere Gesprache stattfinden und nicht nur eins zur
Zeit. Die Gesprache werden nach einem Konzept durchgefuhrt, dass besonders gut
zur allgemeinen Teampflege geeignet ist. Und es sollen bestimmte Gesprachs-
partner miteinander reden. AuRerdem sind die Gesprache in der gesamten Gruppe
auf die Dauer sehr anstrengend. Die Zweiergesprache stellen methodisch ein Ge-
gengewicht dar. - Diese Begrundungen reichen dem Team.
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Moderierte Zweiergesprache: Teampflege unter sechs Augen

Nach der Kaffee-
Y : : W pause beschreibt
/ die Supervisorin
das Verfahren ge-
nauer. Es sollen
drei Gesprachs-
runden von jeweils
30 Minuten statt-
finden. Jedes Zwei-
ergesprach wird
von einem dritten
Teammitglied mo-
deriert. Die Ge-
sprache sollen sich
nicht auf Konflikt-
punkte  zwischen
den Gesprachs-
partnern beziehen,
sondern allgemei-
ner auf Gemein-
samkeiten und Unterschiede zwischen ihnen und welche Vor- und Nachteile sich
daraus flur eine mdgliche Zusammenarbeit als Beratungstandem im nachsten Jahr
ergeben.

Zum Verfahren, wer mit wem spricht, schlagt die Supervisorin drei Kombinationen
von Gesprachspartnern plus Moderator/in vor. Sie begrindet ihren Vorschlag damit,
dass eine Zusammenstellung aufgrund der aktuellen Teilnehmerwinsche zwar bes-
ser ist, aber sehr viel Zeit bendtigt. Wenn man es optimieren will und niemand ohne
Gesprachspartner herumsitzen soll, dann ist eine Vorgabe nétig. Wenn danach noch
Gesprachswunsche vorhanden sind, konnten nach dem Abendbrot weitere Gespra-
che stattfinden.

1. Runde (30 Minuten): Michael und Johan (Beratung: Supervisiorin), Lukas und Sa-
ra (Beratung: Eva), Maria und Mark (Beratung: Matthias)

2. Runde (30 Minuten): Mark und Johan (Beratung: Sara), Lukas und Eva (Beratung:
Supervisiorin), Michael und Matthias (Beratung: Maria)

3. Runde (30 Minuten): Mark und Sara (Beratung: Supervision), Lukas und Johan
(Beratung: Maria), Eva und Matthias (Beratung: Michael)

4. Runde (abends): .........c........ und ... (e ) usw.

Insgesamt wird die Aufgabenstellung zunachst etwas befremdlich erlebt und in eini-
gen Gesprache kommen die Gesprachspartner auf andere Themen. Im Grof3en und
Ganzen werden sie aber in der vorgesehenen Form durchgefuhrt und intensiv ge-
nutzt. Zum Teil ergeben sich auch praktische Konsequenzen.

Im ersten Gesprach finden z.B. Lukas und Sara, die ein Beratungstandem bilden,
heraus, dass sie beide ziemlich ruhig und zurlckhaltend sind, aber ganz unter-
schiedliche Kontaktbedurfnisse haben. Ihr gemeinsames Auftreten vor Schulkol-
legien ist zu einheitlich und ihre Zusammenarbeit schwierig. In der Beratung von
Schulkollegien brauchen beide eigentlich einen Tandempartner, der energischer und
aktiver ist. Sie kuindigen an, dass sie bei die nachsten Schulen lieber mit anderen zu-
sammenarbeiten mochten.
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Schwachen

Adrgaditien Gesprach stellt Sara zusatzlich fest, dass Mark durchaus ein attraktiver

effagsmpartner ist, obgleich sie bisher eher an Maria oder Eva gedacht hatte. Mark

geht darauf ein und sie {gregen 1k sie die nachste Schule gemeinsam Uberneh-

7 f.mgen. Ihg[e bisherigen Tandempartner, Michael und Lukas fragen sich nun, ob sie

deur ggggﬂrﬁ Tandempartner zueinander passen und nehmen sich vor, das am Abend zu

Chen.

Auférébcé%rb@@schlussreﬂexion dg?%%!ﬁgag%nden alle, dass es ein anstrengender, aber
Zusabitelgeigher Tag war; zunachst sehr intensiv und dann mit einem ruhigen, stress-
und konfliktfreien Abschluss.

Die Supervisorin gibt Fata@m@naxbsilick auf den folgenden Tag. Damit geht die

kBerésr 92 in den Abend. mit and. Gruppen
ompetenzen

Der zweite Teamtag

Der Ablauf des zweiten Tages wird hier nur kurz angerissen, weil dieser Band der
Materialien sich schwerpunktmafig mit dem Binnenleben von Teams, ihrer sozialen
Architektur befasst. Dementsprechend sind hier das Geschehen am ersten Teamtag
und die dahinter stehenden Uberlegungen ausfiihrlich dargestellt.

Allerdings sollte der Kontext nicht vergessen werden. Die Forderung des Binnen-
klimas in einem Team mit Hilfe der Sozialen Architektur bleibt unzureichend, wenn
sie nicht mit der Bearbeitung praktischer Sachprobleme des Teams verbunden wird.
Darum wird hier kurz der Verlauf des zweiten Teamtages skizziert, der auf der Team-
erkundung und -pflege am ersten Tag aufbaut.

Die Sichtung der The-
o menbereiche  mithilfe
: ) eines Fragebogens
, ) (wie im Anhang 1, Tell

1-3) ergibt eine Reihe

9 von Starken des
| Teams in folgenden

Bereichen: Das Team

3 erfullt seine Aufgaben

insgesamt  zufrieden-

| stellend. Die Teammit-

glieder meinen ge-
9 nerell, dass die Schu-
R | len (,Abnehmer®) mit

der Beratung sehr zu-
frieden sind. Dies wird
dadurch gestutzt, dass
seit zwei Jahren mehr
Schulen Beratungsbe-
darf anmelden als die
Gruppe befriedigen kann. Die Beratungskompetenzen der Teammitglieder werden
hoch eingeschatzt. Die aufgabenbezogene Zusammenarbeit ist zufriedenstellend.

Allerdings - so die Schwachen - wird die zwischenmenschliche Gemeinschaft deut-
lich schlechter eingeschatzt, mit der Teamleitung sind die meisten nicht besonders
zufrieden und die Zusammenarbeit mit anderen Gruppen im Institut schneidet man-
gelhaft ab. Diese Ergebnisse werden von der Supervisorin rickgemeldet (s. Abbil-
dung).
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Die Probleme mit der zwischenmenschlichen Gemeinschaft und mit der Team-
Leitung sind am ersten Teamtag schon behandelt worden (s.0.). Darum geht es jetzt
um die Frage, wie man die Zusammenarbeit mit anderen Gruppen im Institut verbes-
sern kann. Eine genauere Erkundung dieses Punktes ergibt, dass es noch weitere
Arbeitsgruppen im Institut und seinen zahlreichen Zweigstellen im Land gibt, die sich
ebenfalls mit der Aufgabe befassen, Schulen zu beraten. So gibt es z.B. eine Pro-
jektgruppe, die sich offiziell auf die Beratung von beruflichen Schulen spezialisiert
hat, aber auch bei anderen Schultypen ,wildert®. Eine weitere Arbeitsgruppe bietet
Fortbildung und Coaching fur Schulleitungen bei der Einflhrung von Innovationen an.
Es gibt Schulen, die einen Schulentwicklungsdienst der benachbarten Region des-
selben Bundeslandes in Anspruch nehmen usw. Alle diese Schulberatungsteams
arbeiten nicht zusammen, sondern tun so, als waren sie allein auf der Welt, als gabe
es die anderen nicht. Es werden die Angebote der anderen aber offensichtlich hinter
vorgehaltener Hand schlecht gemacht. Auch in unserem Team. Einige Mitglieder des
Teams sehen dies selbstkritisch und wollen es andern.

Aber wie? ,Kein anderes Team wird sich unserem Beratungskonzept unterordnen
und wir wirden es auch nicht gern tun, wenn beispielsweise die vorgesetzte Behdrde
uns dazu zwingen wurde.“ Es wird deutlich, dass niemand o&ffentlich an diesem Zu-
stand ruhren will, damit die Behorde nicht auf die Idee kommt, die Aktivitaten zu ver-
einheitlichen und zu koordinieren. Wahrscheinlich gilt dieses heimliche Motto auch
fur die anderen Teams. Trotzdem erscheint den meisten dieser Zustand auf lange
Sicht unhaltbar und veranderungswirdig. Ein Tandem berichtet z.B. von einem Fall,
in dem eine Schule zwei Beratungsteams gleichzeitig beauftragt hat und es erst zum
Chaos kommen musste, bevor man es merkte.

Es werden verschiedene Losungsideen skizziert, kritisch beurteilt, verworfen, kombi-
niert und schlieRlich die Organisation einer Workshop-Tagung ins Auge gefasst, zu
der alle bekannten Beratungsteams der Region eingeladen werden. Ziel und Ablauf
werden entwickelt und beschlossen, Thema und Termin festgelegt. Johan wird be-
auftragt, zusammen mit Michael die Einladung zu machen. Eva und Mark bereiten
die Moderation vor.

Am Ende des zweiten Teamtages sind alle ziemlich erschopft, aber zufrieden. Man
stellt fest, dass die Kombination von Forderung des Innenleben des Team und Bear-
beitung grundsatzlicher Schwachen der Arbeit fur zwei Tage zuviel ist.

Die Supervisorin bekommt den Auftrag, die Gruppe im folgenden Jahr weiter zu be-
treuen. Dabei werden neben aktuellen Beratungsproblemen auch wieder Themen
der Zusammenarbeit im Team aufgegriffen wie z.B. die Auldenseiterrolle von Lukas
im Team (daruber wird berichtet in: Redlich1997).
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4. Die Soziale Architektur von Gruppen als Grundlage der Tea-
mentwicklung

Die Teamsupervisorin hat die Teamtage mithilfe einer schriftlichen Befragung aller
Teammitglieder vorbereitet. Der zweite Teamtag ist bestimmt durch die Ergebnisse
aus dem eher thematisch-sachbezogenen Teil der Befragung. Die zu bearbeitenden
Themen ergeben sich folgerichtig aus den Bereichen der Befragung, die die Team-
mitglieder kritisch in der Teamarbeit sehen. Hier wird bearbeitet, was die Teammit-
glieder selbst bewusst wahrnehmen und als Problem erkennen.

Wie ist es aber mit dem ersten Teamtag? Hier geht es anfangs beim Warmlaufen
offenbar um die Verbote im Team, dann um Fuhrung und Machtverteilung und
schlieBlich um die einzelnen zwischenmenschlichen Beziehungen. Wie kommt die
Supervisorin dazu, diese Themen vorzuschlagen?

Als Hilfe dient ihr das Schaubild auf der nachsten Seite. Die Abbildung gibt die Aus-
wertung des ,gruppendynamischen” Teils der Befragung wieder: die ,soziale Archi-
tektur des Schulberatungsteams®. Zur Erinnerung: Die Teammitglieder haben sich
gegenseitig und selbst im Hinblick auf ihren bevorzugten Verhaltensstil eingeschatzt.
Aulerdem haben sie zu denselben Verhaltensweisen angeben, welches Ausmal
des Verhaltens sie im allgemeinen noch fir annehmbar halten und wo ein problema-
tischer Verhaltensstil beginnt. SchlieRlich wurde noch das Idealverhalten gekenn-
zeichnet (s. Anhang 1, Teil 4).

Diese Daten wurden verrechnet und in dieses Bild von der sozialen Architektur des
Teams umgesetzt (eine Anleitung fur eine manuelle Berechnung und Anfertigung
einer solchen Graphik findet man im Anhang 2).

Kurz gesagt bildet das Schaubild die Teammitglieder anhand ihrer bevorzugten Ver-
haltensweisen so ab, dass die Supervisorin daraus Hinweise auf bestimmte grup-
pendynamische Themen erhalt. Das Bild ist sehr komplex, weil damit die sozialen
Architektur einer Gruppe abgebildet wird, ohne ihre Vielfalt allzu sehr zu vereinfa-
chen. Wie es im einzelnen zu interpretieren ist, wird in diesem Kapitel ausfihrlich
erlautert.
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26 geordnet
Die Gruppe im Spi(ﬁ/lgel der Sozialen Architektur von Gruppen:
ichael-6
Mark-4 acos

Ideal-10
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Matthias-8
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. _ schwierigster
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partnery
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(Von dieser Seite gibt es eine Kopie am Ende des Bandes, die Sie herausreilden
kénnen, um das Schaubild beim Weiterlesen immer bequem zur Verfligung zu ha-
ben.)

Bevor ich nun die Auswertung und Umsetzung der Befragungsergebnisse in Team-
entwicklungsmalRnahmen beschreibe, stelle ich den theoretischen Hintergrund der
Sozialen Architektur von Gruppen dar (mehr dazu: s. Redlich 2009a, S. 43ff).
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Wie interpretiert man nun die sozialen Architektur eingﬁéﬁpg}ﬁigsf,gruppe und nutzt die-
ses Wissen im Hinblick auf die Teamentwicklung?

.. Chef
Baugelande und Bauplatz
Wie beim Bau eines Gebaudes geht auch die Grupgleet@nn Sie sucht sich zunachst
das Bauland und legt dann fest, wo sie ihr Gruppengebaude hinstellt.

Das Konzept der SAG ist ziemlich komplex. Darur@h%ggmgr ich Uber einige ein-
fachere Konzepte schrittweise dahin fihren.

Zur Erinnerung: Mittels des Fragebogens (Anhang 1, Teil 4) schatzen sich die
Teammitglieder gegenseitig und selbst in ihrem Verhalten ein. Die Einschatzungen
werden nach einem bestimmten Schllssel verrechnet (s. Anhang 2). Diese Verre-
chung bezieht sich auf einen Gruppenraum, gewissermalien das Baugeldnde der
Gruppe. Wie sieht dieses Baugelande aus?

Thomann und Schulz von Thun (1988) [Dauer}
haben fur die Klarungshilfe bei Zwei-Per-
sonen-Konflikten ein Konzept von Rie- @

mann (1969) aufgegriffen und weiterent-
wickelt. Es geht davon aus, dass Men-
schen sich vor allem danach unterschei-
den, ob sie eher Nahe oder Distanz, Dau-
er oder Wechsel bevorzugen. Riemanns
Konzept erklart demnach zwischen-
menschliche Konflikte aus tiefliegenden,
gegensatzlichen Motiven der beteiligten N
Personen, d.h. im weiteren Sinne aus
Charaktereigenschaften. Im Bild vom See Q

()
o/

O

Distanz

sind das die Bache der Personlichkeit.

Man kann die Interaktionspartner in dem

nebenstehenden Feld lokalisieren, je [ Wechsel }

nachdem, welchen Pol sie von ihrer Moti-

vation her bevorzugen. Und: Sie tun dies intuitiv selbst, indem sie das ,Fadenkreuz*
der beiden Dimensionen gewissermalien zwischen sich legen und sich manchmal
gegenseitig ihre (unertragliche) Andersartigkeit vorwerfen.

Z.B. im Buro, in dem sich die Sekretarin Uber die kiihle Distanziertheit des Chefs beklagt,
wahrend er der Meinung ist, dass sie zuviel Konversation treibt (oder gar Nahe will?).

In &hnlicher Weise kdnnen sich Ehepaare um die ,langweilige Hauslichkeit* des dauermoti-
vierten Partners streiten, der im nebenstehenden Feld oben lokalisierbar ist, sowie um die
»=anstrengende Unternehmungslust® des wechselmotivierten (am unteren Pol).

Dieses Konzept beschreibt das relative Verhaltnis der Interaktionspartner im zweidi-
mensionalen Feld. Im Vergleich zu anderen Personen kdnnen sie einander sehr ahn-
lich sein.

Das Konzept erlaubt dem Klarungshelfer - so nennen Thomann und Schulz von
Thun den Berater -, den Konfliktpartnern ihren Konflikt als das Aufeinanderprallen
unterschiedlicher Grundbedurfnisse zu erklaren und akzeptieren zu helfen, statt sich
darin aufzureiben, jeweils den anderen andern zu wollen.

Ein weiteres Konzept stammt von einer Arbeitsgruppe um den Familienforscher
Ohlson (Ohlson et al. 1979). Diese Arbeitsgruppe hat ein Beschreibungssystem fur
Interaktionsmuster von Familien entwickelt. Die Familienmitglieder schatzen ihre In-
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Vater
teraktionen in der Dimension ,Anpassungsfahigkeit® auf den Stufen chaotisch, flexi-

bel, strukturiert und rigide ein. Das ,Gemeinschaftsgefuhl® ist nach losgeldst, ge-
trennt, verbunden unﬂ ly[%r?trickt abstufbar.

Die Verbindung der beiden Dimensionen

ergibt ein Quadrat mit 16 Feldern, von de-

Q nen die inneren vier auf positive, die au-
Reren 12 auf problematische Familienin-

Kird teraktionen hinweisen. Hier lassen sich
die einzelnen Familienmitglieder aufgrund

ihrer Verhaltensweisen in verschiedenen
) Feldern des Quadrates lokalisieren und
Q ihre Interaktionsstruktur identifizieren. So
konnte z.B. eine Familie aus einem rigi-

| den, wenig anpassungsfahigen Vater be-
stehen, der von den Ubrigen Familienmit-

~ gliedern getrennt erlebt wird, aus einer zu
losgel6st getrennt verbunden verstrickt Symbiotischer Verstrickung neigenden
[ Gemeinschaftsgefiihl ] Mutter sowig aus einem chaotisch-

verstrickten Kind.

[ Anpassungsfahigkeit ]

chaotisch flexibel strukturiert rigide

Ohlsons Dimensionen ahneln denen von Riemann. Allerdings handelt es sich nicht
um Motive, sondern um Interaktionsmuster. Beide Konzepte lassen sich meiner Mei-
nung nach gut miteinander verbinden: Wenn jemand nach Dauer und Bestandigkeit
strebt, interagiert er wahrscheinlich in strukturierter Weise. Wer den Wechsel liebt,
verhalt sich vermutlich flexibel. Wer die Nahe zu anderen Personen sucht, interagiert
verbunden. Wer im zwischenmenschlichen Bereich die Distanz braucht, wird darauf
achten, sich getrennt zu verhalten.

Uberdies ist bei Ohlson die ,eingebaute® Polarisierung interessant. Wird das Bediirf-
nis nach Dauer Ubertrieben, so wird aus strukturiertem leicht rigides Verhalten. Sucht
man standig den raschen Wechsel, so verhalt man sich chaotisch. Ubertreibt man es
mit der Distanz, so I6st man sich von seinen Partnern los. Ein Zuviel der Nahe-Sehn-
sucht fuhrt zu Verstrickungen. Von Polarisierungen wird spater noch die Rede sein.
Dieser Grundgedanke kommt aus der Psychiatrieforschung (Leary 1957) und ist auf
die Gruppenforschung Ubertragen worden (Tress 1993).

Virginia Satir (1975) unterscheidet auf-
[RationalisierungJ grund ihrer klinischen Erfahrung vier pro-
blematische Verhaltensmuster bei Fami-
lien, die ich in ahnlicher Weise wie die bei-
den skizzierten Modelle in zwei Dimensio-
nen anordnen mdchte: Das anklagende,
beschwichtigende, rationalisierende und
ablenkende Interaktionsmuster. Diese
Kommunikations,typen“ von Satir lassen
sich als problematische Pole der genann-
ten Dimensionen interpretieren:

[ Anklage J
[ BunbBnyoimyosag ]

Anklagende Verhaltensmuster verweisen
auf ein Ubersteigertes Motiv, sich selbst
von anderen zu distanzieren bzw. andere
L Ablenkung } Personen von sich fernzuhalten. Im Ohl-
son‘schen Modell wirde man ein Interak-
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tionssystem, in dem die Interaktionspartner sich gegenseitig standig anklagen, als
.l0sgelost” bezeichnen.  zielgerichtet

- g dnet . .
Haufige Beschw:cht/gunger?%%dn%\uBerungen einer Sehnsucht nach Harmonie und

Nahe, die leicht in kommunikative Verstrickungen fuhrt.
Michael-6
Wenn eine Person sich I(l;Jbeerwiegend rationalisierend durchs ,Unterholz“ der zwi-

schenmenschlichen Kommunikation schlagt, so zeigt sich darin ihr Bedurfnis nach
berechenbarer Bestandigkeit, das in Rigiditat umgeschlagen ist.

Geht eine Person ihrem Bedirfnis nach Wechsel in chaotischer Weise nach, so wirkt
sie ablenkend.

Hier werden immer wieder dieselben zwei Grunddimensionen menschlichen Verhal-
tens angesprochen. In der Waagerechten finden wir die Art der sozialen Beziehungs-
gestaltung (zwischen individueller Unabhangigkeit und Verbundenheit mit anderen
sich absgigasehen) und in der senkrechten die Art der kognitiven Sgitikimeedung von Proble-
unabhgfghg(zwischen zielgerichteter Ordnung und Offenheit fir NeR8)I¢Mer Teamfragebo-
gen enthalt darum Einschatzskalen fivada8 Verhalten von Gruppenmitgliedern in die-

sen beiden Dimensionen.

Ditkay& haltensweisen kénnen in jeder Person zugleich vorhanden sein. In der Re-
gel entwickelt man jedoch seinen personlichen Verhaltensstil und neigt zu der einen
oder anderen Seite.

Johan-18

offen
kreatj
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Meiner Auffassung nach bilden diese beiden Sfr%%lﬁgilcﬁﬁﬂ%ﬁﬁ“'\?éhaltensspielraum
der Gruppenmitglieder, das ,,Baugeléndgéﬂﬁﬁs'g%qgm. sachlich

Bezogen auf unser Fallbeispiel: Je nachdpontsie eine Perdamtsathiertach den Ein-
.schatzungen der anderen Teammitglieder in der Gestaltung von Beziehungen ver-

Akt'NéTt, wird es weiter links oder rechts lokalisiert. So wird Lukas von den Teammitglie-
dern unabhangiger wahrgenommen als Sara, die sich gern mit anderen verbunden
zeigt und ihren Meinungen oft zustimmt. 16 6

Auf der Dimension der kognitiven Strukturiertheit fallt Michael als zielgerichtet und
geordnet auf, wahrend Johan auffallig offen und kreativ eingeschatzt wird.

Eva wird in beiden Dimension in der Mitte wahrgenommen.
Was hat es nun mit der Gro3e der Personenkreise auf sich?

Die Konzepte von Riemann/Thomann, Ohlson und Satir besitzen zwei Dimensionen.
Ein weiteres Konzept flugt eine dritte hinzu. Es ist von einer Arbeitsgruppe an der
Harvard-Universitat um den Sozialpsychologen Bales entwickelt worden, der es
SYMLOG genannt hat. Dieses Kurzel bedeutet ,a Systematic Multiple Level Obser-
vation of Groups* (Bales u. Cohen 1982).

Diese dritte Dimension beschreibt den Grad der aktionalen Ein-
flussnahme und Initiative von Gruppenmitgliedern. Die Adjektive
in der nebenstehenden Abbildung charakterisieren die Pole die-
ser Dimension. Wir bezeichnen sie als ,Aktivitat. Sie gibt die
Energie an, mit der eine Person sich in ihre Gruppe einbringt.
Der Aktivitatsgrad einer Person wird durch die Grofe eines Krei-
ses dargestellt, der diese Person im Feld symbolisiert.

Ein grolRer Kreis bedeutet also, dass diese Person aktiv und
zs;faumnehmend“ wahrgenommen wird (z.B. Johan, Mark und
Eva). Ein kleiner Kreis heildt: Hier haben wir eine Person, die in
den Augen des Teams still-zurlckhaltend ist (z.B. Sara, Maria
und Lukas).

Es fehlte uns noch ein wichtiger Bereich, in dem sich Menschen deutlich unter-
scheiden kdénnen und der uns grundlegend erscheint: Es lasst sich noch eine emoti-
onale Dimension darstellen, die den Gefiihlsaus-

druck zwischen den Polen des sachlich-

kontrollierten (Mark, Michael, Lukas) und des

gefuhlsbetont-spontanen  Verhaltens (Johan,

Eva) als Grauton des Personenkreises wieder-

gibt. Zusatzlich ist immer noch der numerische

Wert des Gefuhlsausdrucks nach dem Perso-

nennamen angegeben (1= extrem sachlich-

kontrolliert, 13 = mittlerer Gefuhlsausdruck, 25 =

extrem gefuhlsbetont-spontan).

Diese vier Dimensionen werden hier als grundlegende Modalitdten menschlichen
Verhaltens gesehen, deren unendliche Kombinationsmdglichkeiten die vielfaltigen
menschlichen Verhaltensweisen hervorbringt - so ahnlich wie die Grundfarben des
Lichtes unendlich viele Farben erzeugen. Mark z.B. verhalt sich in allen vier Dimen-
sionen pragnant, namlich sozial unabhangig, kognitiv zielgerichtet und gefuhlsmalig
kontrolliert und aktional einflussnehmend. Maria dagegen ist immer nahezu in der
Mitte und reprasentiert einen ausgewogenen Verhaltensstil.
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Soviel zum Baugelande. Die Gruppenmitglieder definieren nun mehr oder weniger
klar den Bauplatz des Teams, indem sie die Grenzen zwischen annehmbarem und
problematischem Verhalten im Team angeben. Im Fragebogen (Anhang 1, Teil 4,
letzte Seite) wird dazu folgende Frage gestellt: ,Welchen Auspragungsgrad des Ver-
haltens halten Sie in der Zusammenarbeit noch fur akzeptierbar und wo beginnt Ihrer
Meinung nach der Bereich des problematischen Verhaltens?“ Dazu zeichnet man die
Grenzen des annehmbaren Verhaltens in dieselbe Skala ein, mit der man sich selbst
und die anderen Teammitglieder einschatzt.

Dieser Bereich gibt also den ,erlaubten® Verhaltensbereich, den Bauplatz der Grup-
pe, an und definiert den verbotenen. Das kleinere Rechteck im Mittelfeld des Bauge-
ldndes kennzeichnet ihn in der Beziehungs- und Strukturiertheitsdimension. Bezug-
lich der dritten Dimension sind die Grenzen zwischen zu wenig und zu viel Aktivitat
rechts unten durch zwei Kreisgrolien angegeben. Die Grenze zwischen zu viel und
zu wenig Geflhlsausdruck geben die unten links dargestellten mittelgrol3en Kreise
mit den entsprechenden Grautonen an. Zusatzlich geben die Zahlen zwischen 6 (=
Grenze zur Ubertriebenen Gefuhlskontrolle) und 16 (= Grenze zum Ubertriebenen
Geflhlsausdruck) die Grenzwerte dessen an, was die Teammitglieder noch fur un-
problematisch halten. So wird z.B. Mark mit einem Gefuhlswert von ,4“ als Ubertrie-
ben kontrolliert wahrgenommen, wahrend Johan mit 18 zu gefuhlsbetont erlebt wird.

Aulerdem wird im Fragebogen (Anhang 1, Teil 4) nach dem haufigsten, dem besten
und dem schwierigsten Kooperationspartner gefragt. Die schwarzen Pfeile geben an,
wer wen als schwierigsten Kooperationspartner erlebt. Die grauen Pfeile symbolisie-
ren die Wahl des besten Kooperationspartners.

Der Bauplatz nimmt nur einen Teil des Baugelandes ein. 40-60% sind nach unseren
bisherigen Erfahrungen normal. So wie ein Gebaude, das nur auf schmalem Bau-
platz errichtet ist, instabil ist und umzukippen droht, sollte eine Gruppe keinen zu
kleinen Spielraum fUr die erlaubten Verhaltensweisen ihrer Mitglieder wahlen. Aber
auch ein grof3er Bauplatz ist problematisch. Erlaubt die Gruppe alle Verhaltenswei-
sen, droht Zerfall in beliebige Aktivitaten und die Gruppe gleicht eher einem Hutten-
dorf, in dem jeder an seinem Hauschen werkelt. Die kleine Prozentzahl an der obe-
ren rechten Ecke des Bauplatzes gibt an, ein wie grol3er Teil des Baugelandes von
der Gruppe gewissermalen flr den Bauplatz vorgesehen wird.

Was bringt die Beschreibung des Bauplatzes innerhalb des Gelandes fur die Planung
eines Teamentwicklungstages?

Ein leistungsstarkes Team mit zwischenmenschlich angenehmen Beziehungen ist
durch Verhaltensvielfalt und entsprechende Tolerierung unterschiedlicher Ver-
haltensstile gepragt; also gewissermalien durch eine breite Nutzung des Gelandes
fir den Bau des Gruppenhauses.

Unser Team gibt nun aber mit 35% einen vergleichsweise kleinen Bauplatz an, der
zudem auch nicht einmal zur Halfte genutzt wird. Denn fast alle Teammitglieder
drangeln sich in seiner oberen Halfte und nutzen weniger als 20% des Gelandes, als
ob ein deutlich zielgerichteter und geflhlskontrollierter, eher etwas unabhangiger und
aktiver Verhaltensstil das Mal} der Dinge ist.

Dies verweist auf mangelnde Vielfalt und enge Normen in unserem Team. Was sollte
man also tun, um Vielfalt, Toleranz und Erweiterung der Normen zu entwickeln? Man
konnte es offen thematisieren und mit geschickter Methodik zur Reflektion bringen
(wie z.B. Krawczyk 1996, s. Redlich 2009a). Man muss dann allerdings zunachst kla-
ren, ob die ,Diagnose“ vom Team geteilt wird, um gemeinsam zu entscheiden, ob
daran gearbeitet werden soll. Das bedeutet jedoch, dass dies zu einem Ansatzpunkt
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der Teamentwicklung gemacht wird. In unserem Fall - so werden wir noch sehen -
gibt es weitere, wichtigere Punkte.

Die Supervisorin entscheidet sich, das Teamentwicklungsziel ,Verhaltensvielfalt* e-
her am Rande mitzu?ﬁ?ﬂﬂﬁ%ﬁ‘d indem sie es in die ohnehin notwendige Aufwarma-
bung zu Beginn der Tgapiagas, einbaut. Sie fordert die Teammitglieder in ihren Tan-
dems auf, kleine Rollenspiele zu inszenieren, in denen sie Verhaltensweisen darstel-
len, die im Team ,verboten® sind. Damit bringt sie das Thema in eine leicht verdauli-
che, lustbetonte Form und nutzt einen der wichtigsten toleranzerzeugenden Mecha-
nismen, namlich Humor: die Fahigkeit, Uber sich selbst zu lachen.

Fundamente

Als zﬁféﬁf_és Thema schlagt die Supervisorin vor, moderierte Zweiergesprache durch-
zufukie#VBei der Vorstellung ihrer Planung erwarmen sich die Teammitglieder je-
doch fur die Themen, die sie fir den Nachmittag vorgesehen hatte: FUhrung, Wett-
bewerb und Verteilung der Aktivitat im Team. Besonders Flhrung und Aktivitats-
verteilung ziehen die Aufmerksamkeit der Teammitglieder auf sich. Wie kommt die
Supervisorin auf diese Themen?

Hinter dem Thema ,Aktivitatsverteilung” stehen folgende Uberlegungen: Ein solides
Gebaude bendtigt zunachst einmal ein tragfahiges Fundament, in dem die Tragpfei-
ler stehen kdonnen. Die Fundamente einer Gruppe sind ihre speziellen Normen, Wert-
vorstellungen und Verhaltensregeln, die den Gruppenmitgliedern eine mehr oder we-
niger deutliche Orientierung geben, welche Meinungen und Verhaltensweisen im
Team erlaubt oder verboten sind. Normen haben die Funktion, das Verhalten der
Gruppenmitglieder zu vereinheitlichen, damit die zwischenmenschlichen Bezie-
hungen und Interaktionen berechenbar sind.

Stark vereinheitlichte Gruppen haben allerdings den Nachteil, dass sie zu Erstarrung neigen
und neuartigen Anforderungen nicht effektiv begegnen kdnnen. Glasl (1990) hat solche Ar-
beitsgruppen unter plakativen Bezeichnungen wie Kreuzritterschar, Theater, Sanatorium, Fe-
stung beschrieben. Er skizziert z.B. (1990, S.172ff) ein mittelstdndisches Wirtschaftsunter-
nehmen als ,Sanatorium”:

,Ein  Unternehmen, das Anlagen flr
den Wintersport herstellte, lebte im-
merzu in grof3er Angst, weil man sich
nicht dessen sicher war, dass sich die
geschéaftlichen Erfolge des Vorjahres
auch diesmal wieder einstellen wir-
den. Das Unternehmen nahm in der
Dorfgemeinschaft einen  wichtigen
Platz ein. (...) Die Fuhrungskrafte be-
kleideten auch in der Dorfgemeinschaft
einflussreiche Funktionen. (...)

Nach aullen hin prasentierte sich die
Organisation als ‘eine grolRe Familie’,
die harmonisch-familiar miteinander
umging. (...) An allen Orten (waren)
sehr grofle (...) Spannungen vor-
handen. (...) Der gangige Weg zum
Ubertinchen der Konflikte war die ‘Sa-
natoriums‘'-Kultur im ganzen Unter-
nehmen. (...)
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Der Unternehmensleiter (...) selektierte aus dem Markt alle beunruhigenden Ereignisse fur
seine Mitarbeiter weg. Es durften nur glnstige, optimistische Meldungen an den Betrieb wei-
tergegeben werden. Tatsachliche Erfolge (...) wurden stark Ubertrieben (...) und dienten als
Beweis, dass die Welt innere Harmonie auch mit geschaftlichem Erfolg honoriere. (...) Bei

Geschaftabschlissen wur_d%n nur die sdchersten, risikolosen Projekte akzeptiert. Neue Mitar-
beiter wurden streng natfi ClZH3Bum der ‘Friedfertigkeit’ auCSRHIARENE ) Im gegen-
seitigen Umgang wurden H&f 9IFreundlichkeit und Wohlwoll&5 8RS8t und stark ge-

fordert.”

Janis’ (1982) Untersuchungen zum gruppengebundenen Denken (,Groupthink®) illustrieren
folgenreiche Konsequenzen vereinheitlichter Gruppen. Ein eindrucksvolles Beispiel stellt
eine Analyse des Verhaltens im Beraterstabes um US-Prasident Kennedy bei der Planung
der misslungenen Kubainvasion 1962 dar.

Im Bild der sozialen Architektur handelt es sich hierbei um Gruppen, die nur ein ein-
ziges, schmales Fundament haben (s. AbBii8ling). Das Verhalten der Gruppen-
mitglieder ist sehr dhnlich und abweichende&¥&Kalten wird effektiv sanktioniert. Auf
einem solchen Fundament kann nur ein schmales Gebaude gebaut werden, das
nicht gentugend Stabilitat aufweist.

Das heif3t nun nicht, dass viele Fundamente oder ein sehr breites besser sind. Allzu
grol3e Vielfalt im Verhalten der Gruppenmitglieder ohne einheitsstiftende Funktion
von Normen fihrt eher zum Zerfall der Gruppe. Es wird alles toleriert, vom desinte-
ressierten Aussitzen von Problemen Uber Kaffeeklatsch bis zur hyperaktiven Hektik
bei wichtigen Entscheidungen. Das synergetische Potential der Gruppe bleibt unge-
nutzt.

Darum sollte ein Gruppengebaude auf einem Doppelfundament gebaut werden. Die
gunstigste Kombination ist offenbar die Verbindung von Leistungs- und Beziehungs-
orientierung. Dieses Doppelfundament zeigt sich im Gruppenraum der Sozialen Ar-
chitektur daran, dass der bevorzugte Verhaltensstil einer Untergruppe zustimmend-
verbunden bei mittlerer Aktivitat ist, und der einer anderen zielgerichtet bei hoher
Aktivitat.

Der obere Schwerpunkt repra-
sentiert bezogen auf die aulle-
ren Anforderungen der Gruppe
die zielstrebige Leistung, der
untere verkorpert bezogen auf
das Binnenklima der Gruppe die

zwischenmenschliche Bezie-

hungsorientierung. @
Die soziale Architektur dieser
Jlatenten Lager® zeigt, dass sich
die Gruppe auf einem ausgewo-
genen Fundament von Aulien-
und Binnenorientierung bewegt.
Die Gruppe erstreckt sich so
weit Uber das Interaktionsfeld,

dass man von lebendiger Viel-
falt sprechen kann.

Diese Standardkonstellation ist

oft ausbalanciert und leistungsfahig im Sinne der bereits angesprochenen Dualitat
von Aufgaben- und Personenbezug: Die zwischenmenschlichen Beziehungen sind
ebenso wertvoll und wichtig wie die Bewaltigung sachlicher Anforderungen (,Leis-
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tung“). Beide Schwerpunkte erganzen sich in fruchtbarer Weise und erhalten ein le-
bendiges Arbeitsklima in der Balance von zwischenmenschlichem Kontakt und Pro-
duktivitat.

Zwischen diesen Fundamenten muss es einen gewissen Spannungsbogen geben.
Denn die Verhaltensnormen der einen Gruppierung (Verhalte dich beziehungso-
rientiert!) sind ja nicht dizclag,lelebr%nt\e/\{ie die der anderen (Verhalte dich leistungsorien-
tiert!). Dieser Gegensatz gizeliol,jeweils dann Spannungen, wenn die Teammitglie-
der nicht wissen, wie sie sich verhalten sollen und sich im Zweifel an Verhal-
tensregeln orientieren, die ihrem bevorzugten Verhaltensstil entsprechen, und das-
selbe von den anderéfic8AR4ften. Das ist oft der Fall, wenn eine Gruppe in Stress
afErat, und alle meinen, dass sich die an@&¥en genauso verhalten sollten wie sie
selbst. Diese Spannung wirkt sich andererseits fur die Beziehungen und die Pro-
duktivitdt des Teams positiv aus, wenn die Mitglieder die gegensatzlichen Ver-
haltensweisen der anderen Seite und die damit verbundenen Werthaltungen akzep-
tieren und tolerieren.

M

Die Abbildung des Schulberatungstearl\r/wlgn\?/gi%t nun auf folgende Fundamente oder
Wéﬂﬁgﬂ?ﬁ’@en hin. Einige Teammitglieder liegen enger zusammen und man kann
) drei Schwerpunkte identifizieren: Michael, Ma 1d Matthias oben links werden un-
sich absetzgnggig, zielgerichtet und gefiihiskontrolliert bei mittleFEFHERBRer Aktivitat wahr-
unabhangig smmen. Eva, Maria und Sara dagegen - die drei Frd§&ifeam - zeigen sich
mehr zustimmend-verbunden undE¥eflihlvoller. Als drittes Fundament der Gruppe
darf Johan wegen seiner grolden Aktivitat gelten. Er wird Uberdies als extrem kreativ
lidagdfiihisbetont wahrgenommen. Lukas fallt aus den Fundamenten heraus. Auf

diesen Aspekt gehe ich unten ein.
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Als Hilfe zur Identifikation yop Wertvorstellung8R 4@ &i8lkilungen, die einzelne
Mitglieder im Team reprasentler%n, dient die folgende Abbildung. Sie ist dadurch ent-
standen, dass die dort angegeben Einstellungen mit demselben Fragebogen von
etwa 50 Personen eingeschatzt wurden. Die Beurteiler gaben an, welche Verhal-
tensweisen eine Person zeigt, die in ihrem Team die angegebene Einstellung (z.B.
,Strenga¢eprier ,Lockerh@fyreprasentiertRUdgEMaRREIIung erhielt aus den gemittel-
ten Einschatzungen ihren Ort im Gruppenraum. Die Einstellungen wurden dann in
den Gruppenraum ebenso eingetragen wie sonst die Personen. Diese gibt die Er-
gebnisse in_idealisierter Weise symmetrisch wieder (genauer in: Redlich und Meyer
2007) Die D¥eliRikg ist dreidimensidf&i®&trukturiertheit.und Beziehung bilden das
Quoadrat. Aktivitat wird durchRdfe KreisgroRe reprasentiertyDernGefiihlsausdruck wur-
de nicht einbezogen. Das Modell gibt nun verschiedene Gegensatzpaare wieder wie
oRronkgpsis und Begeistergng, Ruhe und Tatkraft,edesdfanitpntation und Verstand-
nis. Jede ,zurickhaltende®, inaktive Einstellung findet als kleiner Kreis ihr Gegenuber

in einer aktiven Einstellung mit grolliem Kreis.
Entmutigung Zaghaftigkeit Lockerheit

—

Eigenwilligke

Impulsivi- W Begeisterung

Spielrdume positiver menschlicher Einstellungen als Gegensatzpaare im Gruppen-
raum der sozialen Architektur von Teams (ohne Geflihlsausdruck)

Die drei Gruppierungen des Schulberatungsteams liegen nun im Einstellungsmodell
etwa dort, wo sich Zielstrebigkeit und Strenge, Verstandnis und Ricksichtnahme so-
wie Impulsivitat befinden. Die Lage der Untergruppen verweist also auf mdgliche
Einstellungen im Team. Sie bilden gewissermalfien die Fundamente des Gruppenge-
baudes.
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LeistOngiesem Raum lassen sich auch umfassende Wertvorstellungen im Hinblick auf
.Leistung®, ,Beziehung“ und ,Konflikt* lokalisieren. Leistungs- und Beziehungs-
orientierung sind schon als Aufgabenbezug und Mitarbeiterorientierung angespro-
chen worden. Hier geht es wieder um die grundlegende Dualitat: Bewaltigung von

sich absetzenfguReren Sadbexifgaben uaAdstomterstitzung des Binnenklimas der Gruppe. Anders
unabhangig steht es mit ,Konflikt”: HietRURRE die Bereitschaft in der Gruppe angesprochen,
Streit zu riskieren und auszutragen. Gruppenmitglieder, die Konfliktbereitschaft auf-

Konfiiigisen, stehen oft auch im kreativen Widerspruch zur herrschenden Meinung, zeigen
sich in der Gruppe unabhangig und sind ziemlich aktiv in diesem Widerspruch. In
diesem Sinne ist Streit die Quelle von Innovation.

In diesem Dreieck von Lei-
stung, Beziehung und Konflikt
offen finden wir den oft genannten
kreati(” ") @) Gegensatz von erstarrten

Strukturen und flieRenden Pro-
Q zessen. Denn ein Team, das

die nach aulRen gerichteten
/\O Leistungsanspruche und seine
- inneren Beziehungserwartun-
Q gen erfillt, kann nach und
nach in seinen einstmals effek-
tiven Routinen erstarren, wenn
' es keinen Konflikt geben darf.
Das Schulberatungsteam be-
sitzt ein solides Doppelfunda-
ment von streng-zielgerichteter
Leistungsbereitschaft, repra-
sentiert durch Mark, Matthias
und Michael, sowie verstand-
Drei lebenswichtige Orientierungen in Gruppen nisvoller Beziehungspflege
(Eva, Maria, Sara). Nach der
Analyse der SAG (s. S. 75) kdnnte die leistungsorientierte Gruppierung eine Einstel-
lung oder einen Wert wie ,disziplinierte Aufgabenerfullung reprasentieren, wahrend
die Beziehungsgruppierung in ihrem Verhalten so etwas wie ,verstandnisvolle Aus-
gewogenheit* vertritt. Die Supervisorin kann daraus nicht ersehen, wie die Teammit-
glieder mit der damit verbundenen Spannung umgehen. Erleben Eva, Maria und Sa-
ra das Verhalten und die Wertvorstellungen von Mark, Michael und Matthias als
fruchtbare Erganzung oder als bedrohliche Konkurrenz zur ihren eigenen Verhal-
tensweisen und Werten? Lehnen Mark, Michael und Matthias das harmoniebetonte

Verhalten der anderen Gruppierung ab, machen sie sich dartber lustig oder begru-
Ren sie es als Ausgleich ihrer sachlich, kihlen Art?

Bei genauerer Betrachtung findet man noch eine dritte ,,Gruppierung®, die allerdings
nur durch eine Person vertreten wird, nadmlich Johan, der ziemlich viel ,Masse” (Akti-
vitat) einbringt. Er reprasentiert durch sehr kreative, gefuhlsbetonte und aktive Ver-
haltensweisen so etwas wie ,impulsive Innovationsbereitschaft’, die besonders im
Gegensatz zur leistungsorientierten Gruppierung liegt.

Diese besondere Lage der drei Gruppierungen gibt Anlass zur Vermutung, dass die
Hauptspannung zwischen der Leistungsgruppierung und Johan besteht - unabhangig
davon, ob diese Spannung positiv oder negativ ist, und dass die Beziehungsgruppie-
rung ,dazwischen® eine Vermittlungsposition einnimmt, mdglicherweise eine positiv
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schlichtende oder aber eine negativ beschwichtigende. Diese Hauptspannung in der
Aktisitdbne 1asst sich stellvertreFYRACEIA Mk und Johan bearbeiten.

Mark-4 Ein weiteres Dop-
LUKdS-0 pelfundament st

wegen der zweidi-

mensionalen Dar-

stellung schwer er-

Johan-18 E._ . Sara-7 kennbar:  Mark,
/ \ Eva und vor allem

Johan  verhalten

sich in den Augen

OO‘ der Mitglieder

hochaktiv, wah-

rend Lukas, Maria

und vor allem Sara
die Gruppe der stillen Teammitglieder bilden. Fuhlen diese sich dominiert? Oder
werden sie mit ihren Beitragen genugend beachtet? Halten jene die zurtickhaltenden
fur wenig engagierte Faulpelze? Dieser Spannungsbogen zwischen Aktivitat und Zu-
ruckhaltung erscheint problematischer als die beiden anderen (Leistung vs. Bezie-
hung, routinierte Aufgabenerflillung und impulsive Innovationsbereitschaft), weil es
hierbei um Macht und Einflussnahme im Team geht. Diese Konstellation kann leicht
zu einer komplementéren Polarisierumgtisghren: Im I8esdikiéall reklamieren dann die
aktiven Teammitglieder die wertvolle Hdkuafig der dativekhdlatkeaft flr sich und werfen
den zurlckhaltenden passive Tragheit vor, deuten also deren Zurlckhaltung zur
Fehlhaltung um. Umgekehrt kénn-
ten die zuruckhaltenden Mitglie-
dern den aktiven Herrschsucht
und Machtgellste unterstellen,
wahrend sie sich selbst gewisser-
malfden im eigenen Heiligenschein
der besonnenen Zuruckhaltung
sehen (vgl. auch Schulz von Thun
1989, S. 52f).

Aus der Erkundung der Funda-
mente des Schulberatungsteams
ergeben sich also drei Span-
nungsverhaltnisse und damit drei
mdgliche Themen fur die Teamta-

ge:
1. strenge Leistungsbereitschaft

vs. verstandnisvolle Ausgewo-

genheit,
) . Herr
2. sachliche Aufgabenroutine vs.

impulsive Innovationsbe-
reitschaft sowie Polarisierung

3. aktive Tatkraft und besonnene
Zuruckhaltung.

Die Supervisorin entscheidet sich
fur die Spannung zwischen Aktivi-
tat und Zurickhaltung, weil sie
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weil}, dass ungleiche Aktivitatsverteilung langfristig zu Problemen fuhrt.

Wie kommt sie zu den weiteren Themen? Dazu mussen wir die Trdger des Gruppen-
gebaudes genauer betrachten.

Trager des Gruppengebaudes

Ein Gebaude bendtigt nicht nur feste Fundamente, sondern auch stabile Trager. Die
Gruppe wird sozusagen von den Inhabern bestimmter Rollenpositionen gestutzt. lhre
Funktion ist letztlich, dass die Gruppe ihre au3eren und inneren Anforderungen be-
waltigt. Welche Verhaltensweisen und Handlungskompetenzen sie dazu einsetzen,
ist unendlich vielfaltig. Allerdings missen sie die mit der Position verbundenen Funk-
tionen einigermallen erfullen, wenn die Gruppe Uberlebensfahig sein soll. Trager
mussen einem Gebaude genlgend Stabilitat verleihen. Wenn einzelne Trager fehlen
oder ihre Funktion nicht hinreichend erfullen, ist die gesamte Statik des Baus gefahr-
det.

In theoretischen Konzeptionen werden verschiedene Gruppenrollen und -positionen
vorgeschlagen. Ich mdchte einleitend eine Kostprobe der Vielfalt solcher Konzeptio-
nen geben.

Zuker (1996) unterscheidet 6 Kommunikationsstile und gliedert sie in zwei Klassen :
I I

1. beeindruckende Analytiker 4. einfuhlsame Unterstutzende
2. pragmatische Autoritare 5. durchsetzende Strategen
3. beharrende Konservative 6. kreative Idealisten

Gunther u. Sperber (1993, S. 62f) sehen folgende Rollen in Teams als bedeutsam
an:

Leiter: fuhrungsfahig, verantwortungsbewusst, aufgabenkonzentriert
Gefahrte: offen, emotional zuganglich, kameradschaftlich, unkompliziert
Berater: akzeptierend, wohlwollend, erfahren

Partner: kompetent, intelligent, kreativ

Mitarbeiter: kooperativ, verlasslich, unterstutzend

Mitkampfer: stark, mutig, unbeirrt, engagiert, konfliktfahig

Begleiter: Sympathie, personliches Interesse an privatem Kontakt

Margerison u. McCann (1991) unterscheiden im sog. Team-Wheel (nach Wahren
1994):

o Reporter-Adviser (Berater) vertieft sich in Details und nimmt sich hierfur viel
Zeit

o Creator-Innovator (Kreativer) stellt Bestehendes in Frage und sucht nach neu-
en Wegen )

o Explorer-Promotor (Uberzeuger) nimmt Ideen auf und begeistert andere flr
diese

o Assessor-Developer (Bewerter) sucht nach Wegen, Neues in die Praxis einzu-
fuhren

o Thruster-Organizer (Entscheider) erzeugt Druck bei der Umsetzung neuer
Ideen

o Concluder-Producer (Macher) setzt das um, was andere ausgedacht haben

o Controller-Inspector (Prufer) ist stark ordnungsorientiert und kiimmert sich um
Details
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o Upholder-Maintaner (Bewahrer) ist Trager der Gruppennormen, stabilisiert die
Gruppe Motivator
Forderer
Eslekly- Gay (1996) unterscheiden in einem zweidimensionalen Verhaltenssystem
folgende Typen:
Uberzeuger
Ergebnisorientierter————
Kalkulierer
aufgaben- menschen-
orientiert orientiert
Eroberer Leistungsmensch Vermittler
Prakiiker
objektiver Denker Spezialist
Perfektionist

Forscher

introvertiert

Die psychoanalytische Forschung hat funf gruppendynamische Rollenpositionen de-
finiert (Schindler 1957).

Die nachste Abbildung symbolisiert die psychodynamischen Beziehungen zwischen
den Positionen in der Gruppe, die durch griechische Buchstaben gekennzeichnet
sind. Die Fuhrung verbindet, oft auf zwei Personen verteilt, in der sog. Alpha-Position
Leistungsfahigkeit und Beliebtheit / Sympathie. Sie reprasentiert die Gruppe und bie-
tet den Mitgliedern (Gamma-Positionen) eine Identifikationsmdglichkeit. Die Dop-
pellinie zwischen o und y verweist auf enge positive Bindung zwischen diesen Positi-
onen. Die psychodynamische Energie ist auf die Position eines realen oder vermeint-
lichen Gegners ausgerichtet, hier mit dem lateinischen Buchstaben ‘G’ ge-
kennzeichnet, weil dieser kein Gruppenmitglied ist und Uberdies auch keine Person
sein muss, sondern auch ein Vorstellungsinhalt sein kann wie eine kontrare Ideolo-
gie, eine abgelehnte Institution, ein schwieriges Problem usw. Die Gruppe kann gele-
gentlich eines ihrer Mitglieder mit dem Gegner identifizieren (Doppellinie), wenn der
Gegner die Gruppe frustriert hat und die daraus aufgebaute Aggression nicht an ihm
abgeleitet werden kann. Dieses nimmt dann die Rolle eines Slindenbocks (Omega-
Position) ein und bekommt die feindselige Energie der anderen Gruppenmitglieder
unterschwellig oder offen zu splren. Schliellich gehoért noch die unabhangige Beta-
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ympathietra-

sruppenmit-
Jlied

er N
o >

Position zur Gruppe. Sie
wird durch einen Aulden-
seiter eingenommen, des-
sen Energie von Aul’en ge-
speist wird, die er unabhan-
gig in die Gruppe einbringt.

Sozialpsychologische For-
schung verweist darauf,
dass Leistungstrager und
Sympathietrager oft nicht in
einer Person vereint werden
kénnen, sondern durch zwei
Personen vertreten werden,
in manchen Kulturen sogar
durch entsprechende Rollen
(z.B. Hauptling und Medizin-
mann).

Sjindenbock
-Position

Ich lege funf Rollenpositio-
nen als Trager der Gruppe
zugrunde, die meiner Mei-
nung nach fur eine Gruppe
funktional notwendig sind.
Ihre Struktur stellt neben
Bauplatz und Fundamenten

ein wichtiges Merkmal der SAG dar:

1. Mitglied:

2. Fuhrung:

3. Wettbewerb:

4. Vermittlung:

5. Ausstieg:

Funktionen: Vielfalt und Unterschiedlichkeit

Gefahren: Vereinheitlichung (zu wenig) oder Beliebigkeit (zu
viel)

Funktionen: Auflendarstellung, Identifikation, Verantwortung
fur Schnittstellen, Macht bei Unentschiedenheit

Gefahren: Diffusion (zu wenig) oder Herrschaft (zu viel)
Funktion: Innere Belebung

Gefahren: Erschlaffung (zu wenig) oder Rivalitat (zu viel)
Funktion: Klarende Schlichtung

Gefahren: Konflikt (zu wenig) oder Harmonisierung (zu viel)
Funktion: Kritische Wachheit

Gefahren: Desinteresse (zu wenig) oder Norgelei (zu viel)

Mitgliedschaft: Einheit und Vielfalt der Gruppe

Wenn ein Team auf langere Sicht flexibel bleiben will, um neuartige Anforderungen
aktiv zu bewaltigen, braucht es zwar Fundamente, aber auch immer wieder Mitglie-
der, die die vorhandenen Werte, Normen und Verhaltensregeln verletzen und
dadurch Vielfalt erzeugen.

Die Position des Gruppenmitglieds ist gekennzeichnet durch die Tatsache, dass ihre
Inhaber keine einmalige Funktion besitzen, sondern alle dieselbe Funktion erfullen.
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Andererseits mussen sie ihre Individualitat bewahren, um unterscheidbar zu bleiben.
Darum ist fur Gruppenmitglieder die Balance von Gleichheit und Unterschiedlichkeit
von Bedeutung, von Einheit und Vielfalt. Die Gruppe erzeugt ihre ldentitat nach au-
Ren durch die Gleichheit ihrer Mitglieder. Fur die Wahrung der individuellen Identitat
mussen sich die Gruppenmitglieder intern voneinander unterscheiden. Sie definieren
durch ihre verschiedenen und besonders durch ihre gegensatzlichen Verhaltenswei-
sen die Vielfalt innerhalb der Gruppe, ihren Toleranzspielraum.

Denn die Position des Teammitglieds ist nicht an einen bestimmten Ort des Grup-
penraumes gebunden. Je nach Personlichkeit kann es sich im gesamten Gelande
aufhalten, soweit dies toleriert wird. Um berechenbar zu sein, wird es allerdings be-
stimmte Verhaltensweisen bevorzugen und spezielle Kompetenzen ausbauen, die es
von anderen unterscheidet. Es wird gewissermal3en einen Teil des Grupperaumes
als heimisches Spielfeld besetzen und den Aufenthalt in anderen Bereichen eher als
‘Auswartsspiel’ sehen. Hiertber differenzieren die Mitglieder der Gruppe ihre person-
liche Identitat aus, ohne die (einheitlich definierte) Mitgliedsposition zu verlassen.

Die Verteilung der individuell entwickelten und bevorzugten Verhaltensmuster und -
kompetenzen im Gruppenraum fluhrt bei hinreichender Toleranz zu verschiedenen,
teilweise auch gegensatzlich erlebten Verhaltensstilen. Das bedeutet: Es kommt zu
Gegensatzpaaren innerhalb der Gruppe. Personen, die sich in mehreren Dimensio-
nen sehr verschieden verhalten und einander in ihren Interaktionsmustern und Hand-
lungsstrategien fremd sind, bilden ein Gegensatzpaar. Ein solcher Gegensatz ist fur
beide Seiten interessant und zugleich bedrohlich; interessant als spannende Anders-
artigkeit und Erganzung der eigenen Schwachen - bedrohlich als Uberfordernde Un-
berechenbarkeit oder neiderzeugende Alternative im Wettbewerb der Mitglieder.

Wo nun Gegensatze nicht hinreichend zum Ausdruck gebracht werden, kommt es
leicht zu Beziehungsstérungen zwischen einzelnen Gruppenmitgliedern. Werden sie
jedoch offen ausgetragen, werden nicht nur personliche Beziehungskonflikte bearbei-
tet, sondern zugleich auch die Verhaltensregeln und Toleranzspielrdume der gesam-
ten Gruppe in Frage gestellt. In der offenen Auseinandersetzung zwischen zwei Mit-
gliedern werden diese Toleranzen oft neu definiert.

Die Supervisorin hat moderierte Zweiergesprache vorgeschlagen. Es soll dabei mit-
einander nicht Uber aktuelle Konflikte oder Sachthemen geredet werden. Stattdessen
geht es um folgende Fragen: Worin sind wir uns ahnlich? Worin unterscheiden wir
uns? Welche Vor- und Nachteile bzw. Chancen und Gefahren ergeben sich daraus?
Zusatzlich hat sie bestimmte Kombinationen von Gesprachspartnern angeboten wie
z.B. Michael und Johan oder Lukas und Sara.

Dieser Vorschlag beruht darauf, die Gegensatzpaare des Teams bezuglich ihrer
Gemeinsamkeiten und Unterschiede ins Gesprach zu bringen. Dabei wird die Qua-
litdt der Gesprache durch Gesprachsmoderatoren gewahrleistet, die bei dem jeweili-
gen Gegensatzpaar eher eine Vermittlungsposition zwischen beiden einnehmen. Zur
Zusammenstellung der Gesprachsgruppen zieht die Supervisorin die Angaben der
Teammitglieder Uber den schwierigsten Kooperationspartner (Schwarze Pfeile) er-
ganzend hinzu. So ist Michael kein Moderator im Gesprach zwischen Mark und Jo-
han, weil seine schwierigste Kooperationsbeziehung die zu Johan ist.

Die Gegensatzpaare sind die wichtigsten Gesprachspartner. Die jeweilige Ge-
sprachsrunde muss oft durch Gesprache zwischen Partnern aufgeflllt werden, die
kein Gegensatzpaar bilden. Hier kann man Personen heranziehen, die eine schwie-
rige Kooperationsbeziehung (schwarzer Pfeil) haben.
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Michael-6
Mark-4

sich absetzend Sara-7  \stimmend
unabhangig verbunden

. _C

offen
kreativ

Fuhrung: Einflussreicher Trager von Verantwortung und Identifikation

Die Supervisorin hat als weiteres Thema fur die Teamentwicklung ,FUhrung“ auf ih-
rem Plan. Das Thema erzeugt spontan die meiste Aufmerksamkeit und wird entspre-
chend nach vorn gezogen. Als Leiter des Teams wird Johan betrachtet, auch wenn
ihm dies offenbar nicht lieb ist. Wie kommt die Supervisorin darauf, dass Flihrung ein
zentrales Thema im Team sein kdnnte?

Im Gruppenraum (s. nachste Abbildung) lasst sich die FlUhrungsposition als grolder
Personenkreis in der Mitte lokalisieren. Eine Teamleitung ist aktiv-einflussnehmend
und in den drei anderen Dimensionen ausgeglichen. Sie kann sich in der Bearbei-
tung von aufderen und inneren Problemen des Teams ebenso zielstrebig wie offen
zeigen, sich in der Beziehung zu anderen unabhangig und verbunden duf3ern und im
Geflhlsausdruck spontan sowie kontrolliert darstellen. Nur durch ihre Aktivitat zeigen
sich gute Fuhrungskrafte einflussnehmender als andere im Team.

Je nach Verhaltensstil und Wertvorstellungen kénnen Fuhrungskrafte bestimmte
FUhrungsvarianten reprasentieren.

Allzu grofde Aktivitat gepaart mit deutlicher Unabhangigkeit und aufgabenbezogener
Zielstrebigkeit macht die autoritére Variante aus. Autoritare FUuhrungskrafte verfuhren
die Teammitglieder zu untatigem Abwarten, auf lange Sicht zu innerer Kindigung.
Eine solche Fuhrungskraft ist Johan offenbar nicht.

Eine andere Variante stellt die harmonisierende Fuhrungskraft dar. Sie vermeidet
kritisch-konfrontative Auseinandersetzungen und verhalt sich gerne harmonisch-
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z't:JﬂEWéQfd‘tr.a%esonders dann, wenn sie immer schon die autoritdre Strenge eines
Chefs abgelehnt hat und es - nun selbst in der Position - grundsatzlich anders ma-
chen mochte. Kein boses Wort kemielnr Uber die Lippen und lieber macht sie die
Arbeit selbst, als ein Teammitgliggumitigaipen sachlichen Fehlern oder gar personli-
chen Schwachen zu konfrontieren. In dieser Position fihrt Harmoniestreben lang-
fristig zu Beziehungsstdrungen mit erheblichem Verstrickungsgrad, weil es zugleich
auch eine Kultur der Freundlichkeit fordert, die den Teammitglieder kaum erlaubt,
ihrerseits in kritisch-unabhangiger Weise eine klare Linie einzufordern. Auch diese
Variante trifft nicht auf Johan zu.

Ausgewogene

Fihrungskraft Harmonisierende

Flhrungskraft

Chaotisch-impulsive
FUTrungskraft

Beim Routiniers hat sachlich-fachlich alles seine Ordnung und wird zielgerichtet ab-
gearbeitet. Ein bisschen langweilig, aber sonst kein schlechter Fuhrungsstil. Erst
wenn sich neue Situationen ergeben, mit denen die Routine nicht fertig wird, besteht
die Tendenz, zu rigide am Bisherigen festzuhalten und die Veranderungen zu ver-
schlafen. Auch das ist nicht das Heimspiel von Johan.

Wenn Offenheit fur Neues und Kreativitat zum Nonplusultra des Fuhrungsstils wer-
den, kommt leicht chaotische Sprunghaftigkeit dabei heraus. Innovationsfreude wird
leicht zur Sucht nach Abwechslung. Manche Fuhrungskrafte Uberfordern ihr Team
durch die Produktion von zu vielen, additiv aneinandergereihten Ideen zur Verande-
rung und demotivieren auch innovationsfreudige Mitglieder durch fehlende Ausdauer
bei ihrer Umsetzung. Wenn solche ‘leader’ nicht in ihrem Team einflussreiche Struk-
turierer haben, die die Ideenflut in geordnete Bahnen lenken und ihrer zielgerichteten
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Bearbeitung angemessen Raum und Zeit verschaffen, beschaftigen sich die Mitglie-
der bald vorrangig mit der Abwehr von Ideen statt mit ihrer Verwirklichung.

Hinsichtlich der Dimension der Geflhlsregulierung zwischen Kontrolle und Sponta-
neitat ist starker Geflhlsausdruck im Flhrungsverhalten eher problematisch. Anders
als bei den anderen Rollenpositionen durften Gefuhlsduselei und -Uberwallung Irrita-
tionen wie Angst oder Verstandnislosigkeit bei den Teammitgliedern hervorrufen, und
in der AuRendarstellung die Arbeit des Teams gefahrden.

Hier finden wir Johan wieder. Die Einschatzung durch die Teammitglieder lokalisiert
ihn weit entfernt von allen anderen - in drei Dimensionen auf3erhalb des Bauplatzes:
zu gefuhlsbetont, zu aktiv und zu offen-kreativ. Diese weit aullen liegende Position
allein reicht aus, um Johan und seine Fuhrung als Thema in Erwagung zu ziehen.

Hinzu kommt, dass es attraktive Konkurrenten gibt. Die ideale Fuhrungsperson im
Team ware eher Eva: ausgewogen in allen Bereichen und zugleich sehr aktiv-
einflussnehmend. Sie wird von den anderen Teammitgliedern wahrscheinlich hier
und da als bessere Alternative gesehen, sonst ware sie nicht so eingeschatzt wor-
den. Allerdings wahlt Johan sie als beste Kooperationspartnerin, was eher daraufhin
deutet, dass er sie als positive Erganzung wahrnimmt und evt. auch als Coleiterin
nutzt, die seine Schwachen kompensieren kann. AuRerdem steht die leistungsorien-
tierte Mannergruppe Mark, Michael und Matthias vom Verhalten her im grof3ten Ge-
gensatz zu Johan. Der dominanteste, Mark, mag sich ebenfalls als bessere Teamlei-
tung sehen.

FUhrungskraft und Fuhrungsstil zu thematisieren, ist fur einen Teamberater riskant.
Die meisten Teamleiter sind nicht in der Lage, vor aller Augen Kritik auszuhalten und
konstruktiv damit umzugehen. Darum sollte Fihrung eher in der Einzelberatung zum
Thema gemacht werden. Die Supervisorin schlagt es hier dennoch vor, weil Johan
wegen seiner auflergewdhnlichen Position ohnehin zum Thema gemacht werden
muss, wenn sie als Teamentwicklerin glaubwurdig bleiben will. Au3erdem ist das
Team eher durch eine egalitdre Kultur gekennzeichnet, in der es fur Johan keinen
grolRen Gesichtsverlust bedeutet, wenn er als Fuhrungskraft kritisiert wird, weil er
sich und die Teammitglieder ihn eher als Gleichen unter Gleichen sehen. Weiterhin
handelt es sich um eine Gruppe von Schulberatern, die mit hoher Wahrscheinlichkeit
genugend kommunikative Kompetenzen besitzen, um auch ein so delikates Thema
vernunftig und sensibel zu bearbeiten. Und schlieBlich besteht fir das Team die
Madglichkeit, das Thema abzuwahlen - es gibt ja genug andere.

Wettbewerb: Mot(ivat)or der Gruppe

Ein weiteres Thema, das die Supervisorin vorschlagt, ist Wettbewerb im Team mit
der Frage, ob Rivalitat im Spiel ist.

Eine Wettbewerbsposition nehmen aktive Gruppenmitglieder ein. Bei dieser Grup-
penposition sind mindestens zwei, oft drei Personen beteiligt. Einflussreiche Grup-
penmitglieder geraten in Auseinandersetzungen um die richtigen Ziele und Wege.
Dadurch nehmen sie informell eine Wettbewerbsposition ein. Die Inhaber dieser Po-
sition bringen Spannung und Bewegung ins Team. Ohne sie besteht die Gefahr ei-
nes sanften Einschlafens. Auf3erdem halten sie die Fuhrungskraft wach.

Wettbewerb lauft Gefahr, zur bloRen Rivalitat zu verkommen, wenn nicht die sach-
dienliche Problembearbeitung im Vordergrund steht, sondern ausschlie3lich die Ein-
flussnahme, die Macht in der Gruppe. Dann nimmt die Auseinandersetzung kein En-
de, die Argumente werden rigide und zugleich chaotisch sowie haarspalterisch. Die
rivalisierenden Streithahne neutralisieren ihre Konfrontation nicht mehr durch Ver-
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bundenheit anzeigendes Ver-
halten. Wut und Arger werden
mobilisiert und in verletzender
Weise zum Ausdruck ge-
bracht. Auf dem Bauplatz der
sozialen Architektur rutschen
die Rivalen immer weiter nach
links zum Pol der Unabhan-
gigkeit, ihre Aktivitatskreise
werden groRer und dunkler:
Eine destruktiv-emo-
tionalisierte Atmosphare domi-
niert im Team.

Die Teammitglieder mit den
groldten Kreisen sind Johan,
Mark und Eva.

zustimmend

Wiederist Johan mit im Spiel.

unabhangig ) ) . ) o :
Ilglesmal sind die drei aber nlchk_als_ﬂomlnlerende Untergruppe zu betrachten, die

den stillen Teammitgliedern den

va . . :
aum nimmt, sondern es geht um ihre Beziehungen

untereinander. Handelt es sich um Rivalitat oder bringt ihre grof3e Aktivitat fruchtbare
Problemlésungen? Oder sind Wettbewerb und fruchtbare gegenseitige Anregung gut
gemischt? Wie wilnschen es sich die Wettbewerber und was wollen die anderen
Teammitglieder? Diese Fragen gilt es zu beantworten, um dann geeignete Lésungs-

offen ha

kreati

schritte einzuleiten. Das Thema Wettbewerb wird zwar zunachst zurtickgestellt. Fih-
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rung (Johan) e@ldi@ Aktivitatsverteilung im Team ist vorrangig. Aber bei der Bear-
beitung dieser Themen ist die Struktur der Wettbewerbsbeziehung zwischen Johan,
Eva und Mark depligh.ggworden. Dabei hat vor allem Eva ihre zwiespaltige Rolle als
Vermittlerin klaren konnen:

Bereich deét

Vermlttlungmnger zwischenmenschlichen Beziehungen

Jede Gruppe bendtigt eine Per-
son, die sich um das Binnenkli-
ma kimmert und um die zwi-
schenmenschliche Bindung un-
ter den Teammitgliedern. Sie
spurt Konflikte und Beziehungs-
stérungen schon im Vorfeld ih-
res Ausbruches und greift dann
vermittelnd ein. Sie gibt dem
Bedurfnis nach leistungsfreiem
Austausch und zwischen-
menschlichem Kontakt Raum
und schafft Situationen fur Ge-
sprache und Rituale wie Be-
triebsfeste, Pausenraume usw.

Im Gruppenraum hat diese Per-
son auf der Beziehungsdimen-
sion in der Mitte mit einer Ten-
denz zum Verbundenheitspol hin ihr Heimspiel. Sie liegt gern in der Nahe des Grup-
penideals, das ebenfalls flr jedes Team mit dem Fragebogen erhoben wird (s. An-
hang 1, Teil 4, letzte Seite). Diese Person lauft allerdings Gefahr, zu stark zu harmo-
nisieren, wo kritische Konfrontation nétig ware. So darf sich in der Gruppe keine Kul-
tur der harmonischen Konversation entwickeln, die die Konfliktfahigkeit der Mitglieder
behindert.

Um fruchtbar wirken zu konnen,
muss diese Person einen deutlichen
Einfluss in der Gruppe besitzen und
entsprechend aktiv sein. Passive Zu-
rickhaltung ist in dieser Position un-
— " gunstig.

Dies ist die Position von Eva. Aller-
dings zeigt sich im Laufe des Team-
tages, dass sie eher zu einer harmo-
nisierenden Vermittlung neigt, die
Konflikte schwer ertragen kann und
viel Energie daran setzt, mdgliche
Auseinandersetzungen im Keime zu
neutralisieren. Glicklicherweise kann
Eva dies selbst erkennen.

Interessanterweise stellt sich Maria als konfliktfahige Vermittlerin heraus. Sie liegt in
allen Dimensionen fast auf dem Gruppenideal.



47

A iegs-
Egﬁi%%?ieg: Stachel im Fleisch der Gruppe

Der verbundenheitsbetonte Vermittler der Gruppe hat einen Gegenspieler, den un-

35oabhangigen Individualisten. In jeder Gruppe gibt es Personen, die sich nicht binden
lassen; die ihre unabhangige, Meinung behalten, in eigenwilliger Art arbeiten, sich
beim gemeinsamen Pausenkaffee abseits halten, sich aus internen Beziehungen,
Querelen, Klatsch und Tratsch heraushalten. Sie stehen der Art, wie Beziehungen in
der Gruppe gepflegt werden, zurlckhaltend, skeptisch oder sogar ablehnend gegen-
Uber. Auch die Problemdefinitionen und sachlichen Ziele der Gruppe finden nicht
ggpner ihre Zustimmung. Sie kdnnen durchaus in offenen Gegensatz zur Mehrheit
der Gruppe ireten. Ihre Unabhangigkeit demonstrieren sie oft auch in abweichender
Kleidung, auffalligen Sprachformen oder besonderen Meinungen.

Diese Personen besetzen
eine Position, die wir als Aus-
stieg bezeichnen. Denn sie
sind in der Lage, die Gruppe
zu verlassen, und tragen sich
gelegentlich auch mit Aus-
stiegsgedanken.  Manchmal
handelt es sich um enttausch-
te Rivalen, die sich im Wett-
bewerb um die Anerkennung
der Gruppe oder um die
Nachfolge der Fuhrungskraft
nicht durchsetzen. Sie sind oft
fahig, eine neue Gruppe auf-
zubauen.

Johan-18

Die Ausstiegsposition kann
durch jede Person einge-
nommen werden,
die eine Randlage
im Gruppenraum
hat. In unserem

Fall also Johan,
Lukas, Mark, Mi-
chael und Sara.

Allerdings  lasst
sie sich meistens
in der unabhan-

gigen Halfte des O
Gruppenraumes

lokalisieren.
D

Die Funktion der
Ausstiegsposition
ist wie die der
anderen Positio-
nen von groflem
Nutzen fur die
Gruppe. Sie re-
prasentiert innere
Unabhangigkeit

und bietet einen
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Blick Uber den ‘Tellerrand’ der Gruppe nach drauf3en in die Aullenwelt, in der noch
andere Geschehnisse jenseits von Gruppenzielen, Arbeitsablaufen und internen Be-
ziehungen von grol3er Bedeutung flr das Team sein mdgen.

Aktive Inhaber der Ausstiegsposition gelten leicht als nervende Querulanten. Hier
konnten Johan oder Mark gemeint sein. Zurlckhaltende laufen Gefahr, in eine Sin-
denbockrolle zu rutschen, wenn die Gruppe jemanden daflr braucht. Sara und vor
allem Lukas sind hier gefahrdet. Personen aullerhalb des Normbereiches (,Bau-
platz) kommen als erste fur diese Position in Frage.

Die moderierten Zweiergesprache sind nicht nur eine Methode, um Gegensatzpaare
ins Gesprach zu bringen, sondern ermdglichen zugleich auch Personen in der Aus-
stiegsposition den Kontakt zu anderen. Denn trotz ihrer Unabhangigkeit brauchen sie
den letztlich doch.

Die Ausstiegsposition von zuruckhaltenden Teammitgliedern sollte ebenso wie die
FUhrungsposition mit sehr viel Vorsicht thematisiert werden. Darum geht die Supervi-
sorin auch nicht auf die Position von Lukas ein, den sie am weitesten drauf3en ver-
mutet. Sein Verhalten wahrend der Teamtage bestatigen ihre Vermutung. Erst ein
Jahr spater wird sie ihm helfen, wichtige Entscheidungen fur seinen weiteren Le-
bensweg zu stellen (s.a. Redlich 1997).

Zusammenfassung
Die folgende Ubersicht auf der nachsten Seite gibt die Hinweise zur SAG wieder.

Als zentrale Metapher des Konzeptes dient das Bild der ,Sozialen Architektur von
Gruppen. Auf einem ,Baugelande®, dem Gruppenraum, steckt sich die Gruppe ge-
wissermalden ihren ,Bauplatz®, ihren Verhaltensspielraum ab. Hier bilden sich mehr
oder weniger stabile Interaktionsmuster auf der Grundlage individueller Verhal-
tensstile heraus. Die Grolke des Bauplatzes gibt Hinweise auf das Spannungsver-
haltnis von Vielfalt und Einheit in der Gruppe.

Personengruppierungen mit ahnlichen Verhaltensstilen bilden die ,Fundamente® der
Gruppe. Sie reprasentieren moglicherweise bestimmte Werthaltungen und Einstel-
lungen. Auf solchen Fundamenten baut sich die Gruppe ihr Gebaude. Im gunstigen
Fall sind die Fundament nicht zu breit oder zu schmal, sondern bilden ein solides
Doppelfundament.

Die Gruppenmitglieder nehmen bestimmte Gruppenpositionen ein, die wir als ,Tra-
ger“ der Gruppe interpretieren. Sie tragen die zwischenmenschlichen Beziehungen
und die auf auBere Aufgaben gerichteten Gruppenleistung: Fur Mitgliedschaft, Flih-
rung, Wettbewerb, Vermittlung und Ausstieg lassen sich spezifische Bereiche im
Gruppenraum definieren. Eine Gruppe verarmt in der lebendigen Vielfalt ihrer zwi-
schenmenschlichen und fachlichen Potentiale, wenn diese Positionen nicht besetzt
werden. Damit beschreibt die soziale Architektur die personelle ,Materie“ von Grup-
pen.

Auf der Grundlage dieser (recht rohen) Architektur gestaltet sich jede Gruppe selbst.
Einmal ,hochgezogen® bleibt der soziale ,Bau“ einer Gruppe aber nicht ewig und un-
veranderbar. Ihre duleren Anforderungen und inneren Bedingungen wandeln sich.
Ihre Verhaltensstile missen sich ebenfalls verandern und damit wandelt sich auch
das Gebaude. Manches Fundament muss verstarkt, einige Trager ersetzt werden.
Manchmal muss das ganze Gebaude saniert oder gar abgerissen werden.

Zum Schluss sollen noch einige Ansatzpunkte anhand einiger Beispiele skizziert
werden.
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5. Wohin die Erkundung der Sozialen Architektur von Gruppen
fuhrt - Hinweise auf Ansatzpunkte fir Interventionen

Teamberatung ist mehr als die Erkundung der Sozialen Architektur einer Gruppe. Sie
soll zu Ansatzpunkten fihren. Solche Ansatzpunkte mochte ich im folgenden skizzie-
ren. Dabei geht es nicht um die Frage ,Wie interveniere ich?“, sondern: ,Wo sind die
Punkte, an denen man ansetzen muss, wenn sich die weitere Entwicklung des
Teams positiv gestalten soll?”

Das Konzept der sozialen Architektur kann hierzu Auskunft geben, weil sie als Such-
strategie Leitvorstellungen von einer guten Gruppe beinhaltet. Anderungsbedarf, d.h.
ein Ansatzpunkt fur Veranderungen liegt bei Hinweisen vor, bei denen eine Gruppe
diese Leitvorstellungen nicht erfullt.

Allgemeine Einschatzung von Gruppen

Die simultane Auswertung aller Hinweise ermdglicht eine Einschatzung des Belas-
tungsgrades einer Gruppe. Wo die Vereinheitlichung zu eng oder die die Vielfalt zu
beliebig ist, wo die Spannungen zwischen einzelnen Personen oder Untergruppen zu
Uberspannungen werden, wo wichtige Gruppenpositionen nicht oder falsch besetzt
sind oder wo um grundlegende Werthaltungen verbissen gestritten wird, wird es
Teamentwicklung schwer haben.

Wo dagegen die Spannung zwischen Gruppierungen als lebendige Vielfalt, Flihrung
als klare Verantwortlichkeit, internen Wettbewerb als anregend, Vermittlung als kla-
rend, Ausstieg als wache Kritik, Gegensatzpaare als Vorbilder fur Toleranz und ge-
gensatzliche Einstellungen als gleichwertige Erganzung zu interpretieren sind, be-
steht eine gute Prognose flur die Bewaltigung der Konflikte.

So kann die SAG genutzt werden, um sich einen groben Eindruck von dem all-
gemeinen Zustand einer Gruppe zu verschaffen.

Selbstklarung: Thematisierung einzelner Gruppenpositionen im Team

Einige Hinweise zu den Gruppenpositionen kdnnen dazu beitragen, einzelnen Perso-
nen zu helfen, ihre Position und Funktion in der Gruppe zu erkennen und ggf. zu ver-
andern.

Dies kommt vor allem bei Fihrungskraften zum Tragen. Die Einzelberatung von Fuh-
rungskraften ist z.Zt. das haufigste Anwendungsgebiet des Konzeptes der sozialen
Architektur. Der Hinweis zur Fihrungsposition in einer Gruppe kann eine erhebliche
personliche Entwicklung in Gang bringen.

So kommt der Leiter einer Grundschule bei einer Einzelberatung einer eigenen Fiih-
rungsschwéche auf die Spur. Gemeinsam mit dem Berater beschéftigt er sich mit
seinen individuellen Hintergriinden und Barrieren, die es ihm innerlich schwer mach-
en, klare Fihrungsverantwortung zu tbernehmen. Ihm wird dabei klar, welche im-
mense psychische Anstrengung ihn diese Aufgabe auch in Zukunft kosten wiirde.
Dies fiihrt dazu, dass er wieder Lehrer wird - an einer anderen Grundschule.

Wer die Vermittlungsposition in einem Team einnimmt, tut sich oft schwer mit Konflikt
und Konfrontation. Diese Position kostet viel psychische Energie, weil man die eige-
nen aggressiven Anteile nicht zum Zuge kommen lassen kann.

Bei einer Fuhrungskréftefortbildung féllt mir ein Abteilungsleiter durch héufige Ver-
mittlungsaktivitaten auf. In einer Kleingruppenarbeit sollen die Teilnehmer ihre eigene
Gruppenposition in einem Gremium ihres Alltags herausfinden. Der Abteilungsleiter
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lokalisiert sich dabei eindeutig in der Vermittelungsposition. Daraufhin angesprochen,
erklart er, in allen Gruppen diese Position einzunehmen. Die anderen Mitglieder der
Kleingruppe fragen ihn, ob das nicht auf die Dauer sehr anstrengend sei, und berich-
ten von eigenen Erfahrungen mit dieser Rolle. Der Abteilungsleiter wird dabei sehr
nachdenklich und gibt in der Abschlussreflexion des Seminars an, dass er in Zukunft
seine Vermittlerrolle kritischer beobachten wolle.

Jeder Personalberater kennt Personen, die sich mit dem Gedanken tragen, ihr Ar-
beitsteam zu verlassen. Nach dem Konzept der SAG handelt es sich dabei um Per-
sonen, die sich in der Ausstiegsposition befinden. Auch bei diesen Personen kann
eine Einzelberatung zur Selbstklarung flhren.

Ein hochqualifizierter Sachbearbeiter aus einer Stabsstelle sucht mich auf, um sich
mit mir hinsichtlich seines Team zu beraten, zu dem er seit wenigen Monaten gehért.
Er spirt Spannungen mit seinem Chef und will abkléren, was er machen soll. Ich bit-
te ihn, das Team einschlielllich seiner eigenen Person sowie der des Chefs im Inter-
aktionsfeld darzustellen. Er schétzt sich deutlich kritischer als alle anderen Teammit-
glieder ein und lokalisiert sich in einer Randposition. Die néhere Betrachtung seiner
Position im Team ergibt, dass er den Kontakt zu den anderen Teammitglieder ver-
meidet und immer klaren Abstand bevorzugt. Die ,Vereinsmeierei“ des Teams sto3t
ihm ab. Die weitere Beratung befasst sich mit den hinter dieser Tendenz stehenden
Gefiihlen und Erfahrungen und fiihrt zu einer Klérung seiner Néhe- und Distanz-
bediirfnisse - mit dem Ergebnis, dass es gar nicht so schwierig ist, ein bisschen mit
den Woélfen zu heulen und Kontakte zu pflegen.

Beziehungsklarung zwischen einzelnen Teammitgliedern

Wie man an der Schulberatungsgruppe sehen kann, verweisen die Gruppenpositio-
nen nicht nur auf innere Themen einzelner Teammitglieder, sondern auch auf die
Beziehungen zwischen ihnen; also auf die Notwendigkeit einer Beziehungsklarung
im Rahmen der Gruppe oder auch unter sechs Augen.

Das haufigste Beziehungsthema in Gruppen ist Rivalitdt. Zunachst merkt man Rivali-
tat nur daran, dass zwei Personen (selten mehr) bei unterschiedlichen Sachthemen
langatmig argumentieren. Man gewinnt den Eindruck, dass sie das jeweilige Thema
wichtiger finden als alle anderen. Im fortgeschrittenen Stadium wird die Auseinander-
setzung heftig. Es kommt zu spitzen Bemerkungen, Vorwurfen und feindseligen Un-
terstellungen. Wahrend der ,Argumentationsphase” ist die Gruppe eher gelangweilt.
Jetzt ,wacht sie auf und mobilisiert verschiedene Aktivitaten wie Parteinahme, Beifall
und Kritik sowie Vermittlungs- und Abbruchversuche. Wird Rivalitat rechtzeitig identi-
fiziert, kann sie in der Gruppe fruchtbar thematisiert werden.

In einer Projektgruppe dominieren zwei Mdnner immer wieder das Geschehen, in-
dem sie gute Ideen einbringen und ausgiebig das Fir und Wider diskutieren. Der
Teamberater greift dies auf, indem er seine Beobachtung schildert: Die Aktivitét in
der Gruppe verteile sich sehr ungleich. Auf die beiden entfielen (iber 50% der Rede-
beitrédge. Dominante Gruppenmitglieder befénden sich in einem Wettbewerb der bes-
ten Ideen, die oft zu guten Problemlbésungen fiihrten. Allerdings kbénne dies leicht in
unfruchtbare Rivalitdt umschlagen, was die Beteiligten meist selbst nicht merkten.
Daher méchte er gern von den anderen erfahren, wie sie dies einschétzen. Sie sollen
sich einmal in Ruhe und ohne Beteiligung der aktiveren dariber austauschen. Er
schlégt vor, dass die beiden zunéchst nur zuhbéren und Versténdnisfragen stellen,
bevor sie Stellung nehmen. Der Vorschlag wird akzeptiert. Alle sind gespannt. Die
gefragten Gruppenmitglieder sind sich schnell dariiber einig, dass die beiden viele
kompetente Beitrdge einbringen, auf die man nicht verzichten will. Einige dulBern
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aber auch den Eindruck, dass die Beziehung zwischen ihnen nicht spannungsfrei sei.
Einer sagt, dass die beiden kaum Beitrdge vom anderen unkommentiert stehen las-
sen kénnen, wenn sich nur ,ein klitzekleines Haar in der Suppe“ befinde. Das sei
sKleinkariert und stérend”. Nachdem einige Vermutungen (lber die Quellen méglicher
Rivalitdt in der Gruppe geédullert werden, richtet sich das Gespréch bald auf die Fra-
ge, warum man selbst so zuriickhaltend sei. Diese Diskussion miindet in das Vorha-
ben, sich mehr einzubringen. Dias fiihrt dazu, dass sich die Aktivitdt der Grup-
penmitglieder im weiteren Verlauf der Arbeit gleichméliiger verteilt.

Die SAG gibt Hinweise auf Gegensatzpaare in der Gruppe, d.h. auf Personen, die
sich im Vergleich zu den anderen sehr unterschiedlich verhalten und es miteinander
schwer haben kénnten. Kommen noch weitere Indizien aus dem Gruppengeschehen
dazu wie z.B. kurze spitze Bemerkungen einer sonst so freundlichen Person gegen-
Uber dem Dauerskeptiker der Gruppe, plotzliche Erregtheit eines sonst vollig zurlck-
haltenden Mitgliedes gegenlber einem dominanten oder ,zahneknirschendes® Nach-
geben des ,Machers gegenuber den Argumenten des ,Zweiflers®, so kann deren
Beziehung angesprochen und bei Wunsch erkundet und geklart werden.

Eine Gruppe professioneller Schulberater, die sich nach ihrer Ausbildung in regel-
méBigen Treffen weiterbilden, engagiert mich flir ein Wochenende als Klérungs-
helfer. Die Luft sei raus, Zerfallserscheinungen und unklare Spannungen wiirden
spdrbar, wiirden aber nicht angesprochen. Ich lasse sie sich im Tagungsraum wie im
Interaktionsfeld aufstellen. Jedes Mitglied lokalisiert sich zunéchst dort, wo es sich
selbst einschétzt. AnschlieBend werden die Standorte solange korrigiert, bis alle ein-
verstanden sind. Die Personen, die im Raum am weitesten auseinander stehen, stel-
len ihre Beziehung dar. Zwei von vier Gegensatzpaaren wiinschen eine systema-
tische Beziehungsklarung. Es wird in diesen beiden KlérungsProzessen viel von Am-
bivalenz, Neid und Angst gesprochen. Am Ende berichten sie, sie seien erschépft,
aber die Atmosphére sei nun ,gereinigt”.

Werteklarung: Thematisierung von Gruppennormen

Die SAG verweist auch auf gegensétzliche Einstellungen, die positiv oder negativ
bewertete Werthaltungen in der Gruppe widerspiegeln. Zusatzlich zur Klarungshilfe
fir einzelne oder zwischen einzelnen kdnnen damit die normativen Leitlinien der
Gruppe zum Thema gemacht werden.

Ziel dabei ist es, dass die Gruppenmitglieder...
(a) ...die Bewertungen ihre Einstellungen identifizieren und austauschen,
(b) ...ihre Toleranz fur gegensatzliche Einstellungen erweitern sowie

(c) ...an die Stelle rigider Feindbilder (,gegen®) herausfordernde Aufgaben (,fur)
setzen.

In einem selbsterfahrungsorientierten Seminar fiir Psychologiestudenten verhalten
sich alle Gruppenmitglieder (ibervorsichtig im Umgang miteinander. Der Seminar-
leiter analysiert mit mir zusammen die soziale Architektur der Gruppe. Seine Ein-
schétzungen deuten daraufhin, dass es sich um eine stark vereinheitlichte Gruppe
handelt. Danach macht er die ,Vorsichtigkeit” zum Thema und schlégt den Studie-
renden vor: Jedes Mitglied soll auf verschiedenfarbigen Kértchen stichwortartig auf-
schreiben, (a) wie man sich in dieser Gruppe tunlichst verhalten sollte/muss (,Grup-
pengebote®, und (b) was man mdéglichst nicht tun sollte/darf (,Verbote®), wenn man
als Mitglied in der Gruppe akzeptiert werden will. AuBerdem soll mit ovalen und ecki-
gen Karten unterschieden werden zwischen der AuBerung von Vorstellungsinhalten
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und dem wighthaseraVieidiedéen. Die beschrigbpugymldgighaen werden dann im Vier-
Felder-Schamwre amlighsczuBamyvand sortiert. dieser Gruppe verhalten:

\) 'A'A~ , cliu yc B clU C ! c U -, U s \AS dllC H o
Was darf/ soll man in dieser Wie darf/ sollte man sich in
Gruppe tunlichst nicht auern: dieser Gruppe nicht verhalten:
Werte, Einstellungen, Geflihle? Leistungs-, Sozialverhalten?

~

Die Kértchen zeigen, dass in der Gruppe hohe intellektuelle Leistungsnormen mit er-
heblichen Gleichheitsanspriichen verbunden werden: Man diirfe auf keinen Fall un-
logisch argumentieren oder sich in irgendeiner Weise hervortun. Stattdessen sei in-
tellektueller Scharfsinn, kontrollierte Sachlichkeit und Zuriickhaltung geboten. Die
Mitglieder arbeiten heraus, dass diese Kombination den freien Ausdruck von Ge-
fiihlen und dominanten Interaktionen so weit hemme, dass es fast zur ,Friedhofs-
ruhe® in der Gruppe kdme. Auf die Frage, wer denn diese Gebote und Verbote re-
préasentiere, identifiziert die Gruppe den Seminarleiter als Reprdsentanten eines ho-
hen Anspruchs an intellektueller Qualitdt und kontrollierter Sachlichkeit. Die Stu-
dierenden selbst représentierten das Egalitatsprinzip.

Darauf aufbauend wird der Unwert, das ,verteufelte Feindbild“, herausgearbeitet: Flir
den Leiter ist die Vorstellung unertraglich, ein ,Laberseminar® durchzufiihren, in dem
tiber beliebige Themen unverbindlich geredet werde. Die Studierenden meinen, dass
sie vor allem solche Mitstudierende ablehnen und ihnen aus dem Wege gingen, die
sich in den Vordergrund drédngten und andere riicksichtslos Uberrollten. Die Grup-
penmitglieder erkennen, dass sich ihre eigene scharfe Ablehnung dieser Vorstellun-
gen gegen sie selbst wenden wiirde, wenn es jemand riskierte, sich widersprtichlich
und dominierend zu &uBern. Damit hat die Gruppe fiir sich den zentralen Sanktions-
mechanismus herausgearbeitet, der ihre Ubertriebene Vorsicht im Umgang mitein-
ander erzeugt.

In der weiteren Arbeit nehmen die Gruppenmitglieder immer dann auf diese Sitzung
Bezug, wenn sich jemand hervortut, ,aus dem Bauch heraus® dulBert oder das Gefiihl
von lbertriebener Vorsicht hat.

Diese Beispiele zeigen, welche Gruppenthemen mithilfe der Sozialen Architektur als
Ansatzpunkte fur die Beratung und Entwicklung von Teams aufgeworfen werden
kénnen.

Fur die Teamentwicklung braucht der Berater ein breites Interventionsrepertoire, wie
wir es in allgemeinen Konzeptionen zum Kommunikationstraining (Schulz von Thun
1981, 1989), zur Moderation (Klebert et al. 1995) und zur Beratung (Redlich 2009b,
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Jacobs u. Redlich 2008) oder in speziellen Anleitungen zur Klarungshilfe (Thomann
u. Schulz von Thun 1988), Praxisberatung (Schulz von Thun 1996) und Supervision
(Redlich 2009c) sowie Konfliktmoderation (Thomann 2003, Redlich 2009a, Redlich u.
Elling 2000) zur Verfugung haben.

Das Konzept der Sozialen Architektur fuhrt nicht direkt zu Interventionen, sondern
weist nur auf mogliche Themen, auf Ansatzpunkte fur die Teamentwicklung hin. Wie
diese Themen bearbeitet werden, muss jede Teamberaterin und jeder -berater in
jedem einzelnen Fall aufs Neue kreativ erfinden und erproben.

Abschlielend mdchte ich noch den mir wichtigsten Punkt bei aller professioneller
Einwirkung auf Menschen, besonders auch auf Menschen in Gruppen, zum Aus-
druck bringen: Welche Methoden und Techniken zur Erkundung und Veranderung
von Gruppen auch immer gewahlt werden mogen - alle fuhren in ein Dilemma; das
Dilemma der strategischen Beeinflussung von Subjekten durch Subjekte. Zielge-
richtete Einwirkung auf Gruppen soll ihrer positiven Entwicklung dienen. Die Grup-
penmitglieder haben als Subjekte selbst individuelle und kollektive Ziele und versu-
chen unweigerlich aufeinander - und auf den professionellen Gruppenberater/ Tea-
mentwickler - einzuwirken. Aus dieser Perspektive ist auch die Beratung von Grup-
pen wie ein strategisches Spiel, bei dem jedes Mitglied, auch der Berater, die Spiel-
zuge der anderen in das eigene Wirkungskalkul einzubeziehen versucht, um die ei-
genen Ziele zu erreichen, auch wenn sie so allgemein sind wie das Ziel ,positive
Entwicklung® einer Gruppe zu einem Team. Allein aus diesem Grunde kdnnen noch
so ausgefeilte Interventionsmethoden die mit ihnen angestrebten Ziele nicht so wir-
kungsvoll erreichen wie es naturwissenschaftlich begrindete Konzepte im Umgang
mit Objekten (z.B. in der Bauarchitektur) leisten konnen. Dies ist bedauerlich, weil
darum menschliches Leid und zwischenmenschliches Elend technologisch nicht aus
der Welt zu schaffen ist, aber es ist auch erfreulich, weil die sichere Wirkung nur un-
ter totalitaren Bedingungen denkbar ware. Wozu dann aber Uberhaupt professionelle
Methoden und Techniken fur die Verbesserung des zwischenmenschlichen Um-
gangs?

Es gibt eine Hoffnung zur Uberwindung dieses Dilemmas: Menschen sind in der La-
ge, sich Uber ihre individuellen Zwecke zugunsten gemeinsamer Ziele hinwegsetzen
zu konnen. Diese Fahigkeit ist die Grundlage fur Kooperation (Habermas 1981,
Argyle 1991). Sie macht es sinnvoll, Methoden und Techniken der Beratung offen zu
legen, indem wir die Gruppenmitglieder dartber informieren, gemeinsam mit ihnen
planen und sie einsetzen. Es handelt sich also, genauer betrachtet, bei der Beratung
von Gruppen in erster Linie nicht um eine Intervention von aufen, sondern um einen
SelbstanwendungsProzess der Betroffenen. In der Selbstanwendung verbindet sich
die Kompetenz der Subjekte mit professioneller Methodik.

Die Idee der Selbstanwendung stellt die Grundlage fur eine Beratung dar, die das
Konzept der sozialen Architektur in Form einer gemeinsamen Erkundung der Grup-
penstrukturen und nicht als gutachterliche Diagnostik verwendet.

In diesem Sinne wunsche ich allen Anwenderinnen und Anwendern viel Erfolg bei
ihren Teamentwicklungsbemuhungen mithilfe der SAG!
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Anhang

1. Der Teamfragebogen

Allgemeine Fragen (Teil 1)
Wie wird das Team bezeichnet?

Organisationsgliederungen, zu denen das Team gehort:

Was soll das Team leisten? Welchen Arbeitsauftrag hat es?

Wie wird das Team finanziert? Wovon lebt es?

Seit wann existiert es? Bis wann ist es geplant?
Sie sind: Mitglied [ ] Teamleiter/in[ ]

Wer gehort zur Zeit dazu?

|Person (Namenskiirzel/Symbol)  Funktion/Rolle Ausbildung/Beruf

1.

© N O O B W N

9.

10.

11.

Sie selbst

Ubertragen Sie bitte die Namenskiirzel/ Symbole in die dafiir vorgesehenen Kast-
chen der Tabelle auf Seite 61.
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Allgemeine Einschatzung des Teams (Teil 2)

Bitte beurteilen Sie das Team, indem Sie bei den einzelnen Aussagen diejenige Ant-
wortvorgabe ankreuzen, die Ihrer Auffassung am nachsten kommt.

Das Team erfullt seine Aufgaben meiner Meinung nach ...
sehr gut gut befriedigend  ausreichend mangelhaft  ungenigend

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Ich finde die Zielsetzung fur das Teams ...
sehr gut gut befriedigend  ausreichend mangelhaft  ungentgend

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Die Zusammenarbeit mit anderen Gruppen im Unternehmen ist aus meiner Sicht ...
sehr gut gut befriedigend  ausreichend mangelhaft  ungentgend

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Ich bin mit der Teamleitung ... (Teamleiter/innen lassen diese Antwort aus)
vollig zufrie- weitgehend ziemlich zu- hinreichend kaum zufrie-  gar nicht zu-
den zufrieden frieden zufrieden den frieden

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Ich bin mit den aufgabenbezogenen Qualifikationen der Teammitglieder im allgemeinen...
vollig zufrie- weitgehend ziemlich zu- hinreichend kaum zufrie-  gar nicht zu-
den zufrieden frieden zufrieden den frieden

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Ich denke, die Leistungen des Teams sind insgesamt ...
sehr gut gut befriedigend  ausreichend mangelhaft  ungentgend

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Der Einsatz der Teammitglieder fur Aufgaben und Ziele ist ...
sehr gut gut befriedigend  ausreichend mangelhaft  ungenigend

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Die zwischenmenschliche Gemeinschaft im Team finde ich ...
sehr gut gut befriedigend  ausreichend mangelhaft ungenugend

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Ich bin mit der aufgabenbezogenen Zusammenarbeit im Team ...
vollig zufrie- weitgehend ziemlich zu- hinreichend kaum zufrie-  gar nicht zu-
den zufrieden frieden zufrieden den frieden

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Ich denke, die Abnehmer/Kunden sind mit den Produkten/Dienstleistungen des Teams ...
vollig zufrie- weitgehend ziemlich zu- hinreichend kaum zufrie-  gar nicht zu-
den zufrieden frieden zufrieden den frieden

[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
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Einschatzung der Entwicklungsthemen im Team (Teil 3)

Die Aussagen beziehen sich auf die Mehrzahl der Teammitglieder oder auf das
Team als Ganzes. Die Antwortvorgaben bieten zum Ankreuzen immer eine positive
Madglichkeit (,angemessen“ oder ,gerade richtig“) sowie zwei negative. Die beiden
negativen Antwortméglichkeiten stellen Ubertreibungen der jeweiligen Aussage dar
(z.B. ,zu viel“ oder ,zu wenig®, ,zu starr” oder ,zu beliebig“). Bitte kreuzen Sie die zu-
treffende Alternative an: [X]

Die Teammitglieder haben Humor. zu viel [
angemessen [
ZU wenig [

(W Sy S—

X

Gelegentlich werden Sie feststellen, dass eine Aussage nicht fir das ganze Team
oder die Mehrzahl der Teammitglieder gilt, weil zwei oder alle drei Antwortmdglich-
keiten jeweils fUr verschiedene Teammitglieder zutreffen. Wenn Sie sich nicht fur
eine Alternative entscheiden kénnen, tragen Sie bitte anstelle des Kreuzes in die
eckigen Klammern ein, fiir wie viele Teammitglieder die jeweilige Antwortmdglichkeit
zutrifft.

Am Beispiel: In einem Team haben vier von sieben Teammitgliedern zu wenig Hu-
mor.

Die Teammitglieder haben Humor. zu viel [
angemessen [ 3
Zu wenig [ 4

(W Sy S_—

Das Team innerhalb der Organisation

Die Teammitglieder (TM) haben Kontakt zu viel [ ]
zu Personen aus anderen Bereichen der angemessen [ ]
Organisation. ZU wenig [ ]
Die Aufgaben des Teams innerhalb der zu starr [ ]
Organisation sind festgelegt. angemessen [ ]

zu beliebig [ ]
Das Team geht auf die Winsche/ Anfor- zu viel [ ]
derungen anderer Gruppen ein. angemessen [ ]

ZU wenig [ ]
Das Team wird von anderen Gruppen/ Uberfordert [ ]
Bereichen in der Organisation... angemessen gefordert [ ]

unterfordert [ ]
Es gibt Auseinandersetzungen mit ande- zu viel [ ]
ren Gruppen/ Bereichen in der Organisa- angemessen [ ]
tion ZU wenig [ ]




Teamleitung (TL)
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Die TL organisiert die Aufgabenvertei-
lung im Team.

zu viel
angemessen
Zu wenig

Es gibt personlichen Kontakt zwischen
TM und TL.

zu viel
angemessen
Zu wenig

Die TL fordert von den TM....

zu viel
gerade genug
Zu wenig

Die TL wird von den TM unterstitzt.

zu viel
angemessen
Zu wenig

Die TL kontrolliert die Arbeit der TM.

zu viel
angemessen
Zu wenig

Die TL setzt die Ziele fur die Arbeit des
Teams.

zu hoch
angemessen
Zu niedrig

Die TL hat ein offenes Ohr fur personli-
che Themen der TM.

zu oft
angemessen
Zu selten

Die TL vertritt das Team nach auf3en.

zu viel
angemessen
Zu wenig

Zielsetzung

Die Ziele des Teams sind definiert.

Zu eng
klar
zu weit

Die Richtlinien fiir die Arbeit im Team
sind....

zu rigide
klar
zu diffus

Die Ziele der Organisation bieten Spiel-
raume fur das Team.

zu viel
gerade richtig
Zu wenig

Die Ziele der einzelnen TM stimmen
Uberein.

ubertrieben
angemessen
Zu wenig
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Aufgabenbezogene Qualifikation der Teammitglieder

Die Anforderungen der Arbeit sind....

uberfordernd
angemessen
unterfordernd

Die Qualifikationen der Teammitglieder

zu spezialisiert

sind im Allgemeinen... in Ordnung [ 1]
Zu gering [ ]
Die TM befassen sich mit neuen Ideen zu viel [ ]
und Arbeitsmethoden.. angemessen [ ]
ZU wenig [ ]
Die TM arbeiten mit bekannten Routine- zu viel [ ]
verfahren. gerade richtig [ 1]
ZU wenig [ ]
Auf aufgabenbezogene Fahigkeiten wird zu viel [ ]
im Team Wert gelegt. angemessen [ ]
ZU wenig [ ]
Die Vielfalt der Fahigkeiten im Team zu grof} [ ]
ist... gerade richtig [ 1]
Zu gering [ ]

Besonderen Fahigkeiten von TM werden

Ubermaliig ausgenutzt

von anderen TM genutzt. angemessen [ ]
ZU wenig [ ]
Einsatz der Teammitglieder
Die Aktivitat der TM in der Arbeit ist... zu hektisch [ ]
gerade richtig [ ]
zu schwach [ ]
Die TM gehen Aufgaben und Projekte ... ubereilt [ 1]
an. gerade richtig [ ]
zu zogerlich [ ]
Die TM strengen sich an. Ubertrieben [ ]
gerade richtig [ ]
ZU wenig [ ]
Unsere teaminternen Leistungsstan- zu hoch [ ]
dards sind ... angemessen [ ]
Zu niedrig [ ]
Die TM lassen die Dinge auf sich zu- zu oft [ ]
kommen. angemessen [ ]

Zu selten
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Die TM in diesem Team sind...

zu verschieden

gerade richtig
zu einheitlich

[a—

Arbeit.

gerade richtig

Auf Ubereinstimmung im Team wird zu viel [ ]
Wert gelegt. angemessen [ ]
ZU wenig [ ]
Die TM gehen offen und ehrlich mitei- zu oft [ ]
nander um. angemessen [ ]
Zu selten [ ]
Die TM tauschen sich Uber private Ange- zu viel [ ]
legenheiten aus. gerade richtig [ ]
ZU wenig [ ]
Konflikte zwischen den TM werden aus- zu viel [ ]
getragen. angemessen [ ]
ZU wenig [ ]
Die TM identifizieren sich mit dem Team. Zu sehr [ ]
angemessen [ ]
ZU wenig [ ]
Im Team wird auf Individualitat Wert ge- zu viel [ ]
legt. angemessen [ ]
ZU wenig [ ]
Die TM stellen die (ungeschriebenen) zu oft [ ]
Regeln des Teams in Frage. angemessen [ ]
Zu selten [ ]
Personliche Gefuhle werden im Team zu oft [ ]
zum Ausdruck gebracht. angemessen [ ]
Zu selten [ ]
Die TM zeigen von sich selbst... zu viel [ ]
angemessen [ ]
ZU wenig [ ]

Aufgabenbezogene Zusammenarbeit im Team
Der Informationsaustausch zwischen zu viel [ ]
den TMist... gerade richtig [ ]
Zu gering [ 1]
Die individuellen Fahigkeiten der TM zu viel [ ]
sind koordiniert. angemessen [ ]
ZU wenig [ ]
Die TM helfen sich gegenseitig bei der zu oft [ ]
[ ]
[ 1]

Zu selten
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Im Team wird Anerkennung geaufert.

zu viel
angemessen
Zu wenig

Die TM aufRern Kritik aneinander.

zu viel
angemessen
Zu wenig

Die TM lernen voneinander.

Zu wenig
angemessen
zu viel Unsinniges

Die Interessen der TM werden bei der zu viel [ ]
Aufgabenverteilung bertcksichtigt. gerade richtig [ ]

ZU wenig [ ]
Die Art, wie im Team Ziele gesetzt wer- zu langwierig [ 1]
den, ist.... angemessen [ ]

ZU spontan [ ]
Die Teambesprechungen werden gelei- Uberstrukturiert [ ]
tet. angemessen [ ]

zu unstrukturiert

Die TM Uben Macht und Einfluss im
Team aus.

zu viel
angemessen
Zu wenig
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Die Soziale Architektur von Gruppen: Verhaltensstile im Team (Teil 4)

[Dieser Teil des Fragebogens befasst sich mit der Struktur der Verhaltensmuster im
Team. Alle Teammitglieder schatzen sich gegenseitig im Hinblick auf ihre Verhal-
tensweisen ein. Diese Einschatzungen werden zu einem Strukturbild des Teams ver-
arbeitet, das Hinweise auf mogliche Teamentwicklungsthemen gibt. Im folgenden ist
der Fragebogen dargestellt, wie er im schriftlichen Papier-Bleistift-Verfahren genutzt
wird. Inzwischen gibt es unter www.teamarchitekten.com auch eine Online-Version.
Der Fragebogen liegt auch in russischer, englischer und franzésischer Form vor.]

Wie verhalten sich die einzelnen Teammitglieder wahrend der gemeinsamen Ar-
beitsbesprechungen typischerweise?

Bitte schatzen Sie jedes Teammitglied (und sich selbst) anhand der Verhaltenswei-
sen in der folgenden Tabelle ein. Tragen Sie dazu zeilenweise in jedes Kastchen
einen Wert zwischen -4 und + 4 ein.

Gehen Sie dabei bitte folgendermalien vor:

o Vergleichen Sie zunachst die beiden Verhaltensweisen an den Polen der Skala.
Beispiel: @uBert sich humorvoll -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 &uRert sich ernst
Wozu neigt das Teammitglied in der Arbeitsbesprechung? Macht es mehr humor-
volle oder mehr ernste Bemerkungen? (Es handelt sich Ubrigens nicht immer um
gegensatzliche Verhaltensweisen.)

o Schatzen Sie dann die Haufigkeit dieser Verhaltensweise im Vergleich zur ande-
ren ein: Wenn das Teammitglied zum Beispiel nur ein bisschen haufiger humorvol-
le als ernste Bemerkungen macht, geben Sie eine -1 ein. Wenn dies spurbar hau-
figer auftritt, eine -2. Wenn es deutlich haufiger auftritt, eine -3 und wenn es fast
ausschlieBlich humorvoll redet und kaum ernst bleibt, eine -4. Neigt die Person zu
ernsten Bemerkungen, geben Sie entsprechend Haufigkeitseinschatzungen ein,
allerdings mit einem Pluszeichen: +1, +2, +3, +4. Minus- und Pluszeichen dienen
nur der Richtungsangabe, nicht der Bewertung.

o Vergeben Sie eine 0 nur dann, wenn ein Teammitglied beide Verhaltensweisen in
gleicher Haufigkeit zeigt oder beide Verhaltensweisen tiberhaupt nicht dullert.

o Vertrauen Sie Ihrem ersten Impuls. Er trifft meist am besten zu. Uberlegen Sie
daher nicht lange, sondern flllen Sie die Tabelle zuigig aus. Wenn Sie eine Ein-
tragung andern wollen, streichen Sie sie deutlich durch und schreiben die richtige
Zahl daneben. Zum Beispiel:



(fast) immer

und wer mannlich
(m) ist.

héﬁﬂggﬁ oét‘?r teil/teils etwas ﬁ%{ﬁﬁger Werte bitte zeilenweise eintragen!
L Schreiben Sie die Namenskirzel/
viel haufiger Symbole unter die Personnummer
1 2 4 selbst
bleibt zielgerichtet | -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 | bringt neue Impulse
bei der Aufgabe ins Spiel
aulert sich sachlich | -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 | auldert sich ge-
fuhlsbetont
bevorzugt gedank- | -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 | sucht kreative An-
liche Ordnung regung
halt sich zurlck | -4 -3-2-10 +1 +2 +3 +4 | ergreift die Initiative
setzt sichvon an- | -4 -3-2-10 +1 +2 +3 +4 | stimmt anderen zu
deren ab
Iasst die Dinge wie | -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 | nimmt Einfluss
sie sind
stellt die eigene | -4 -3-2 -1 0 +1 +2 +3 +4 | unterstutzt die Mei-
Meinung dar nung anderer
konzentriert sich auf | -4 -3-2-1 0 +1 +2 +3 +4 | aulRert mehrere
das jeweilige Thema Ideen zugleich
kontrolliert die ei- | -4 -3-2-10 +1 +2 +3 +4 | drlckt Geflihle
genen Gefihle spontan aus
verhalt sich unab- | -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 | zeigt sich mit ande-
hangig ren verbunden
lasst sichvon | -4 -3 -2-10 +1 +2 +3 +4 | |asst sich von Ge-
Sachgriinden leiten fuhlen leiten
schweigt | -4 -3-2-10 +1 +2 +3 +4 | spricht
Kreuzen Sie bitte
o w w w w w
an, wer weiblich (w)
m m m m m

Mit wem fallt Ihnen
die Zusammenarbeit
schwer? Bitte figen

Sie ein Kreuz ein.
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Normbereich und Idealbild in der Sozialen Architektur von Gruppen

o Bitte geben Sie auf jeder Skala an, welchen Auspragungsgrad des jeweiligen
Verhaltens Sie noch flr akzeptierbar halten und wo das problematische Verhal-
ten von Teammitgliedern beginnt.. Zeichnen Sie dazu bitte jeweils an der Stelle
zwischen den Skalenpunkten eine Linie ein, die die Grenze zwischen akzeptier-
barem und unannehmbarem Verhalten kennzeichnet.

o Kennzeichnen Sie danach bitte das ideale Verhalten durch ein Kreuz

Beispiel:
sich erregt dulern -4 -3 -2 -1 0]+1 )g +3 +4 sich unbeteiligt dauRern
sich humorvoll ul3ern 4 B3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 sich ernst verhalten
sich kompliziert -4 -3 -2 |1 )( +1 +2 +3 +4 vereinfachen
ausdriicken \ I

Bitte zunachst die /I
Grenzen eingeben:

zielgerichtet bei der Aufga- -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 neue Impulse ins Spiel
be bleiben bringen
sich sachlich duf3ern -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 sich geflhlsbetont dullern
gedankliche Ordnung be- 4 -3 -2 10 +1 +2 +3 +4 kreative Anregung suchen
vorzugen
sich zurtckhalten -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 die Initiative ergreifen
sich von anderen absetzen -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 anderen zustimmen
die Dinge lassen wie sie 4 -3 -2 10 +1 +2 +3 +4 Einfluss nehmen
sind
die eigene Meinung darstel- -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 die Meinung anderer unter-
len stlitzen
sich auf das jeweilige Thema 4 -3 -2 10 +1 +2 +3 +4 mehrere Ideen zugleich
konzentrieren aullern
die eigenen Geflhle kon- -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 Gefihle spontan ausdri-
trollieren cken
sich unabhangig verhalten 4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 sich mit anderen verbunden
zeigen
sich von Sachgriinden lei- -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 sich von Gefiihlen leiten
ten lassen lassen
schweigen 4 -3 -2 10 +1 +2 +3 +4 sprechen

Bitte abschlieRend noch das ideale Verhalten ankreuzen.
Vielen Dank fir Ilhre Mihe!
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2. Auswertung

Der Fragebogen wird von maglichst vielen Mitgliedern eines Teams ausgefullt. Wenn
ihn nicht alle ausflllen kénnen, sollten mindestens 4 Teammitglieder befragt werden.
Wir haben an einigen Gruppen Uberpruft, wieviele notwendig sind und konnten fest-
stellen, dass manchmal schon drei zuféallig ausgewahlte Gruppenmitglieder hinrei-
chend genau das Ergebnis aller Teammitglieder reprasentieren. Funf zufallig ausge-
wahlte Mitglieder reprasentieren die Auffassung der Gesamtgruppe mit hinreichender
Sicherheit.

Der Fragebogen enthalt neben einigen formalen Fragen zum Team (Anhang 1, Tell
1) drei weitere Teile.

Im Anhang 1, Teil 2 handelt es sich um eine Kurzerhebung. Mit wenigen Globalfra-
gen lassen sich die wichtigsten Problembereiche einer Arbeitsgruppe im Schnellver-
fahren sichten. Diese allgemeine Einschatzung erlaubt eine schnelle Ubersicht tiber
die wichtigsten Bereiche der Teamarbeit: Allgemeine Aufgabenerfillung, Stellenwert
des Teams in der Organisation, Zusammenarbeit mit anderen Teams im Unterneh-
men, Teamleitung, Qualifikationsniveau im Team, Teamleistung, Kohasion des
Teams, fachliche Zusammenarbeit im Team und Resonanz bei den Kunden.

Diese Bereiche werden im Anhang 1, Teil 3 genauer als in Teil 2 abgefragt. Er ent-
halt eine Reihe von Fragen, die der Identifizierung von spezifischen Starken und
Schwachstellen einer Arbeitsgruppe dienen.

Im Anhang 1, Teil 4 geht es um die Soziale Architektur der Gruppe. Hier schatzen die
Teammitglieder einander hinsichtlich ihres bevorzugten Verhaltensstiles ein. Die Er-
gebnisse dieses Teils ermdglichen eine Beschreibung der zwischenmenschlichen
und normativen Aspekte einer Gruppe.

Bei der Vorgabe des Fragebogens ist es wichtig, die Anleitungen zum Ausflllen mit
den Teammitgliedern durchzugehen, statt sie ihnen einfach zuzuschicken.

So verringert man unnétige Fehler durch die sorgfaltige Information. Zum Beispiel ist
es wichtig, dass die Teammitglieder sich im dritten Teil tatsachlich zeilenweise ein-
schatzen. Manche Ubersehen auf demselben Blatt, dass unten noch Angaben zu
schwierigen Kooperationspartner erfragt werden. Auf der nachsten Seite wird gele-
gentlich die Angabe des Idealverhaltens vergessen.

Im personlichen Kontakt kann man Fragen oder Unklarheiten beantworten, die
manchmal gestellt werden:

,Die beiden Verhaltensweisen eines Items stellen gar keine Gegensatze dar!“ Ant-
wort: Es ist nicht notwendig, dass Sie die Verhaltensweisen als Gegensatze sehen.
Sie brauchen sie nur zu vergleichen und sich zu entscheiden, zu welcher Verhal-
tensweise die Person mehr neigt.

,Wie ist das mit den Grenzen gemeint?“ - Schauen Sie noch einmal auf das Beispiel.
Dort hat jemand die Grenzen folgendermal3en gesetzt ...

usw.
SchlieBlich erhéht man die Motivation beim Ausfullen, wenn man dabei ist und der
Erhebung damit auch einen hohen Stellenwert gibt.

Durchfiihrung der manuellen Auswertung des Teils 4 (SAG-Erkundung)

Die Teamerkundung mit Hilfe der Sozialen Architektur bezieht alle Daten des Frage-
bogens ein, um Starken und Schwachen des Teams zu identifizieren und Entwick-
lungsziele zu begriunden. Die darauf aufbauenden EntwicklungsmafRnahmen muissen
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vor dem Hintergrund der Erkundung kreativ gestaltet werden und sollten auf jeden
Fall die Betroffenen beteiligen. Dazu ist eine sorgfaltige Ruckmeldung uber die Er-
gebnisse der Teile 2 und 3 des Fragbogens nétig. Die Ergebnisse der Sozialen Ar-
chitektur (Teil 4) sind in den meisten Fallen fur die Rickmeldung zu spezifisch. Sie
dienen in der Regel dem professionellen Teamentwickler als Hintergrundinformation,
die seine Planung beeinflussen.

FUr die computergestutzte Auswertung liegt ein Programm vor und kann von uns an-
gefordert werden, wenn wir dadurch weitere Daten zur Evaluation des Verfahrens
erhalten.

Hier die Auswertung per Hand:

1) Voraussetzung: Es liegen die Einschatzungen aller Gruppenmitglieder durch min-
destens vier Beurteiler vor (s. Ratingbogen). Die Zahlenwerte der Items sind dabei
nach folgendem Schema kodiert:

(fast) viel hau- haufi- etwas teils/ etwas haufi- viel hau- (fast)
immer figer ger ofter teils ofter ger figer immer
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4

2) Es wird ein Summenwert jeder Dimensionen gebildet, indem die Zahlenwerte der
Items wie folgt addiert werden (jeweils 3 Items / Dimension):

Strukturiertheit (Kognition) = Items Nr. 1+3+8
Beziehung (‘Sozion’) = Items Nr. 5+7+10
Aktivitat (Aktion) = Items Nr. 4+6+12
Geflhlsausdruck (Emotion) = Items Nr. 2+9+11

o O O O

Beispiel:

Johan gibt Mark folgende Werte bei den einzelnen ltems:

1. bleibt zielgerichtet bei der Aufgabe -3 bringt neue Impulse ins Spiel
2. auBert sich sachlich -4 aulert sich geflhlsbetont
3. bevorzugt gedankliche Ordnung -3 sucht kreative Anregung
4. halt sich zuriick +3 ergreift die Initiative
5. setzt sich von anderen ab -2  stimmt anderen zu
6. lasst die Dinge wie sie sind +4 nimmt Einfluss
7. stellt die eigene Meinung dar -2 unterstitzt die Meinung anderer
8. konzentriert sich auf das jeweilige The- -2 dulert mehrere Ideen zugleich
ma
9. kontrolliert die eigenen Geflihle -4 druckt Geflhle spontan aus
10. verhalt sich unabhangig -4 zeigt sich mit anderen verbunden
11. lasst sich von Sachgriinden leiten -2 lasst sich von Geflhlen leiten
12. schweigt +3 spricht
Die entsprechenden Summen ergeben flur Mark von Johan:
Strukturiertheit: -3 -3 -2 = -8 Beziehung: -2 -2 -4 =-8
Aktivitat: +3 +4 +3 = +10 Geflhlsausdruck: -4 -4 -2 = -10

Die Summenwerte eines Gruppenmitglieds (im Beispiel: Mark) werden nun Uber
alle Beurteiler (auBer Johan noch Michael, Lukas, Eva usw.) gemittelt. Es liegen
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schliel3lich pro beurteiltes Gruppenmitglied vier mittlere Summenwerte zwischen -
12 und =12 vor.

3) Beim Einzeichnen der Teammitglieder in den Gruppenraum wird wie folgt vorge-
gangen: Bezugsrahmen ist ein Quadrat mit der Seitenlange von 24cm mit einem
Koordinatenkreuz in der Mitte; genannt ‘Gruppenraum’. Die Strukturiertheit wird
auf der Y-Achse (vertikal) und die Beziehung auf der X-Achse (horizontal) repra-
sentiert. Die Teammitglieder werden zunachst durch Punkte eingezeichnet, indem
man ihre X-Y Koordinaten in das Koordinatenkreuz eintragt.

4) Dieses wird fur jedes Mitglied durchgefuhrt. Die Punkte werden durch Na-
menskurzel gekennzeichnet

5) Die Aktivitét jedes Gruppenmitglied wird nun durch einen Kreis um ihren Punkt
dargestellt. Je geringer der Einfluss, desto kleiner ist der Kreis. Fur ein Mitglied mit
dem geringstmoglichen Einfluss (-12) steht der bereits eingetragene Punkt. Fur
den grotmoglichen Einfluss (+12) wird ein Kreis von 6cm Durchmesser einge-
zeichnet. Die Abstufungen bildet man durch 24mm-Schritte. Also: -11 = 0,24, -10 =
0,48 usw. (Kreise kdnnen maximal um ihren Radius Uber den Rand des Gruppen-
raumes herausragen.)

6) Der Gefiihlsausdruck wird als Zahl zwischen 1 (= -12) und 25 (= Q

+12) dem Namenskurzel hinzugefugt und zugleich in der Grau-
tonung des Personenkreises wiedergegeben.

7) Aullerdem koénnen die Normgrenzen in den Gruppenraum ein-

getragen werden. Sie werden durch ein Rechteck dargestellt. Dazu zieht man die
Grenzen heran, die von den Beurteilern auf Seite 63, Anhang 1, Teil 4 eingetragen
werden. Die Werte innerhalb der Grenzen werden im linken und rechten Bereich
der Itemskala fur jede Dimension ebenso zusammengezahlt und verrechnet wie
bei einzelnen Gruppenmitgliedern. Die Werte fur Strukturiertheit und flur Beziehung
im linken Bereich der Items definieren den linken unteren Eckpunkt des Norm-
rechtecks. Die Werte im rechten Bereich geben seinen Eckpunkt rechts-oben an.
Zusatzlich sollte man die grofite (bzw. geringste) noch als normal angesehene Ak-
tivitat neben dem Gruppenraum als Kreise darstellen. Das Ausmal} des ‘normalen’
Geflhlsausdrucks wird ebensfalls mit zwei Werten angegeben. Man kann die Per-
sonenwerte damit vergleichen und feststellen, ob einzelne Personen diese Gren-
zen Uber- oder unterschreiten.

8) Die Idealwerte von der letzten Seite werden ebenfalls wie fur ein Teammitglied be-
rechnet und in den Gruppenraum eingezeichnet. Ein anderes Muster als die Per-
sonkreise (z.B. schraffiert) verhindert eine Verwechslung.

Nun kann die Interpretation erfolgen.

Anleitung zur Interpretation

Die Interpretation eines Gruppenraumes dient dazu, Hinweise auf Starken und
Schwachen der Arbeitsgruppe zu bekommen, um Teamentwicklungsthemen zu be-
nennen. Diese Hinweise sind wirklich nur Hinweise, keine Beweise!

Die Art der Hinweise ist immer zweigleisig. Jeder Hinweis hat eine positive und nega-
tive Richung. Die Hinweise sind so gestaltet, damit der Teamberater beide Mog-
lichkeiten gleichwertig im Kopf behalt, wenn er mit dem Team arbeitet, statt sofort die
problematische Sicht einzunehmen. Entweder kann er dann aufgrund seiner Be-
obachtungen die eine oder andere Seite der Hinweise verwerfen oder die Teammit-
glieder selbst entscheiden lassen.
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Hinweise, die von den Teammitgliedern sofort und vollstandig akzeptiert werden,
sind eher trivial. Sie bringen dem Team nichts Neues, was sie nicht schon wulf3ten.

An Hinweise, die von den Teammitgliedern Uberhaupt nicht eingesehen und vdllig
abgelehnt werden, sollte der Teamberater nicht festhalten, so Uberzeugt er auch
selbst von ihrer Richtigkeit sein mag. Er sollte sie einfach aufgeben. Auf keinen Fall
darf er die Ablehnung durch die Teammitglieder als ,Widerstand“ im psychoanalyti-
schen Sinne deuten, der ja bekanntlich beweist, dass der Hinweis stimmt und hier
der Gruppen-Hase begraben liegt.

Fruchtbar und interessant sind Hinweise, die im Team ein gespaltenes Echo er-
zeugen oder teilweise in Erwagung gezogen werden. Wenn einige sagen, dass ein
Hinweis stimmt und andere ihn ablehnen, oder wenn alle durch einen Hinweis nach-
denklich werden und meinen, da kdnnte etwas dran sein und so hatten sie die Sache
noch gar nicht betrachtet, dann ist es meistens erfolgversprechend, diesem Hinweis-
zu folgen.

Die folgende Intepretationsanleitung zeigt am Beispiel unseres Schulberatungs-
teams, wie man die Informationen aus einem Gruppenbild schrittweise auswertet und
zu Hinweise auf bestimmte Teamthemen verarbeitet. Der Text enthalt Licken in
eckigen Klammern, die man mithilfe der Abbildung von der Sozialen Architektur ei-

ner Gruppe ausfullt (7%6 und alternative Angaben, die man einfach entsprechend

ankreuzt (x). Es ist sinnvoll, sich das Schaubild des Schulberatungsteams von S. 26
daneben zu legen, wenn man das folgende Beispiel durcharbeitet.

1. Raumnutzung
Beschreibung:
Die normativen Grenzen (,Bauplatz®) weisen mit [35%] auf eine...

extrem geringe geringe mittlere breite Zu breite
(< 30%) (31-40%) (40-50%) (51-60%) (> 60%)

[] [] [] []
LG

...Nutzung des Gruppenraumes (,Baugelandes®) hin.

Berucksichtigt man das am weitesten vom Team entfernte Gruppenmitglied nicht,
nutzen die Ubrigen Gruppenmitglieder [19%] des Gruppenraumes.

(Dies bezieht sich wegen der Anschaulichkeit nur auf die beiden Dimensionen ,Strukturiert-
heit und ,Beziehung*.)

Hinweis:

[ ] Die Gruppe nutzt ihren Spielraum in geeigneter Form. Kein Anlass zu einer spezi-
fischen Teamentwicklungsmafnahme!

[ ] Die Gruppe nutzt ihren Spielraum zu viel. Es gibt keine Krafte / Sanktionen, die
auf grolRere Einheitlichkeit im Team hinwirken. Dies kann bei einer neu-
gegrindeten Gruppe oder bei spezifischen Gruppen mit isoliert arbeitenden
Gruppenmitgliedern noch problemlos sein, auf langere Sicht droht aber Zerfall
der Gruppe. Es sollte auf eine groldere Einheitlichkeit der Teammitglieder hinge-
wirkt werden.
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%] Die Gruppe nutzt ihren Spielraum zu wenig. Es kdnnten starke Krafte / Sank-

tionen auf eine Vereinheitlichung im Verhalten der Gruppenmitglieder hinwirken.
Dies kann im Zusammenhang mit starkem Erfolgsdruck, schnell Ergebnisse zu
produzieren (z.B. Projektgruppen), sinnvoll und notwendig sein, bei langfristigen
Gruppen sollte die Toleranz fur vielfaltige, d.h. auch abweichende Meinungen
und Verhaltensweisen geférdert werden.

2. Grenziberschreitungen
Beschreibung:

[ 1 Niemand weicht von den vorgegebenen Normen ab - in keiner Dimension

%] Folgende Person(en) weichen folgendermalien vom Normbereich ab:
Strukturiertheit: []ﬂéfb L &/ﬂ-é&@fél) /

Beziehung: [/VIW[‘ L W%—J&&/@é&f@mﬁ

Aktivitat: []ﬂ@b ¥ mééy—g%sw&&% Sara: s
stilllurickiallond]

Gefiihlsausdruck: [_70%% @j%éfﬂ%f—%ﬂ%fd/@ /VIW[
@JM%OZ—\W/W%L‘ /

Hinweis:

[ 1 Es gibt keine Grenziberschreitungen. Im Zusammenhang mit zu geringer Nut-
zung des Verhaltensspielraumes bestatigt dies die entsprechende Empfehlung.
Sonst - kein Anlass zu TeamentwicklungsmalRnahmen

[ 1 Es gibt eine grenzuberschreitende Person. Sie ist mdglicherweise in einer Au-
Renseiterposition. (Gibt es weitere Hinweise dazu wie z.B. viele Angaben als
schwierigster Kooperationspartner oder viele als bester Kooperationspartner?).
Vorsicht bei einer offenen Thematisierung in der Gruppe! Am besten unter vier
Augen mit der Person sprechen und mit ihr gemeinsam tber Lésungen und Vor-
gehensweise sprechen - besonders bei zurtickhaltenden Gruppenmitgliedern.

%] Es gibt mehrere Grenziberschreiter. Im Zusammenhang mit zu breiter Nutzung

des Spielraumes bestatigt dies die obige Empfehlung (s. 1. Raumnutzung). Bei
zu geringer Nutzung wird die Vereinheitlichungstendenz offenbar spontan kom-
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pensiert. Grenzuberschreiter werden thematisiert bei der Pflege von Gegensatz-
paaren.

3. Gruppierungen: Welche Werthaltungen und Einstellungen?

Beschreibung:

%] Unter Berucksichtigung der vier Dimensionen werden folgende Personen in ih-

em Verhalien als ahnlich gesenen: //Mickael, Mark wnd
Matthias / Der von diesen Teammitgliedem reprasentierte Verhalienssi
o [Q%mo&g/w@f/ sick, absetzend- WM/%/
hein-Einflussnebmend wnd sacklick—kontrolllere | mn
dieser Gruppierung fllt auf: /2 ok, wenn es s llde Kéa@ fo-
deewt: alle sied Ménner ]

%] Im deutlichen Unterschied zu diesem Personenkreis wird eine zweite Personen-

gruppe gesehen, die folgende Personen umfaflt: [/’/lm/”af// 54/4/ d//L/

Eﬂd/] Sie zeigen sich [WW&@ &fm’WéfM WL/
(@dfém&%ﬂﬁéfﬁé/b] An dieser Gruppierung fallt auf [m%

Fraven Ac Leams /

%] Aulerdem gibt es noch eine deutlich unterscheidbare Gruppierung: [_]%—
4}&] Sie verhalt sich [geflhlsbetont-kreativ-aktiv]. An ihr fallt auf: [Q/’y/—
/emémf% , %WWW% méf/ Hase /
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Hinweis:

[ 1 Bei nur einer Gruppierung (ggf. mit eine einzelnen abweichenden Gruppenmit-
glied): Die Arbeitsgruppe scheint einer vereinheitlichenden Kraft zu unterliegen.

Teamentwicklungsthema: Es empfiehlt sich zu beobachten, wie welche Sank-
tionsmechanismen wirken. Im Gbrigen gilt dasselbe wie bei einer Gruppe, die die
Verhaltensspielrdume zu wenig nutzt.

%] Bei zwei oder drei Gruppierungen: Die unterschiedlichen Verhaltensstile verursa-

chen zwischen den Gruppierung ein moglicherweise unbemerktes Spannungs-
verhaltnis, das zur lebendigen Vielfalt in der Gruppe beitragen kann, bei unzurei-
chender Toleranz jedoch zur (latenten) Lagerbildung in der Gruppe fuhrt, bei der

es um den ,richtigen® Verhaltensstil geht; namlich ob man sich [{%&/‘0&/—‘

tet, 4 /M Lhontrollicrt, aktiv wnd M%/oder [in
jw &/wr Weeise /Méfmf w/ yaer]

oder /Méfﬁmf é&d/fw) m&oy / verhalt.

Teamentwicklungsthema: Hier konnte man den Mitgliedern jeder Gruppierung
einen Perspektivenwechsel ermoglichen, um die Toleranz fur die andere Seite zu
erhdhen.

Erlauterung: Es geht dabei oft um die Spannung zwischen den unterschiedlichen
Wertvorstellungen oder Einstellungen der jeweiligen Gruppierung. Diese Spannung
kann fruchtbar und anregend sein oder aber bedrohlich.

Die Personen einer Gruppierung orientieren ihr Verhalten an der Ablehnung eines
Vorstellungsinhaltes (Einstellung, Arbeitshaltung, Unwert, nicht anwesende Per-
son/Gruppe, Institution, Ideologie 0.3.), den sie im gegensatzlichen Verhaltensbe-
reich lokalisieren, sowie im Streben nach einem positiven Vorstellungsinhalt, den sie
im eigenen Bereich ansiedeln.

Die Personen der ersten Gruppierung erleben den von ihnen abgelehnten Vorstel-

lungsinhalt als %—éﬁdf&ﬂ/ @M&V MW&L‘W—
Wm/ Sie kdénnten ihn z.B. abwertend als [C&ﬁ% - T&f&/‘/bezeich-

nen. Sie orientieren sich dagegen (unausgesprochen oder explizit) an einem positi-

ven Vorstellungsinhalt, der sich als [54/0 —(%&fw&f/charaktensm-

ren lasst, z.BﬂW@fa %@éfwﬁ@/
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Die Personen der zweiten Gruppierung erleben den von ihnen abgelehnten Vorstel-
lungsinhalt als [Q/Mfd/@&/b/ Sie konnten ihn z.B. abwertend als [Radikali-
tdt] bezeichnen. Sie orientieren sich dagegen (unausgesprochen oder explizit) an

einem positiven Vorstellungsinhalt, der sich als [Mﬂ%&/p/charakterisieren

lasst, z.B. / J)amfmﬂjﬂ% /4:&/;{7%04@ /

Die Personen der dritten Gruppierung erleben den abgelehnten Vorstellungsinhalt als

W@frﬁ%‘m‘ wid @%wz}o&f / sie kénnten ihn z.B. ab-

wertend als /. @a’f%& %@%y vack Sehena e

zeichnen. Sie orientieren sich dagegen (unausgesprochen oder explizit) an einem

positiven Vorstellungsinhalt, der sich %Wéfﬁ%f w/%&;@_
é:%fél)] charakterisieren lasst, z.B. [W%Mﬂfdfé/ WM&

L%@@f[

Teamentwicklungsthema: Antinomiefahigkeit, d.h. die Fahigkeit, Einstellungen zu
ertragen, die den eigenen entgegengesetzt erscheinen. Gegensatzliche Einstel-
lungen kénnen von den Gruppenmitgliedern als Fehlhaltungen bzw. Unwert verteu-
felt und die eigenen idealisiert werden. Bei hinreichender Antinomiefahigkeit werden
sie als aufeinander angewiesene Schwesterntugenden positiv bewertet. Der Gegen-
wert gilt dann je nach Situation als gleichwertige Alternative.

4. Mitgliedschaft: Wo gibt es Gegensatzpaare?
Beschreibung: Extrem unterschiedlich werden folgende Personen wahrgenommen:

1 [ Mark w/ ]@J Wm%crf—m%—
éfmf—émf&y/

2. //l/léoW w/ j@ W@ﬁ ert -
(//%&/’é&&f vs W éfmf—émf&y /
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. [LIL&J w/fd/@: WM/% vs. yarW/o/

2. [ Mark w/ Sara: %&7& fontrolliert-

W% —@%M&&@f s, WW&MW/AA—
dow ],

Hinweis: Diese Personen stehen in einem Spannungsverhaltnis der Andersartigkeit -
zueinander. Dies kann sie fireinander anziehend machen ("Gegensatze ziehen sich
an."). Sie sind sich aber im Grunde fremd und kdnnen sich sogar als bedrohlich erle-
ben. In Strelsituationen der Gruppe neigen diese Personen dazu, einander nicht zu
verstehen und tragen damit zu Verkomplizierung der Situation bei. Dies ist dann be-
sonders verwirrend, wenn sie - aus welchen Grinden auch immer - eine Interessen-
gemeinschaft gebildet haben. Gegensatzpaare stehen fur lebendige Toleranz oder
aber Uberfordernde Dissonanz.

Es ist sinnvoll, dass diese Gegensatzpaare Uber ihre Unterschiedlichkeiten und Ge-
meinsamkeiten sprechen, nach Moglichkeit unter professioneller Anleitung, um die
andere Seite mehr tolerieren zu kdnnen, ggf. die eigenen Anteile bei der Ablehnung
der anderen Seite kennenzulernen.

5. Fuhrung: Lucke, Diffusion und Fuhrungstypen
Beschreibung:

[ ] Die Fuhrungskraft gehért zum aktivsten
Drittel im Team. Sie hat in allen anderen
Dimensionen mittlere Werte.

Hinweis: okay

[x] Die Fuhrungskraft gehdrt zum aktiveren
Drittel im Team. Sie hat folgende Position:

[ ] geflhlskontrolliert, zielgerichtet
und unabhangig
[x] geflhlsbetont u. kreativ

[ ]verbunden

[ ] zielgerichtet u. verbunden

Hinweis: Soll Schlagseite thematisiert wer-
den? Im gesamten Team oder Coaching-
bedarf?

Hinweis: autoritare Flihrungskraft?

Hinweis: unberechenbare Flhrungs-
kraft?

Hinweis: harmonisierende Fihrungs-
kraft?

Hinweis: kooperative Fihrungskraft?

[ ] Die FUhrungskraft gehort nicht zum ak-
tivsten Drittel im Team.

Hinweis: FUhrungslicke? (fordert Rivaliat
oder Zerfall im Team)

[x] Folgende Gruppenmitglieder
zum aktivsten Drittel im Team.

gehoren

[Eva, Mark]

Hinweis: Fihrungsdiffusion/-spaltung?
(partnerschaftliche Kooperation oder Zer-
fall?)
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6. Aktivitat und Zuriickhaltung: Wettbewerb und Machtverteilung

Beschreibung:

[1 Die Aktivitat der Gruppenmitglieder ist ziemlich gleich verteilt. Es gibt keine deut-
lich aktiven oder zurickhaltenden Gruppierungen.

%] Deutlich aktiver als die anderen Teammitglieder sind []ﬂ@b/ Eva ll/ﬁ/
Mark ],

%] Deutlich zurtickhaltender als die anderen Teammitglieder sind [SWJ// le/—

@d w/ Maria/

Hinweis: Die Mitglieder der aktiven Gruppierung stehen (evt. nur unterschwellig) mit-
einander im Wettbewerb um die Zustimmung oder Zuneigung der anderen Gruppen-
mitglieder. Wettbewerb bringt fruchtbare Anregungen ins Team (Wettbewerb der be-
sten Ideen). Sie kann aber auch destruktive Aufregung (Rivalitat, Hahnenkampfe) be-
wirken.

Teamentwicklungsthema: Wettbewerb oder Rivalitat?

Die Mitglieder der zurlckhaltenden Gruppierung kommen in der Gruppe evt. zu kurz
und/oder engagieren sich zu wenig.

Teamentwicklungthema: Aktivierung der Zurtickhaltenden und Dampfung der Domi-
nanten

7. Vermittlung: Schlichtung oder Beschwichtigung

Beschreibung: Nahe dem Gruppenideal (meist etwas zielgerichtet-verbunden, aber
noch nahe dem Mittelpunkt) befinden sich auRer der Flihrungskraft folgende Perso-

nen mit mittlerer oder hoher Aktivitat: [EJ)J/]

Hinweis: Diese Personen konnte die Vermittlungsposition in der Gruppe besetzen.
Sie reprasentieren den Wert oder die Einstellung ,Harmonie“ im Team und greifen
bei tatsachlichen oder vermeintlichen Unstimmigkeiten in der Gruppe gern vermit-
telnd ein.

Vermittlung kann in klarender Weise schlichtend wirken oder aber in vernebelnder
Weise beschwichtigen. Diese Personen sind deshalb nicht unproblematisch flr den
professionellen Teamentwickler. Sie kdnnen ihn fur ihre Harmonisierungsbedurfnisse
funktionalisieren oder mit ihm in unterschwellige Konkurrenz treten, weil sie durch ihn
ihre Position bedroht flhlen.

Teamentwicklungsthema: Verhinderung von Klarungen durch Beschwichtigung
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8. Abweichendes Verhalten und Ausstiegposition

Beschreibung: An der Peripherie der Gruppe werden [_794%/ L%&J/
/’/IW[/V M@Mw/jﬁd//wahrgenommen.

Hinweis: Diese Personen besetzen Ausstiegspositionen in der Gruppe. Sie tragen
sich offen oder unausgesprochen mit Ausstiegsgedanken. Diese Position kann die
Gruppe durch wache Kritik flexibel halten oder durch nervendes Querulieren zur un-
ertraglichen Belastung werden. Die Ausgrenzung dieser Personen verursacht
Schuldgefuhle im Team. lhre Andersartigkeit dagegen ist schwer zu ertragen und
macht manche Gruppenmitglieder aggressiv.

Teamentwicklungsthema: Ausgrenzung von Teammitgliedern mit abweichendem
Verhalten oder Nutzung der kritischen Wachheit?

9. Zusammenfassung

/ Vw//é% wid Einkeitllchheit: Die &%ﬁz%/%a watd
iren VVMWMM %% ey /I/[jMW;;@ -
teordiicht die Gragpe Virkaltons -, /I/[WJ— wid Einstel
@yy/% on Einkeitllcbheit su erseagen. Dagegen %mé
s es @@w@w@a Personen in der Q%f/bé die dee nor-
nativen Grensen der Grappe ilerschrectens Todan wird o /Af%

freatin, akiis W@WQM Mk m@% m@%
and yofeblkontrollirt tkporonnc

éé«f (%:@/mz%?/mqg WJWTMM‘ w é /4/@%&
zmké. ﬂ@ﬁ Jfg% m%m% F%%Jé/mg mel Jﬁ%//y/e/



Aktivitit eine ipene W%M% dir: Durch. ibor wird s et
wits wie Kealive /ngfméﬁ%%@ww Mark ist
@Mw (Mark, Matthias, Mickael)), de in Gepensats.
dosw steht. Diese QW% Linnte cinen WWert oder cine
Em@@ wie %W/fa %@75@ vertreten. Beide
W%M%% Liwnen sick. v eivem positiven Shawnnge-
Mmy@é@ eopinser. Sie finnen sich cuseity %f{%
cwck all cevtisode A/W%,W% lure éﬁ/@f ferabset-

e W/ﬁ b mm@% W Dicses Spannunys-
verkiliis wird vernutlick dureh. cine ditte @? in Leam %

w@/@. Die doei Brawen bilden cine gf%wf% die cine
e %M% wee J/é/?fff;l%{éfﬂ% Wéaéz‘ veel refraseniteeren
(Eva, Maria, Sura /. Sie Linnen ali Vexﬂm&‘@smz‘m&w—

f%a‘ée/f Waf@ 54 44 374501/% W @ W -
50@/ Jéﬂ M W(%/ QW%% Wf@é‘wff/ SO~ 5@5 @~

wlive /Wymmémﬁ%/ e %Wﬁ; j{%%%



ﬂcg L 0 W/ﬁfﬁ% Diese ye/m&‘M g/%w—
r% fann u eaeer Y /mﬂzﬂ@% Airmoncesackd ver-
fommen.

W etthewerls Jokan wnd Mﬁg/ﬁ@% s den akdivsten Perso-
v dor Gragte. Hnse komnt Ene. AL dpei sind salle H-
sen i der 9/%& Sie steben iv einen S svertdlinis el
wander, dos durck. Wafféw//e@m cichnet ist. Zyischen
Mk wnd Tokean bestedt @nga ﬁ oder wn-
fma@%@ Resalltit, Eva setst ibre ACvitit vermutlick e,
wn diese Rioalltit su scblockten oder su bescharichtipen:

Aktivitit wd &WM% I Gegensat s dieser aktive
Grapsicrusy steben drei swrichhaliende Personen (Sura, Lukas,
Maria ), dee nock nicht so @e/ i dor Grappe siud. At
wid - @MM% :37%@ sich » WM(M%A‘& i dor Qr%a n
vortec /?ef Wedse. Das WJ?&/MM @u@ Jhnen
Liwnte sich %@5 e gt etwickeln: Die stillin



WZ/ %@ w%m Linnten eine L/(i/”ﬂf’/ Cinsatsdy aém% é
stillin AW%

Ll&@ w&/ Sura, @ZEG@ M e Wm‘%ﬁ%@ WJ -
Wﬂéﬁm éfﬁé /lzw/ /I/[W[ w/ Sura, sewde jmé/p w/
Mickael bllfen Gegensitse Jir Lnterschied Lockhoct Kann posi-
tiv bewertet werdon oder aber :747&‘0% Wax@ o die Qr%a
tragen.

VVW@; Die Vex%ﬁ@%%éfm i der gf%a winmt Eva
ein, migliherweise auch Maria, dee %{'75 w vy ki

@W% (oo ). VW-&@ awn iirende 5%@7
%4@@ ' o@,& B%G[U@% @V@
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/4@3'547; ion: Die Randpersonen siud Likas, Sura, Mark,

Mickael wid Todan. Sic kivunen iu  positiver IWeise newe Lor-

Wﬁﬁ%ﬁm% m/ mg Aj/e/weofe/ %ﬁ% [(TVAL. V2 %m

Fall kinnten Lakas wnd Sura ali 5IL/ZM j@ Mark
w/ /I/[W % meézzfi/@/@é@ zmiféﬁ.

FM% Z)aj@w% QW% ist Jodan. Ju W

Hinsioht ist er %@5 A Rprisertant breativer Tunovation,

e a‘f@ggx@/ @wﬁj@n‘w zau/ deﬁ%ﬁw

9W/Za/ o ye/tha WJV&/MMJ& mct ny@
Lersonen ador QW%% WM Ver allow dee %w

/Zgﬂeﬁ%m:m 2 /I/[WK J‘M cue 1020?7& Kﬁ% } %&a—
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3. Statistische Analysen zum Teamfragebogen (zu Teil 4: Soziale Architek-
tur von Gruppen)

Standardversion (12-ltems)

Beschreibung: Mittelwerte (M) Standardabweichungen (s) der Iltems

(Falle mit fehlenden Werten wurden entfernt, Anzahl der Falle = 954)

ITMKURZL M |s | ltemformulierung

,Kognition* Problemwahrnehmung zwischen Zielstrebigkeit und Kreativitat

ZIELGER -.29 | 2.2 | bleibt zielgerichtet bei der Aufgabe/ bringt neue Impulse ins Spiel

GEDORD -.32 | 2.2 | bevorzugt gedankliche Ordnung/ sucht kreative Anregungen

HAUPTIDE -.66 | 2.2 | konzentriert sich auf das jeweilige Thema/ dulert mehrere Ideen zu-
gleich

»S0zion* Beziehungsgestaltung zwischen Unabhéngigkeit u. Verbundenheit

ABSETZEN .21 | 1.9 | setzt sich von anderen ab/ stimmt anderen zu

EIGMEIN -40 | 2.0 | stellt die eigene Meinung dar/ unterstitzt die Meinung anderer

UNABHVER .26 | 2.2 | verhalt sich unabhangig/ zeigt sich mit anderen verbunden

LAktion” Aktivitat zwischen Zuriickhaltung und EinfluBnahme

ZURHALT 45 | 2.3 | halt sich zurlck/ ergreift die Initiative

SCHWEIGT .75 | 2.1 | schweigt/ spricht

LASSEN .60 | 2.2 | 143t die Dinge wie sie sind/ nimmt Einflul

,Emotion* Geflihlsausdruck zwischen Kontrolle und Spontaneitét

SACHLICH -47 | 2.1 | aulert sich sachlich/ aufdert sich gefiuihlsbetont

KONTGEF -.10 | 2.2 | kontrolliert die eigenen Gefiihle/ drickt Gefluhle spontan aus

SACHGRU -.31 | 2.1 | 1aRt sich von Sachgrinden leiten/ von Geflihlen leiten
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Faktorenanalyse der Standardversion mit 12 Items

Hauptkomponentenmethode (N= 1104 Personeneinschatzungen durch 179 Ein-
schatzer)

70,4% der Varianz werden durch vier vorgegebene Faktoren erklart (Hauptkompo-
nentenmethode, varimax-rotierte Faktorenldsung):

Item Kommunalitat
ZIELGER , 79911
GEDORD 71479
HAUPTIDE ,55502
ABSETZEN ,68057
EIGMEIN ,64820
UNABHVER ,65311
ZURHALT ,80503
SCHWEIGT , 75183
LASSEN ,70706
SACHLICH , 76481
KONTGEF , 70705
SACHGRU ,65576
Faktor Eigenwert Anteil erklarter Varianz kumulierte Varianzanteile
»Emotion* 3,70134 30,8 30,8
»Aktion® 2,75509 23,0 53,8
»Sozion® 1,08954 9,1 62,9
»Kognition* ,89635 7,5 70,4




Ladungsmatrix (varimax-rotierte Lésung)

»Emotion“ |, Aktion“ |, Sozion“ |, Emotion*
ZIELGER ,08544 ,26241 -,02930 |,84976
GEDORD ,33294 ,16030 ,05785 |,75822
HAUPTIDE |,50194 ,03486 ,03139  [,54852
ABSETZEN |-,03457 -,23003 |,78716 |-,08273
EIGMEIN -,00365 -,36384 |,70573 ,13328
UNABHVER |,25789 ,03533 ,716486 ,01870
ZURHALT ,05566 ,87038 -,13656 |,16039
SCHWEIGT |,18285 ,82971 -,12294 | ,12187
LASSEN -,05577 , 79160 -,21343 |,17824
SACHLICH |,84764 ,00336 ,06593 ,20483
KONTGEF ,80405 ,18112 ,02593 ,16453
SACHGRU |,79419 -,00669 |,11236 , 11113
Faktorwertematrix

Item »Emotion“ | ,Aktion“ | ,Sozi- |, Kognition*
on“

ZIELGER -,21319 -,05136 | -,00974 ,62285
GEDORD -,05571 -,07702 | -,00055 49124
HAUPTIDE ,10812 -,11693 | -,06058 ,29681
ABSETZEN -,07826 ,09823 ,49543 -,05246
EIGMEIN -,11036 -,05297 | ,38604 , 15327
UNABHVER ,04440 ,21282 ,51103 -,11446
ZURHALT -,03671 ,43523 , 12425 -,07386
SCHWEIGT ,04489 ,41859 ,10994 -,13527
LASSEN -,09107 ,36868 ,06150 -,00333
SACHLICH ,39810 -,06184 | -,06570 -,08668
KONTGEF ,38350 ,04271 | -,03795 -,14543
SACHGRU , 39145 -,03159 | -,02419 -,14912

83
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Itemanalyse der Standardversion mit 12 Iltems

(Falle mit fehlenden Werten wurden entfernt.)
»KOGNITION* (N = 970)

Mittelwert der Skala Varianz Standardabweichung
-1,2907 27,7482 5,2677
Mittelwert | Varianz der | Korrigierte Alpha der
der Skala, | Skala, wenn | Korrelation | Skala, wenn
wenn ltem | Item entfernt| zwischen | Iltem entfernt
entfernt wurde Item und wurde
wirde Skala
ZIELGER -,9536 13,2125 5751 ,6165
GEDORD -1,0031 13,3550 ,6104 5734
HAUPTIDE -,6247 15,4173 4781 7277
(Standardisiertes) Alpha =
»SOZION“ (N = 973)
Mittelwert der Skala Varianz Standardabweichung
1511 22,5214 47457
Mittelwert | Varianz der | Korrigierte Alpha der
der Skala, | Skala, wenn | Korrelation | Skala, wenn
wenn ltem | Item entfernt| zwischen | Iltem entfernt
entfernt wurde Item und wirde
wirde Skala
ABSETZEN -,1316 12,1226 5210 ,5300
EIGMEIN 5396 11,3084 ,5095 ,5369
UNABHVER -,1059 11,5577 4231 ,6587
(Standardisiertes) Alpha =
»AKTION* (N = 965)
Mittelwert der Skala Varianz Standardabweichung
1,7762 34,0971 5,8393
Mittelwert | Varianz der | Korrigierte Alpha der
der Skala, | Skala, wenn | Korrelation | Skala, wenn
wenn ltem | Item entfernt| zwischen | Iltem entfernt
entfernt wurde Item und wurde
wirde Skala
ZURHALT 1,3523 14,7160 , 7513 , 7183
SCHWEIGT 1,0228 17,1011 ,6992 7723
LASSEN 1,1772 17,3742 ,6487 ,8189

(Standardisiertes) Alpha =

73

.67

.84



,EMOTION* (N = 960)

Mittelwert der Skala Varianz Standardabweichung
-,8354 29,4453 5,4263
Mittelwert | Varianz der | Korrigierte Alpha der
der Skala, | Skala, wenn | Korrelation | Skala, wenn
wenn ltem | Item entfernt| zwischen | Iltem entfernt
entfernt wurde Item und wurde
wirde Skala
SACHLICH -,4063 13,7493 ,7156 ,6594
KONTGEF -, 7354 13,9925 ,6337 , 7479
SACHGR -,5292 15,3923 ,6010 , 7785

(Standardisiertes) Alpha =

85

.80
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Strukturvergleiche unterschiedlicher Stichproben
Vergleich von Einschatzerinnen und Einschatzern

Ladungen der 4-Faktoren aller weiblichen (71,4 % Varianzerklarung) und mannli-
chen Ratings ( 71,0 % Varianzerklarung; Hauptkomponentenmethode, Varimaxrota-
tion)

Einschatzerinnen (N=489) Einschatzer (N=468)

Items Emotion Aktion Sozion Kognition|Emotion Aktion Sozion Kognition
ZIELGER 0,146 |0,307 [-0,036| 0,836 0,056 [ 0,234 |-0,046| 0,862
GEDORD 0,334 |0,190 (0,052 | 0,803 0,446 [0,081|0,045| 0,655
HAUPTIDE | 0,624 0,090 [0,018 | 0,358 0,365 [ 0,014 0,067 | 0,699
ABSETZEN | -0,087 (-0,282]0,749 | -0,028 | 0,040 |-0,235|0,799| -0,176
EIGMEIN 0,025 |-0,466(0,679 | 0,058 | -0,073 |-0,301|0,724| 0,238
UNABHVER | 0,226 |0,091 |0,806 | -0,002 | 0,270 [-0,062|0,736| 0,031
ZURHALT 0,115 /0,863 [-0,120| 0,181 -0,003 | 0,876 |-0,150| 0,158
SCHWEIGT | 0,226 {0,810 |-0,108| 0,157 0,146 [ 0,842 |-0,157| 0,089
LASSEN -0,051 10,784 |-0,198| 0,258 | -0,041 | 0,814 |-0,220| 0,061
SACHLICH | 0,865 [0,039 |0,063 | 0,124 0,831 [-0,018]|0,090| 0,244
KONTGEF | 0,792 0,229 [0,023 | 0,144 0,823 [ 0,113 |-0,014| 0,158
SACHGR 0,804 |-0,026|0,066 | 0,053 0,782 [-0,007]|0,161| 0,150

Ubereinstimmungsgrad der Faktorenstrukturen der minnlichen und weiblichen Ein-
schatzer nach Tucker (1951) zitiert bei Bortz (1993, S. 511-514)

RaterEmotion|Aktion|Sozion|Kognition
Raterinnen
Emotion 0,974 10,154 | 0,144 | 0,579
Aktion 0,189 10,981 (-0,431| 0,317
Sozion 0,166 |(-0,389| 0,993 | 0,033
Kognition 0,404 [0,391]-0,029| 0,928

Die hinreichende Kongruenz der Faktorenstrukturen von den Beurteilungen durch
weiblichen und mannlichen Einschatzer erlaubt ihre gemeinsame Verrechnung fur
die Darstellung der Sozialen Architektur einer Gruppe.



Vergleich von Selbst- und Fremdbilder

87

Ladungen der 4-Faktoren aller Selbsteinschatzungen (67,1 % Varianzerklarung)
und Fremdbeurteilungen (71,1 % Varianzerklarung; Hauptkomponentenmethode,
Varimaxrotation)

Selbstbilder (N=157)

Fremdbilder (774)

Items Emotion Aktion Sozion Kognition|[Emotion Aktion Sozion Kognition
ZIELGER 0,093 [0,238|0,024| 0,821 0,070 [ 0,269 |-0,041| 0,854
GEDORD 0,350 10,091/0,060| 0,723 | 0,331 | 0,163 |0,050| 0,758
HAUPTIDE | 0,397 | 0,086 |0,055| 0,706 | 0,505 | 0,032]0,034| 0,531
ABSETZEN | 0,406 |-0,133|0,581| -0,324 | -0,068 |-0,240| 0,796 | -0,069
EIGMEIN -0,104 |-0,318{0,701| 0,302 | 0,006 |-0,372{0,716| 0,090
UNABHVER| 0,218 | 0,047 (0,758 | 0,072 | 0,258 |0,032|0,766| 0,017
ZURHALT -0,131 /0,864 (0,038| 0,178 | 0,066 | 0,872 |-0,153| 0,164
SCHWEIGT | 0,144 | 0,810 [-0,127| 0,101 0,180 | 0,829 |-0,131| 0,133
LASSEN 0,129 | 0,588 |-0,4713| 0,100 | -0,064 | 0,810 |-0,205| 0,175
SACHLICH | 0,751 | 0,012]0,092| 0,381 0,854 [ 0,010]0,065| 0,185
KONTGEF 0,666 | 0,374|0,086| 0,148 | 0,812 | 0,151|0,008| 0,187
SACHGR 0,764 |-0,089|/0,119| 0,249 | 0,807 | 0,010|0,100| 0,081

Ubereinstimmungsgrad der Faktorenstrukturen der
nach Tucker (1951) zitiert bei Bortz (1993, S. 511-514)

Fremdbilder|Emotion|Aktion|Sozion|Kognition
Selbstbilder
Emotion 0,925 |1 0,117 | 0,276 | 0,446
Aktion 0,225 (0,973 |-0,339| 0,375
Sozion 0,227 (-0,377| 0,962 | 0,054
Kognition 0,583 [0,295] 0,015] 0,949

Selbst- und Fremdbilder

Die hinreichende Kongruenz der Faktorenstrukturen von Selbsteinschatzungen und
Fremdbeurteilungen erlaubt ihre gemeinsame Verrechnung fur die Darstellung der

Sozialen Architektur einer Gruppe.



88

Kurzversion (8-ltems)
Falle mit fehlenden Werten wurden entfernt; Anzahl der Falle = 791

Beschreibung
Mittelwerte (M) Standardabweichungen (s)

Variable M | s Itemformulierung

ABSETZEN | .33 | 1.9 | setzt sich von anderen ab / stimmt anderen zu

EIGMEIN -.38 | 2.1 | stellt die eigene Meinung dar / unterstltzt die Meinung anderer

KONTGEF | -.03 | 2.2 | kontrolliert die eigenen Gefiihle / driickt Gefiihle spontan aus

SACHLICH | -.35 | 2.1 | duBert sich sachlich / duRert sich gefiihisbetont

GEDORD -.26 | 2.2 | bevorzugt gedankliche Ordnung / sucht kreative Anregungen

ZIELGER -.38 | 2.3 | bleibt zielgerichtet bei der Aufgabe / bringt neue Impulse ins Spiel

ZURHALT .39 | 2.4 | halt sich zuriick / ergreift die Initiative

SCHWEIGT | .80 | 2.1 | schweigt / spricht

Faktorenanalyse der Kurzversion mit 8 Iltems

Hauptkomponentenmethode (81% der Varianz durch vier vorgegebene Faktoren er-
klart)

Varimax-rotierte Faktorenmatrix:

LAktion® L~Emotion“ ,Kognition“ »Sozion“
ABSETZEN -.08620 -.00045 -.13637 .88779
EIGMEIN -.31250 .02757 .09070 .79257
KONTGEF .16042 87197 17819 -.06533
SACHLICH .02601 .88506 .18670 .08809
GEDORD .10592 .34663 .80348 -.00909
ZIELGER 22472 .09476 .87387 -.05269
ZURHALT .86746 .04397 .20108 -.21662
SCHWEIGT .87697 AS777 14709 - 17472




Itemanalyse der Kurzversion mit 8 Iltems

Cronbach's Alpha (Félle mit fehlenden Werten wurden entfernt)

M S N
»0zion*
ABSETZEN .3429 | 1.9036 | 802 | (Standardisiertes ) Alpha =.66
EIGMEIN -.3815]2.0997 | 802
»,Kognition“
GEDORD -.2553 1 2.1810 | 799 |(Standardisiertes ) Alpha=.73
ZIELGER -.3855|2.2885 | 799
~Emotion“
KONTGEF -.0337 | 2.2094 | 802 |(Standardisiertes ) Alpha= .78
SACHLICH -.3566 | 2.1206 | 802
J~Aktion*
SCHWEIGT .8098 | 2.1799 | 794 | (Standardisiertes ) Alpha= .82
ZURHALT .3904 | 2.4197 | 794
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4. Abbildung des FiiRséfiels

(zum Herausnehmen, ur982"4R€beim Lesen zur Verfiigung zu haben.)
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