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Gruppendynamik - der ,,blinde
Fleck” der Agilitat

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e was es mit der massiven Zunahme an Entscheidungssi-
tuationen in Organisationen auf sich hat,

e inwieweit die Gruppendynamik der blinde Fleck der Agi-
litat ist,

e warum Organisationen gut beraten sind, zwischen Teams
und Gruppen zu unterscheiden sowie

e bei Entscheidungen in Gruppen explizit auf gruppendyna-
mische Expertise zurlickzugreifen sollten.
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1 Kreativitat Iasst sich nicht organisieren

Organisationen haben sich immer schon verandert. Unter den aktuellen
Vorzeichen der Globalisierung und Digitalisierung findet dies allerdings
unter standig zunehmender Geschwindigkeit statt. Die Orientierung an
dem schon langer Uberholten, aber immer wieder bemuhten Bild der
blrokratischen Organisation passt definitiv nicht mehr. Um im Bereich
der Dienstleistung und der technischen Entwicklung wertschépfende
Kreativitdts- und Innovationsarbeit zu leisten, ist sowohl ein stark
situatives und selbstbestimmtes als auch ein kooperatives und selbstor-
ganisiertes Handeln notwendig. All das ist auf der Grundlage von
veranderungsfeindlichen Hierarchie- und Machtstrukturen, langen Ent-
scheidungswegen sowie der birokratischen Entkopplung von entschei-
dungsrelevantem Wissen an der Basis und Entscheidungsverantwor-
tung an der Spitze nicht zu haben.

Im Zuge dessen scheint alles in die Organisation zurlickzukehren, was
Uber lange Zeit kein Thema war: Kommunikation, Kooperation, Interak-
tion (Baecker 2003, 2010; Kieserling 1994). Oder gemaB Luhmann: Mit
der Abkehr vom Herrschaftsmodell und vom Maschinenmodell der
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Organisation kam es zur (Wieder-) Einfihrung der Begriffe: Person, Kon-
sens, Motive, Integration (vgl. ders. 2000, 81 f.).

Die kreativen Kompetenzen, die fortan notwendig sind, lassen sich
weder standardisieren noch formalisieren. Sie entfalten sich nur im
Rahmen selbstorganisierter Arbeit, der in den Worten von Porschen-
Hueck (2020, 176) Raum fur ,professionelle Informalitat” Ilasst. Um
Neues zu schaffen, missen die Mdglichkeiten des Ausprobierens, Kom-
munizierens, Vernetzens und der Wissensgenese gegeben sein. Dies
beinhaltet die Identifikation mit der Aufgabe, den Umgang mit Risiken,
eine intensive Beschéftigung mit dem Arbeitsgegenstand und -das
Treffen eigenverantwortlicher Entscheidungen.

Wenn wir aus einer handlungstheoretischen Sicht auf das bisher
Gesagte schauen, haben wir es mit zwei unterschiedlichen Arten des
Arbeitshandelns zu tun: Dies sind einerseits das objektivierende und
andererseits das subjektivierende Arbeitshandeln. Diese beiden Hand-
lungsmodi kénnen einander prinzipiell erganzen, sie unterliegen jedoch
unterschiedlichen Verflgbarkeiten. Unter dem Fokus der Organisation
und ihrer Steuerbarkeit, handelt es sich bei , objektivierendem Arbeits-
handeln“ um Handlungen, die die Organisation vorschreiben, planen,
verlangen und kontrollieren kann -also bulrokratisch abrufbares Ver-
halten.

Demgegenulber stellt das ,subjektivierende Arbeitshandeln“ die Hand-
lungen dar, die weitestgehend unter der Kontrolle der Personen stehen.
Sie kénnen nur freiwillig zur Verfligung gestellt werden. Es missen
glaubwirdige Spielrdume flr professionelle Informalitdt geboten sein, in
denen auch die Mdglichkeit zu scheitern existiert. Derartiges Arbeits-
handeln ist in weit hdherem MaBe personlicher, sinnlicher und erfah-
rungsbezogener als es die tayloristisch-fordistische Organisation jemals
vorgesehen hat.

Im nachfolgenden Schaubild werden die beiden Handlungsmodi ein-
ander gegenlbergestellt, wobei insbesondere der Aspekt der ,Bezie-
hung“ eine zentrale Rolle fir den Fortgang der Argumentation spielt.
Das subjektivierende Arbeitshandeln fokussiert auf das Persénliche der
Beziehung sowie Nahe und Einheit. Das objektivierende Arbeitshandeln
folgt sachlich-distanzierten Kategorien.
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Objektivierendes Handeln _ Subjektivierendes Handeln

planmassig, planungsgeleitet, Art des Vorgehens experimentell,
Trennung von Planung und dialogisch-explorativ und
Ausfiihrung interaktiv
exaktes, objektives Registrieren  Gebrauch von Kérper komplexes sinnliches
und Sinnen/sinnliche Wahrnehmen,
Wahrnehmung Sinneserfahrungen, Gefiihl,
Imagination
formalisierbares, kategoriales Art des Denkens / assoziativ,
(Fach)Wissen; logisch -formales, Wissens wahrnehmungsgeleitet, bildhaft,
analytisches Denken verhaltens- und erlebnisbezogen,
nachvollziehbar
distanziert, sachlich, Beziehung personlich, Ndhe, Einheit,
affektiv-neutral (Empathie)
Explizites «objektivierbares» Implizites «subjektiviertes»
Wissen Wissen

Abb. 1: Objektivierendes und subjektivierendes Arbeitshandeln

2 Mehr Beweglichkeit durch Agilitat

Auch die Diskussion um das Thema Agilitat ist nicht neu, sondern steht
in einer langen Tradition. Das Bemiihen Organisationen zu enthierarchi-
sieren reicht von Lean Management und Kaizen Uber Projektmanage-
ment bis hin zu den Partizipationskonzepten der Organisationsentwick-
lung (vgl. Brickner; Ameln von 2016). Es geht um eine hoéhere
Reaktionsgeschwindigkeit auf kritische Umwelteinflisse, um die gestei-
gerte Fahigkeit zur raschen Anpassung an wechselnde Kundenbeddrf-
nisse und zur kontinuierlichen Selbstverdnderung sowie um schnellere
Entscheidungsfindung. Haufig genannte Beispiele fur agile Organisa-
tionen sind Haufe-umantis, Google und Facebook.

In den letzten Jahren haben diese Konzepte nochmals einen Auf-
schwung erhalten, und ihre Nutzung geht von der IT- Uber die Start-up-
Szene hin zu industriellen Entwicklungsprojekten bis zur ,,agilen Verwal-
tung®. Im Zuge all dieser Positivbeschreibungen kann man sich des
Eindrucks nicht erwehren, dass das Agilitdtskonzept jenseits seines
Ursprungs in der Softwareentwicklung zu einer Projektionsfliche von
Erlésungsfantasien geworden ist. Es wird suggeriert, dass allein durch
die Einflhrung der entsprechenden Methoden, Organisationen automa-
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tisch fit fir das digitale Zeitalter und deren Kooperationsnotwendig-
keiten werden.

GemaB Rachlitz (2019) Iasst sich die agile Organisation ohne einen Blick
fir die ,organisationale Interaktion“ nicht verstehen. Diese hat sich in
agilen Organisationen emanzipiert. Sie wird nicht mehr, wie in der ,klas-
sischen Organisation®, unterdriickt bzw. ignoriert, sondern gemanagt.
Sprint Retrospective, Daily Scrum, Sprint Review und Sprint Plannig
sind Arten von Interaktionen, die regelmaBig als Verfahren wiederkehren.

In der , Sprint Retrospective“ kommen vier Entwickler und ein Scrum
Master zusammen und Vieles ist im Voraus organisiert und per Scrum
Guide entschieden: Start, Lédnge, Ablauf, Ende, Ziel, Verbindung zu
anderen Events und die Rolle der Meeting-Verantwortlichen. Phasen
stark-organisationaler Vorgaben wechseln sich mit Phasen groBer inter-
aktiver Freiheit ab. Auf diese Art schafft die agile Organisation die not-
wendigen Spielrdume professioneller Informalitét, in denen der Verlauf
und die Strukturierung der Prozesse der freien Interaktion folgen. Sie
widersteht dem birokratischen Drang, moglichst viel méglichst frih zu
entscheiden.

Ebenso verhalt es sich beim Aspekt der Rollen. Anders als in konventio-
nellen Organisationen werden Rollen und die damit verknlpften Erwar-
tungen nicht vorab in Stellenbeschreibungen festgelegt. Wer welche
Aufgabe bekleidet, wird im Sprint ausgehandelt und von den Personen
selbst entschieden. Damit die Anzahl an Interaktionen nicht ausufert,
gibt es einen Scrum Master. Nimmt das Sprint Review die sachliche
Dimension des vergangenen Sprints in den Blick, so geht es wahrend
der Sprint Retrospective um die Sozialdimension.

Agile Frameworks mdgen ein Schritt in Richtung Selbstorganisation
sein; gleichwohl bleibt zu Uberpriifen, inwieweit sich ihre Methoden
beliebig auf andere ,Gegenstande“ jenseits der (Software-)Entwick-
lungsarbeit Ubertragen lassen und wie der Entscheidungsfindungspro-
zess ablauft. Sie schaffen als Gegengewicht zur rein sachlich-rationalen
Dimension einen abgesteckten Spielraum zur Selbstorganisation. Dabei
geben sie weder vor, dies um des Menschen willen zu machen, noch
wollen sie bewusst demokratisch sein oder gar die Welt verbessern:
~Manage Work not People!“ Sie bieten auch keine Handhabe auf
welche Art und Weise die Personen innerhalb des Spielraums mit Unge-
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wissheit oder mit der Frage, wie Entscheidungen entschieden werden,
umgehen kdnnen.

Konsent-Verfahren oder systemisches Konsensieren sind technische
Verfahren und Ablaufe, die einen offenen Entscheidungsprozess zwar
strukturieren, aber die Entscheidung entscheidet sich dadurch nicht von
selbst. So ist in der Praxis, insbesondere bei der Projekt- und Gruppen-
arbeit zu beobachten, dass die , Entscheidungsprozesse” einen hohen
Zeitaufwand bendtigen. Die Kommunikations- und Kooperationspro-
zesse werden komplexer und unibersichtlicher, und es braucht einiges
an Zeit, um ein Gleichgewicht zwischen den verschiedenen Interessen
der aus unterschiedlichen Kompetenzgebieten kommenden Mitglieder
zu erreichen.

Wer in Sachen ,Scrum® unterwegs ist, wird nun sagen: Alles
klar! — Genau dafir gibt es den ,Scrum Master” oder die ,,Agile Coachs*
und die ,,Sprint Retrospective”. Stimmt! Bei der Retrospektive liegt der
Fokus auf den Anforderungen der praktischen Projektarbeit und sie
bietet prominent Raum fiir die Kommunikation von Belastungen, Hin-
dernissen, Widersprtichen und Kooperationsproblemen, bis hin zu per-
sénlichem Feedback. Wer allerdings agile Teamarbeit lediglich als
Toolbox betrachtet, aus der man wahlweise das eine oder andere Ele-
ment Ubernimmt, wird die folgenden AuBerungen nur allzu gut kennen:
,»Wir arbeiten mit Scrum, ... aber wir verzichten auf den Scrum Master,
da das Team zu klein ist; ... aber wir verlangern manchmal den Sprint,
bis wir das Ziel erreicht haben; ... aber wenn die Zeit knapp ist,
kommen wir auch ohne Retrospektive aus; ... aber das tégliche Stand-
up-Meeting ist zu aufwéndig, deshalb machen wir es nur einmal pro
Woche; ... aber auch unser Agile Coach fasst die heien Eisen nicht an.”

Auf Peter Drucker geht der Spruch zurlick: ,,Nur was sich messen l3sst,
lasst sich managen®. Dahinter steht die bereits von Frederick Taylor
vorgebrachte Uberlegung, dass nur dasjenige Verhalten von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern im Vorfeld bestimmbar und auch im spéteren
Arbeitsvollzug kontrollierbar ist, das sich organisieren und in ,harten
Produktivitdtskennzahlen® abbilden lasst. Im Umkehrschluss kénnte
man folgern: Nur was sich nicht oder nur schwer messen lasst, bedarf
einer guten Flhrung. Alles andere kdnnen Maschinen Ubernehmen.

Wenn es um das Thema , Entscheidungsfindung“ geht, liegt ein GroBteil
der ,heiBen Kooperations-Eisen“ allerdings nicht allein auf der Ebene
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der Interaktion, sondern zusétzlich in der Dynamik von Gruppen
begriindet. Je agiler Organisationen werden, je informaler die Spiel-
rdume flr Kooperation und je diffuser die Rollenbildung innerhalb der
Gruppierungen, desto weniger haben wir es mit Organisation zu tun und
desto mehr hélt die Gruppendynamik Einzug. Oder zugespitzt: ,,Bislang
ist die Gruppendynamik der blinde Fleck der Agilitat”.

3 Teams sind keine Gruppen

Wenn es um das gemeinsame Treffen von Entscheidungen geht,
musste dies in einem funktionierenden Team ganz einfach sein. Wo,
wenn nicht hier, ist es mdglich, formale, informale und freundschaftliche
Erwartungen miteinander zu verknipfen. Alle nehmen sich persénlich
wahr, schatzen sich gegenseitig und bringen ihre Stérken ein. Dies
schafft nicht nur eine hohe Zufriedenheit, sondern dient zugleich der
Leistungssteigerung. Begriffe wie ,Teamness®, ,,Hochleistungsteams*”
oder ,,Collaboration“ zeugen davon.

Das Problematische ist, dass bei diesem Idealbild der Kontext der
Organisation ausgeblendet ist: Teams sind keine Orte der Informalitat,
sondern im Gegenteil, sie sind Teil der Formalstruktur! Sie sind ent-
weder dauerhaft in Organigrammen vermerkt, wie Service-Teams oder
Montageteams oder befristet, wie Projektteams oder Qualitatszirkel.
Aufgrund ihrer Zweckorientierung stellen sie spezifische und speziali-
sierte Rollenerwartungen an ihre Mitglieder und grenzen dariiber deren
Spielraum und Handlungsmdglichkeiten ein. Trotz aller , Teamness”
wird gerade nicht ,,der ganze Mensch® beriicksichtigt. Sowohl Kommu-
nikation als auch Kooperation sind im Team formell reglementiert. Die
Mitgliedschaft ist (zumeist) nicht wahlbar. Ausscheidendes Personal
muss und kann ersetzt werden, und die Rekrutierung obliegt der Orga-
nisation.

All dies folgt klassisch-organisationalen Notwendigkeiten, die in ihrer
Funktionalitédt weder persdnliche Motivation noch emotionale Begeiste-
rung ausldsen. In ihrer restriktiven Reglementierung schranken sie die
Mdglichkeiten, offene Spielraume flr Interaktion und Entscheidungen zu
bieten, enorm ein. Allein mithilfe von Teams kann daher nicht sicherge-
stellt werden, dass die notwendigen Leistungen von Flexibilitat und Kre-
ativitat erbracht werden. Dennoch gibt es einen Ort, in dem personliche
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Begegnung und Gemeinsamkeit ohne Instrumentalisierung durch eine
Sachaufgabe mdglich ist: In der Gruppe!

3.1 Die Gruppe ein eigener Systemtyp

Auf den ersten Blick scheint ,,die Gruppe® nicht mehr zu sein als ein
undifferenzierter Uberbegriff. Nach Kihl (2021) werden unter dem
Begriff der Gruppe véllig unterschiedliche Phdnomene wie Sippen, Ver-
eine oder Verbande zusammengefasst; ebenso werden, was die Anzahl
ihrer Mitglieder angeht, alle Systeme zu Gruppen, in denen ca. drei bis
zwolf Personen miteinander interagieren. Kruse (1972) zeigt auf, dass es
bereits die Schwache der Gruppensoziologie der 1960er-Jahre ist, dass
sie fast alle Interaktionsphdnomene zugleich zu Gruppenph&nomenen
erklart.

Empirisch spricht einiges dafiir, dass sich , die Gruppe*“ erst beim Uber-
gang von einer stratifizierten zu einer funktional differenzierten Gesell-
schaft ausbildete. Dies fand mehr oder weniger parallel zum modernen
Typus der Organisation statt, wie wir ihn heute kennen. Infolge der
wachsenden Differenzierung und Spezialisierung des gesellschaftlichen
Lebens treten reine Organisationen oder, wie Max Weber sagen wiirde,
reine ,,Zweckvereine“ auf. Hierzu fuhrt Tyrell (1983) aus: Je professio-
neller Organisationen sich ausdifferenzieren, desto stérker wachst das
Bedurfnis nach ,rein persoénlichen“ Nahbeziehungen und nach einer
Gruppenbildung, die sich nach ,personlicher Préferenz“ ausrichtet.
Auch nach Wimmer (2007) ist es die moderne Organisation, die die
Sozialform Gruppe als ihre informelle Seite selbst hervorbringt,
gleichsam als spezialisierte Kommunikationsstruktur, in der die ausge-
blendete Personenseite der Mitglieder ihre Ausdrucksmaéglichkeit finden
kann.

Wenn die Gruppe parallel zur Organisation entstanden ist, ist sie dann
einfach nur ihr ,nicht-organisationales Gegenstiick” oder gibt es Argu-
mente, die Gruppe als einen eigenstandigen Systemtyp einzufiihren, der
sich weder auf Gesellschaft oder Organisation noch auf Interaktion
reduzieren lasst?

In der friihen Gruppensoziologie basiert der Versuch, den eigenstan-
digen Systemcharakter von Gruppen zu bestimmen, stark auf der Aus-
bildung eines ,,Gemeinschafts-“ oder ,Wir-Geflihls®. Das ist allerdings
nicht hinreichend spezifisch, denn welches Kommunikations- oder
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Handlungsmuster sollte sich dahinter verbergen? Stattdessen gilt es
nach einem spezifischen Sinnzusammenhang von Kommunikation zu
suchen, einer Kommunikation, die eine eigene und einzigartige System-
bildung nach sich zieht und in dieser Art nur in Gruppen vorkommt
(Kuhl 2014).

Die erste dezidiert systemtheoretische Definition kam von Neidhardt
(1979). Fir ihn ist eine Gruppe dadurch ein eigenes soziales System,
indem der Sinnzusammenhang durch ,unmittelbare und diffuse Mitglie-
derbeziehungen® sowie durch ,relative Dauerhaftigkeit® bestimmt ist.
Aktuell sagt Kuhl (2021a), dass allein das Kriterium ,,Persénliche Kom-
munikation” zur Selbstselektion von Gruppen ausreicht. Anhand der fol-
genden drei Punkte wird diese Differenzierung kurz durchgespielt.

e Personliche Kommunikation

In Gruppen wird persénliche Kommunikation erwartet und sogar ver-
langt. Damit ist , fast alles”, was eine Person betrifft, flir Kommunika-
tion zugénglich (Kihl 2021). Es kénnen sowohl sachliche als auch
emotionale Themen verhandelt werden. Dies bedeutet, dass bei der
Vermittlung von Informationen immer auch erwartet wird, dass die
Mitglieder ihre personliche Haltung zum Ausdruck bringen und auf
die Personlichkeit des Gegenlibers Ricksicht nehmen. Eine solche
Form der Kommunikation setzt Unmittelbarkeit voraus, daher ent-
sprechen bspw. ,Freundschaftsgruppen“ oder ,Peer-Gruppen
diesem Typus der Gruppe. Alle kennen sich gegenseitig, wodurch
ein unverwechselbarer Kreis von Mitgliedern entsteht.

e Rekrutierungsprinzip von Gruppen

Im Sinne der Grenzziehung lautet das Rekrutierungsprinzip von
Gruppen ,personale Passung”. Soll in eine Freundesgruppe jemand
Neues aufgenommen werden, gibt es keine formelle Bewerbung.
Dennoch wird ,,geprift”, inwieweit das neue Mitglied bereit ist, die
persdnlichen Selbstdarstellungen der anderen zu akzeptieren und
selbst bereit ist, regelmaBig am gemeinsamen Austausch teilzu-
nehmen: Man muss sich gegenseitig flreinander interessieren. Das
macht Gruppen anféllig fir Wechsel und Kompensation von Mitglie-
dern. Personliche Erfahrungen lassen sich nicht auf eine neue
Person Ubertragen.
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¢ Dominierende Kausalitatsannahmen

Die dominierenden Kausalitdtsannahmen, wie und warum sich in
Gruppen Prozesse ereignen, beziehen sich auf die Personen und
erst in zweiter Linie auf abstrakte Regeln oder spezifische Rollen.
Das, was passiert, wird von den Eigenschaften der Betroffenen
abgeleitet und auf sie bezogen (Neidhardt 1979). Sicher gibt es in
Gruppen auch ,,Rollen” wie SpaBmacher und Siindenbdcke. Derar-
tige Verhaltenserwartungen sind allerdings keine spezifischen
Rollen, wie sie in Organisationen vorkommen. Die Breite des in
Gruppen wahrnehmbaren Verhaltens lasst sich mithilfe von Rollen
weder erfassen noch hinreichend erklaren. Mehr noch, die Rollende-
finition muss diffus bleiben, weil sie erst dadurch den Mitgliedern
eine Vielfalt an Gestaltungsmdglichkeiten bietet. Neidhardt (1983)
fasst es wie folgt zusammen: Man wird vielleicht erst, wofiir man
vorher schon gehalten wurde, der Freund, der Bése, die Gutmiitige,
die Eifersichtige.

Damit alle die Mdéglichkeit haben, in Gruppen immer wieder neue
Verhaltensweisen auszuprobieren, sind Gruppen durch starke Egali-
tatsnormen gekennzeichnet. Dies betrifft nicht nur das horizontale,
sondern auch das vertikale Geflige einer Gruppe. Aufgrund dieser
Normen bilden Gruppen eher wechselnde und situative Flhrungen
aus und es kommt zu keiner ,,organisierten Fihrung“.

All die aufgezahlten Punkte rechtfertigen es, die Gruppe als einen
eigenen Systemtyp zu betrachten. Die Gruppe ist mehr als nur eine
Spielart der Interaktion, weil sie Uber relative Dauerhaftigkeit und die
Fahigkeit zur Latenz verflgt. Ebenso unterscheidet sie sich vom Sys-
temtyp der Organisation. Fir Organisationen steht die Koppelung von
erwerbbarer und verlierbarer bzw. kiindbarer Mitgliedschaft mit spezifi-
schen Verhaltensanforderungen im Vordergrund. Demgegenlber geht
es in Gruppen allein um das Kriterium der personalen Orientierung. Dies
betrifft sowohl den Rekrutierungsmechanismus als auch die normativen
Erwartungen aneinander.

Im nachfolgenden Schaubild werden die zentralen Unterschiede zwi-
schen Team und Gruppe zusammenfassend gegenlbergestellt.
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I N R S

- Losung von Aufgaben als Zweck der - sich selbst als Person einbringen
organisationale Subeinheit Zusammenkunft und wahrgenommen werden
- Fremdorganisation - Selbstorganisation
- «Taskwork» - «Groupwork»
- fachliche Orientierung und Art und Weise der - gegenseitige personale
sachlicher Austausch Kommunikation Orientierung
- mittelbar, medial - Face-to-face / Unmittelbarkeit
- Mitgliedschaft ist freiwillig — Mitgliedschaft - Freiwilligkeit in der Teilnahme
Zuordnung in Teams nicht und personale Passung
- formelle Bewerbung; - gemeinsame Geschichte,
Assessment; Austauschbarkeit keine einfache Austauschbarkeit
- im Organigramm definiert Rollendifferenzierung - gering; unspezifisch und diffus
- klare spezifische Erwartungen - keine dezidierte Fiihrung
- Kontroll- und Normen & - sich selbst als Person darstellen
Sanktionsméglichkeiten Restriktionen - Abgrenzungsstrategien via
- Ausschluss Geheimnis und Diskretion

Abb. 2: Teams sind keine Gruppen

3.2 Wenn die Gruppe in die Organisation Einzug halt

Es mag sich attraktiv anhéren, Kooperationsanspriiche dadurch zu stei-
gern, dass Organisationsmitglieder freundschaftlich miteinander
umgehen, sich personlich wertschatzen und einander Feedback geben.
Dennoch sollte deutlich geworden sein, dass es mehr als nur definitori-
sche Spitzfindigkeit ist, Team und Gruppe zu trennen. Die Vermischung
beinhaltet Gefahren:

— Je mehr sich Kommunikation und Interaktion aus den organisatio-
nalen Begrenzungen entfernen, desto mehr ricken die Personen
selbst in den Fokus.

— Je personenorientierter die Kommunikation wird, desto schwerer
fallt es zu sagen, dass man doch besser sachlich bleiben soll.

- Je bedeutungsloser die organisationale Rolle wird, desto weniger
kann man sich schiitzend hinter sie stellen.

— Wenn kritische Themen tabuisiert oder aus Scham nicht angespro-
chen werden, weil man ,,Freunden“ nicht wehtun will, kann es zu
verschérften persoénlichen Konfliktsituationen fuhren.
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— Konflikte eskalieren emotional, weil diese nicht mehr nur als posi-
tions- und rollenbezogene, sondern als personliche Konflikte
begriffen werden.

Kurzgesagt: Je grosser die SpielrAume professioneller Informalitat in der
Organisation werden, je unmittelbarer die Personen im Kontext agiler
Methoden zusammenarbeiten, desto mehr werden ,,personenbezogene
Erwartungen® ausgebildet, und desto eher halten gruppendynamische
Logiken Einzug in einen organisationsdynamischen Kontext.

4 Teamdynamik ist Koordination — Gruppendynamik
ist Kooperation.

Wie im ersten Kapitel dargelegt, geht es bei der Generierung von
Wissen um die Frage, wie der Informationsaustausch im Spannungsfeld
von objektivierendem und subjektivierendem Arbeitshandeln stattfinden
kann und wie infolgedessen gute Entscheidungen zustande kommen.
Je mehr wir es mit Teams zu tun haben, bei denen die Erwartungsbil-
dung Uber Rollen stattfindet, je klarer Entscheidungsmacht und Ent-
scheidungsverfahren festgelegt sind, desto eindeutiger haben wir es mit
Organisation, bzw. mit Teams und deren ,, Teamdynamik® zu tun.

All das hat mehr mit ,,Koordination von Arbeit“ als Kooperation zu tun.
Dies ist bei einfachen bis komplizierten Problemen zweckmé&Big, wenn
die Zielsetzung eindeutig ist sowie Mittel und Wege rationalisiert und
Routinen optimiert werden koénnen. Allerdings wird ein solches Team
kaum die Attraktivitat personaler Orientierung gewinnen. Wenn es hart
auf hart kommt, kann man sich jederzeit auf seine Rolle zuriickziehen
und ,, Teamdienst“ nach Vorschrift machen.

Was wére die Alternative? Wirde es stattdessen ausreichen, die organi-
sationalen Erwartungen so weit wie mdglich herunterzufahren und die
Gruppe sich selbst und ihrer Selbstorganisation zu Uberlassen —in der
Hoffnung, dass dartiber ,,echte Gruppenarbeit” stattfindet? Wie wahr-
scheinlich wére es dann, dass diese Gruppen bessere Entscheidungen
als Teams oder Einzelindividuen treffen?

4.1 Das Fiir und Wider von Gruppenentscheidungen

Es gibt zwei Hauptgriinde, die fur die Gite von Gruppenentscheidungen
sprechen (Kerschreiter 2003). Erstens, der positive motivationale und
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sozio-emotionale Effekt, und zweitens, der héhere Wissenszuwachs
sowie die qualitativ bessere Entscheidung.

Was den ersten Punkt angeht, so zeigt die Forschung fast durchweg,
dass Gruppenentscheidungen eher akzeptiert und als fairer beurteilt
werden als Einzelentscheidungen. Wenn die Mitglieder direkt an der
Entscheidungsfindung beteiligt sind, ist die Identifikation mit der Ent-
scheidung hdher, die Entscheidung wird als fairer empfunden und die
Bereitschaft zur Umsetzung ist groBer als bei Entscheidungen, die von
Einzelpersonen getroffen werden.

Was den zweiten Punkt angeht, lautet die Erwartung, dass durch die
gemeinsame Diskussion des Problems unterschiedliche Informationen
und neue Perspektiven in den Ldsungsprozess eingebracht werden.
Dadurch kénnte in der Gruppe eine breitere Wissensbasis entstehen,
die die Gruppe als Ganzes zu besseren Ergebnissen fiihrt.

Hierbei zeigt die Gruppenforschung allerdings konsistent, dass derar-
tige Qualitédtsgewinne nur selten erzielt werden, unter anderem deshalb,
weil Gruppendiskussionen hdufig von speziellen gruppendynamischen
Phanomenen gekennzeichnet sind: So werden in Diskussionen vor
allem solche Informationen besprochen und wiederholt, die allen
ohnehin bereits bekannt sind. Diese besitzen einen héheren Akzeptanz-
vorteil, unabhéngig von ihrer Qualitat. Wenn Informationen eingebracht
werden, die zur eigenen Praferenz kontrar sind, so werden diese leicht
als weniger stark, glaubwirdig und wichtig bewertet.

Oder die Gruppe entscheidet sich fir die Alternative, die von einzelnen
Personen vorab nahegelegt wurde oder die sowieso allen bereits vor-
liegt, ohne wirklich innovativ zu sein. Oftmals werden auch andere Ziele
verfolgt als das Treffen der besten Entscheidung, wie Trittbrett-
fahrertum, Nepotismus, Macht- oder Harmonieerhalt. Oder es kommt
zu einem vollkommenen Versagen von Gruppenentscheidungen, was
unter dem Begriff ,,Groupthink® (Janis 1972) zusammengefasst wird.

Die Idee, dass Gruppen allein durch Selbstorganisation besser funktio-
nieren als ,fremdorganisierte Teams®, trifft also nicht zu. Gibt es den-
noch Mittel und Wege auf die Gruppendynamik professionell Einfluss zu
nehmen?
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4.2 Die Trainingsgruppe und ihre Expertise

Seit Uber 50 Jahren gibt es eine in Fachverbanden organisierte profes-
sionelle Expertise mit Gruppen und gruppendynamischen Prozessen
umzugehen. Der Nucleus dieser Expertise ist die ,Trainingsgruppe®.
Diese wurde bereits im Jahr 1947 unter dem Begriff Gruppendynami-
sches Laboratorium oder T-Gruppe in den USA an den National Trai-
ning Laboratories unter der Leitung von Kurt Lewin entwickelt. Als T-
Gruppen werden traditionellerweise jene gruppendynamisch motivierten
Gruppen bezeichnet, die keinen anderen Auftrag haben, als den Ent-
wicklungsprozess der Gruppe zu untersuchen: Im Mittelpunkt stehen
die Verteilung der Rollen, die Bestimmung der Ziele und Aufgaben, die
Bildung der Normen und Regeln, die Gestaltung der Kultur, die Vertei-
lung von Macht, die Aufnahme neuer Mitglieder, der Umgang mit Dritten
und anderen Gruppen.

Die Arbeitsprinzipien eines Trainings lauten , Minimalstrukturierung®,
»Hier-und-Jetzt“ und , Feedback® sowie die Beziehungsebene als the-
matische Vorgabe. Sehr kurz zusammengefasst liegt der Fokus darauf,
welche Haltungen und Selbstentwirfe die Personen in und mit der
Gruppe ausbilden, nachdem sie zu Beginn des Trainings mit einer rela-
tiven Strukturlosigkeit konfrontiert wurden. Das heiBt, all die ,Ublichen
Rollen“, mithilfe derer man gewohnheitsgemaB in Beziehung geht,
taugen nicht. Durch Feedback sollen diese Routinen, Einstellungen,
Muster angesprochen und bewusst gemacht werden.

Das Ziel ist , die Aufhellung unbewuBter Abwehrmechanismen, blinder
Flecke und Dressate und in der Folge davon die Gewinnung gréBerer
seelischer Elastizitat® (Daumling 1968, 24). In dieser Tradition zielen
gruppendynamische Konzepte darauf ab, eine explizite Beobachterpo-
sition einzufiihren, die unbewusstes Agieren besprechbar und latente
Strukturen sichtbar macht.

Das Ziel der T-Gruppe ist ein doppeltes. Einerseits ist es ein aufklareri-
sches Ziel. Die Individuen sollen zu einem sozialen und solidarischen
Umgang miteinander befahigt werden. Andererseits gilt es, das Poten-
zial der Gruppe zu heben, sie soll zu einem arbeitsfédhigen Sozialkérper
werden. Im Laufe des Prozesses entwickeln sich emergente Denk-,
Geflihls- und Machtmuster, die sich aus dem Zusammenwirken der
Gruppenmitglieder ergeben. Damit diese Prozesse nicht unbewusst
ablaufen, muss sich die Gruppe Uber sich selbst Klarheit verschaffen.
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Sie muss lernen, ihren Standort selbst zu bestimmen und sich auf diese
Art ihre eigene soziale Wahrheit geben. Oder auf eine Kurzformel
gebracht: ,,Selbstorganisation durch Selbstdiagnose” (Geramanis 2020)

Nach all dem, was bislang gesagt wurde, haben wir es in einem grup-
pendynamischen Training mit besagtem Systemtyp , Gruppe” zu tun
und dem, was sich ausbildet, wenn sich Menschen personenorientiert
begegnen. Damit die Gruppe dies erreichen kann, wird sie keineswegs
sich selbst Uberlassen. Die Aufgabe der begleitenden Trainer*innen ist
es, in einer gemeinsamen Reflexion mit der Gruppe die (dynamischen)
Beziehungen zueinander zu analysieren.

5 Fazit

Innerhalb von zweckrationalen Organisationen gab es immer schon die
zweckfreie personenorientierte Gruppe mit ihren emotionalen Nahbezie-
hungen. In den Raucherecken oder Kaffeepausen steckte das Potenzial,
Zusammengehorigkeit zu erfahren und sich frei zu begegnen. Je mehr
informelle R&dume formalisiert und Gruppen institutionalisiert werden,
desto eher werden sie zu organisationalen Einheiten und verlieren das
Potenzial ihrer Dynamik. Wenn es offiziell heiBt, ,Elf Freude musst Ihr
sein!“, produziert die Organisation nicht mehr als einen performativen
Widerspruch und die Gruppe hort auf zu existieren.

Ist die gruppendynamische Expertise und das, was im gruppendynami-
schen T-Gruppen-Training erfahren und erlernt werden kann, auch auf
Team- und Organisationsentwicklung Ubertragbar? ,,JA” — dort, wo es
um ,,Gruppe” und nicht um , Team® geht! Mithilfe einer gruppendynami-
schen Expertise lasst sich aufklaren:

— Haben wir es mit der Dynamik von Gruppen oder Teams zu tun?
— Geht es um subjektivierendes oder objektivierendes Arbeitshandeln?

— Kann das, was erreicht werden soll, rational organisiert werden oder
braucht es personale Kompetenzen?

— Wie spezifisch (kompliziert) oder diffus (komplex) ist die Aufgaben-
beschreibung?

— Wird vornehmlich auf die Rolle oder auf die Person gespielt und wie
bewusst und besprechbar ist das?

PersonalEntwickeln
279. Erg.-Lfg., Juli 2022 15



8.141 Teams sind keine Gruppen

Gruppen sind keine Selbstlaufer. Selbstorganisierte Gruppen haben
groBes Potenzial, aber ohne professionelle Begleitung sind sie immer
auch der Gefahr ausgesetzt, dass sie in der Entscheidungsfindung was
das Kontext- oder Prozesswissen sowie den Austausch gegenseitiger
Vorstellungen und Erwartungen angeht, hinter dem zuriickbleiben, was
moglich wére. Allerdings ist dieses Risiko zugleich die Bedingung der
Médglichkeit kltiger zu entscheiden.

Wie aufgeklart und ihrer eigenen Dynamik bewusst die Gruppe im
gemeinsamen Aushandlungsprozess mit eben diesem Risiko umgeht,
macht den entscheidenden Unterschied.
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