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Vorwort

Bei der Arbeit mit Projektgruppen im beruflichen Zusammenhang, aber auch in zahlrei-
chen Gruppendynamik-Seminaren in Forschungskontexten machten wir die Erfahrung,
dass Menschen in dhnlichen Konstellationen immer wieder nach bestimmten Mustern
agieren. Eigene erlernte Verhaltensprogramme sowie der soziale Kontext priagen die
Handlungen der Einzelnen. So lésst sich etwa leicht zeigen, dass Mitglieder bereit sind, im
Sinne der Gruppe personliche Einstellungen und Meinungen zuriickzustellen, wenn sie ihr
Team nach auflen vertreten. Von politischen Parteien kennt man dieses Phanomen als
,Clubzwang”. Genau genommen ist dies eine Einschrankung der individuellen Hand-
lungsfreiheit, die mehr oder weniger freiwillig erfolgt. Darauf bauen etwa auch Unter-
nehmen, wenn sie davon ausgehen, dass ihre Mitarbeiter im Sinne der Organisation han-
deln und in ihren Tatigkeiten bestimmten Erwartungshaltungen nachkommen.

Uns interessierte vor allem die Frage, welche Aspekte Mitglieder von Gruppen dazu ver-
anlassen, in ihren Handlungen vorhersehbar zu werden. Dieses Wissen sollte als Schliissel
dienen, Kriterien zu formulieren, die es erlauben, soziales Verhalten zu verstehen und bis
zu einem gewissen Grad zu prognostizieren. Wir konzentrierten uns dabei vor allem auf
das Kommunikationsverhalten von Teams und die damit verbundene Beeinflussung der
Mitglieder als Individuen.

Dazu erfassten wir die Beziehungsmuster einer Vielzahl von Gruppen und spiegelten nicht
nur die statische Momentaufnahme an sich, sondern auch die daraus resultierenden dy-
namischen Aspekte den jeweiligen Betroffenen im Rahmen von Riickkopplungsschleifen
zuriick. Die Ergebnisse waren verbliiffend. Alleine das Bewusstmachen der ,wirklichen”
sozialen Beeinflussungsstrukturen im eigenen Team und der sich daraus fiir jeden einzel-
nen, aber auch fiir die gesamte Konstellation ergebenden Konsequenzen fiihrte in fast allen
Fallen zu Verhaltensanderungen und zu einer neuen Handlungsfahigkeit, die zuvor nicht
fiir moglich gehalten wurde. Diese Form der Selbsterkenntnis versetzte Gruppen in die
Lage, interne Schwierigkeiten selbst zu meistern, die zwar in ihrer problematischen Aus-
wirkung bekannt und wirksam waren, deren Ursache aber in einigen Fallen selbst erfahre-
ne Berater nicht genau bestimmen konnten.

Diese positiven Erfahrungen mit der Erhebung und Reflexion der Beziehungsstrukturen
und deren gruppendynamischen Auswirkungen veranlasste uns, das vorliegende Buch zu
verfassen. Es soll jene Aspekte verdeutlichen, die eine Einschédtzung sozialen Verhaltens
erleichtern. Zugleich soll es aber auch die Restriktionen und Limitierungen eines solchen
Vorhabens illustrieren.

Die beschriebenen Konzepte und Methoden sind darauf ausgerichtet, konkrete soziale
Konstellationen zu betrachten. Jedes Team ist durch eine individuelle Struktur gekenn-
zeichnet, die es von anderen Teams abhebt. Damit ist etwa die Aussagekraft statistischer
Verfahren, die diese Individualitdt nicht berticksichtigen, fiir einen konkreten Problemfall
stark relativiert. Um einen Nutzen fiir real existierende Gruppen hervorzubringen, be-
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schreibt dieses Buch daher einen Weg, der das Besondere einer individuellen Konstellation
aufgreift, um daraus Erkenntnisse abzuleiten. Die Wahrscheinlichkeit, dass diese fiir das
jeweilige Team relevant sind, ist damit aber auch entsprechend hoch.

Machtliisterne Kontrollfreaks, die gerne ihre Umgebung manipulieren méchten, werden in
diesen Interessen nicht unterstiitzt. Denn um mit der beschriebenen Methode zu brauchba-
ren Aussagen zu gelangen, braucht man die konstruktive Mitwirkung der Betroffenen. Der
Text soll fiir Berater oder Gruppen, die mit internen sozialen, d. h. kommunikativen und
beziehungsmafigen Schwierigkeiten zu kdmpfen haben, eine Hilfestellung sein, eine Di-
agnose des gegenwartigen Zustandes und die Bearbeitung von Konsequenzen zu ermdgli-
chen. Es werden dabei im Optimalfall Verhéltnisse sichtbar, die ohnehin in der Realitét
langst existierten, doch unbeobachtet und unkommentiert blieben. Es ist aber deren Ver-
gegenwartigung, die eine bessere Erkenntnis dessen erlaubt, was den zwischenmenschli-
chen Alltag pragt, und so einen konstruktiven Austausch dariiber ermdglicht. Nicht die
Erhebung der realen Strukturen und daraus resultierenden Dynamiken ist das eigentlich
Interessante, sondern das, was betroffene Teams aus dieser Information machen!

Nattirlich mochten wir nicht vorenthalten, dass die Methode auch dabei unterstiitzen
kann, Beeinflussungsstrukturen von Organisationen, Kunden oder Entscheidungsgremien
abzubilden, um die eigene Kommunikationsstrategie entsprechend anzupassen. Die inten-
sive Auseinandersetzung mit der jeweiligen Konstellation erfordert jedoch auch hier eine
Haltung, die eine ethisch fragwiirdige Verwertung konterkariert. Nur bei einem guten und
vertrauensvollen Verhéltnis kommt man zu jenen Informationen, die eine aussagekréftige
Situationsbeschreibung und die Gestaltung der Zukunft ermoglichen.

Dieses Buch stiitzt sich insbesondere auf Erkenntnisse aus zahlreichen Gruppendynamik-
Workshops und unserer Arbeit mit Projektgruppen. Wir méchten uns an dieser Stelle fiir
die stets sehr engagierte und konstruktive Zusammenarbeit mit den Akteuren bedanken,
die uns wesentliche Einblicke in den Kern des Geschehens verschiedenster Gruppenkons-
tellationen vermittelte.

Auflerdem mochten wir Florian Eckkrammer fiir die kritische Durchsicht des Manuskripts
und seine wertvollen Anregungen fiir dieses Buch danken.

Der Leserschaft dieses Buches wiinschen wir eine unterhaltsame Lektiire, die aufschluss-
reiche Erkenntnisse tiber die Einschatzbarkeit sozialer Konstellationen und sozialen Ver-
haltens vermittelt.

Wien, Juni 2010 Reinhard Grimm

Ewald E. Krainz
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1 Einleitung

1.1 Sind soziale Systeme berechenbar?

Denken Sie bitte kurz an eine Angelegenheit, die ihr Leben mafigeblich — am besten im
positiven Sinn — verdndern kann und bei der Sie von anderen Menschen abhéngig sind.
Nun stellen Sie sich vor, dass Sie jetzt schon wissen, wie sich die jeweiligen Personen ver-
halten werden. Ware es nicht interessant, sich darauf einstellen zu kénnen? Oder wire es
nicht noch besser, ein paar Menschen zu identifizieren, die helfen konnten, damit das
Ergebnis in der gewiinschten Form ausfallt?

Wie wiirde etwa das Leben verlaufen, wenn man im Vorhinein wiisste, wer kontaktiert
werden sollte, um eine bahnbrechende Erfindung moglichst schnell zu verbreiten, ob der
Partner oder die Partnerin von einem Seitensprung erfahren wird oder wen es zu iiber-
zeugen gilt, um letztlich bei seinem Vorgesetzten eine Firmenwohnung in Stidfrankreich
durchzubringen?

Die Antwort auf jede dieser beispielhaften Fragen hat einen mafigeblichen Einfluss auf die
jeweiligen Betroffenen und es wire natiirlich sehr aufschlussreich, sie im Vorfeld schon zu
kennen. Allerdings hangen diese Konstellationen wesentlich von anderen Personen ab, die
ihre eigene Meinung zu den Sachverhalten haben, wieder mit anderen Leuten sprechen,
von diesen beeinflusst werden und so weiter. Daher kann nur sehr schwer vorhergesagt
werden, ob die relevante Information eine bestimmte Person erreicht und wie diese darauf
reagiert. Um das herauszufinden, wire es natiirlich ein denkbares Mittel, die Sache einfach
auszuprobieren. Allerdings schafft alleine der Versuch neue Sachverhalte und fiihrt damit
zu mehr oder weniger gewiinschten Konsequenzen, die oft nur schwer riickgingig ge-
macht werden konnen. Ware es nun aber moglich, die Antwort auf die Frage im Vorhinein
zu kennen, also das Verhalten des sozialen Geflechts vor dem Versuch bereits in einer
Simulation durchspielen zu kénnen, hatte dies einen entscheidenden Erkenntnisgewinn
fiir den Betroffenen, noch bevor es in der Realitédt zu einer Auswirkung kame.

Fiir die Freunde der Zukunftsvorhersage mochten wir eine gute Nachricht bereits an die-
ser Stelle vorweg nehmen: JA, soziale Systeme sind berechenbar! Im Prinzip. Die schlechte
Nachricht ist, dass man dazu nicht nur das soziale System im Detail kennen, sondern da-
riiber hinaus auch wissen miisste, wie jeder einzelne Mensch auf eine spezifische Informa-
tion zu einem bestimmten Zeitpunkt reagiert, und dies ist aufgrund der Willensfreiheit des
Menschen nicht vorherbestimmbar. Damit wéren soziale Systeme zwar berechenbar, es-
senzielle , Parameter” fiir eine hundertprozentige Vorhersage sind jedoch Aufienstehenden
nicht zuganglich.

Die Konsequenz daraus ist jedoch nicht, dass etwa Frau Huber {iberhaupt keine Moglich-
keit hatte, zu erahnen, ob ihr Mann von einer heimlichen Liebschaft erfahrt. Mit Hilfe von
ein paar Gedankenspielen lasst sich durchaus eine gewisse Vorhersage treffen. So ist es

R. Grimm, E. E. Krainz, Teams sind berechenbar, DOI 10.1007/978-3-8349-6469-4_1,
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naheliegend, dass das Risiko, erwischt zu werden, deutlich hoher ist, wenn die Liaison
langere Zeit andauert. Ebenso erhoht ein gemeinsamer Freundeskreis die Wahrscheinlich-
keit, dass Herr Huber friiher oder spater dahinter kommt, denn eines ist sicher: Wo immer
Menschen beteiligt sind, fliefen interessante Neuigkeiten von einer Person zur nachsten in
einem Tempo, das man nicht fiir méglich halten mochte. Selbst wenn sich seine Gattin
keineswegs vollig sicher sein kann, so hat sie doch die Chance, anhand von ein paar Fakto-
ren ein Gefiihl dafiir zu entwickeln, ob und wie schnell ein Seitensprung mit Herrn Miiller
auffliegen wiirde.

Ahnliche Mechanismen wirken auch im Geschiftsleben. Von einem Angestellten kann der
Firmenchef erwarten, dass er zu den vereinbarten Zeiten im Biiro erscheint, ihn dariiber
informiert, wenn sich bei der Arbeit eine wichtige Neuigkeit ergibt und auch Vereinba-
rungen mit seinen Kollegen einhilt. Der Mitarbeiter tut dies nicht zuletzt deshalb, weil er
im Gegenzug eine entsprechende Entlohnung von seinem Arbeitgeber erwartet. Beide
Parteien halten sich an Vereinbarungen und ziehen daraus auch ihrerseits einen Nutzen.

Kurz gesagt ermdglichen soziale Strukturen, dass sich Informationen rasch verbreiten und
Menschen gegenseitig beeinflussen. Umgekehrt schrinken wiederum andere Faktoren wie
etwa Vereinbarungen oder Organisationsstrukturen den Handlungsspielraum von Men-
schen ein. Denken kann man sich alles Mogliche, das Gedachte zu artikulieren ist nicht
selten riskant, und noch einmal etwas anderes ist es, ob dies auf die Umstande einen Ein-
fluss hat. Dennoch ist in Kenntnis dieser Aspekte zumindest mit einer gewissen Unschérfe
eine Vorhersage iiber das Beeinflussungsverhalten moglich. Im Grunde ist es wie beim
Schach: Ein paar Ziige kann man vorausdenken, bis — zumindest fiir den ,Normalverbrau-
cher” — die Anzahl der Moglichkeiten das berechnende Denken iiberfordert.

1.2 Herausforderung

So einfach es klingt, Gedankenspiele anzustellen, wie eine Person von anderen beeinflusst
und auf eine bestimmte Information reagieren wird, so schwierig ist dieser Versuch, wenn
mehr als drei Menschen involviert sind. Bei zwei oder drei Personen ist die Sache noch
iiberschaubar. Wenn etwa Konrad seiner Arbeitskollegin Sabine erzdhlt, dass sein Gehalt
verdoppelt wurde, ist anzunehmen, dass Susi davon erfihrt, wenn sich die drei gut leiden
konnen. Ebenso gut konnte er Susi diese Nachricht auch direkt tiberbringen und sie wird
sich mit ihm freuen. Etwas anders ist es, wenn Konrad ein Miesepeter ist, den die beiden
Freundinnen Susi und Sabine nicht leiden kdonnen. Sobald eine davon erfahrt, wird sie
vermutlich aufgebracht und erbost der anderen davon erzéahlen. Konrad héatte unmittelbar
beide gegen sich.

So weit, so gut. Das Gedankenexperiment war noch in beiden Konstellationen zu durch-
schauen. Was aber, wenn Konrads Freund, Werner, mit Susi verheiratet ware und Sabine
mit Hugo, Susis Ex-Freund und Konrads Kumpel, einmal in der Woche Spanisch-
Unterricht hatte? Das Ganze im Kopf durchspielen? Keine Chance! Es wird auch schnell
deutlich, dass trotz Skizze (Abbildung 1.1) der Informationsfluss nur noch schwer nach-
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vollziehbar ist, denn die Kommunikation lauft {iber mehrere Wege gleichzeitig. Eine Aus-
sage, ob Werner von der Gehaltserh6hung erféhrt und wie er dariiber denkt, wenn Konrad
anfangs nur Sabine davon erzahlt, ist nahezu nicht mehr in Gedanken durchspielbar, selbst
wenn das Szenario skizziert vorliegt, und es wird unméglich, wenn es gilt, ganze Teams
oder Abteilungen einzuschéatzen.

Abbildung 1.1 Konrads Gehaltserhohung

Susi Sabine

Werner Konrad Hugo

Um eine Aussage treffen zu kdnnen, ob sich Werner mit Konrad freut, oder ob er doch zu
seiner Frau hélt, geniigt es aber nicht nur, die Kommunikationswege zu kennen. Es ist
wichtig zu wissen, wie die einzelnen Personen zueinander stehen, wer wen wie beeinflusst
und welchen Wissensstand alle haben. All diese Faktoren konnen sich jedoch im Zeitver-
lauf andern.

Unser Denken kann Erstaunliches leisten, aber wenn es darum geht, komplexere soziale
Konstellationen zu analysieren, stof8t es an seine Limits, da die Komplexitit dieses Vorha-
bens rasch die Kapazitit eines individuellen Denkvermogens iiberschreitet. Allerdings
sind auch softwaregestiitzten Verfahren Grenzen gesetzt, denn wie will man soziale Ver-
héltnisse in 0 und 1 abbilden? Welchen Wert soll man fiir groSe Sympathie wahlen und
wie ldsst sich diese messen? Die zahlenméflige Festlegung kommt einem Willkiirakt gleich.

Erschwerend wirkt sich die Tatsache aus, dass sich innere Einstellungen von Personen
durch Aufienstehende gar nicht ermitteln lassen und man auf die Auskunft seitens der
Betroffenen angewiesen ist. Hinzu kommen Massenphanomene, wobei kleine Impulse und
einzelne Personen ganze Volker beeinflussen kénnen, wie die Geschichte immer wieder
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belegt. Eine Vorhersage des Beeinflussungsverhaltens sozialer Systeme ist unter diesen
Voraussetzungen keine leichte Aufgabe!

Mit zahlreichen Modellen wird bereits versucht, Verhalten von Menschen zu beschreiben.
Sie werden sehr erfolgreich zur Berechnung von Evakuierungsszenarien fiir Hochhauser
eingesetzt oder wenn es darum geht, Trends im Sparverhalten der Européer zu ergriinden.
Zumeist handelt es sich jedoch bei den verwendeten Verfahren um statistische Methoden,
die die Besonderheit und Individualitat einer sozialen Konstellation, eines Teams, eines
Freundeskreises ignorieren. Selbst wenn sie fiir allgemeine Aussagen hilfreich sind, so
haben sie doch wenig Aussagekraft fiir die Problemstellung einer bestimmten Person oder
einer bestimmten Arbeitsgruppe. Der Informationsgehalt ist ebenso hoch wie die Klima-
kurve einer Region fiir die Planung des Wochenendausflugs. Wenn etwa die Klimatologen
sicher sind, dass es in einer Urlaubsregion in den Sommermonaten im Durchschnitt 35° hat
und nur drei Tage pro Monat regnet, so hilft dies wenig, wenn man genau diese drei Tage
erwischt und bei 18° am Strand sitzt. Viel relevanter ware es zu wissen, ob es in Cannes
vom 20. bis 27. August regnen wird — vorausgesetzt, man macht dort Urlaub. Denn es sind,
wie Enzensberger vermerkt, nicht die um einen statistischen Durchschnitt normalverteil-
ten Werte (die ohnehin nur eine Ndherung darstellen), sondern die eher unwahrscheinli-
chen ,Ausreifler” im Datenschwarm, welche die nachhaltigsten Effekte erzeugen (Enzens-
berger 2009). Genauso verhalt es sich mit Vorhersagen zum Verhalten sozialer Systeme. Es
hilft einem Team wenig zu wissen, dass im Durchschnitt 75 % der Projektteams an sozia-
len Problemen scheitern. Vielmehr wire interessant, ob das eigene Team gefdhrdet ist und
in welcher Form.

Soziogramme, mit denen Moreno bereits in den 30er Jahren hantierte (Die Grundlagen der
Soziometrie; 4. Auflage von 1995), oder Netzwerk-Analysen, wie sie etwa sehr umfassend
von Wasserman und Faust (1994) beschrieben werden, sind hier ein hilfreiches Mittel, den
Status quo eines Teams zu veranschaulichen. Dabei wird jedoch primar ,nur” die soziale
Struktur ermittelt. Aussagen dariiber, wie eine Information, die nur eine bestimmte Person
hat, in der Gruppe weiterverteilt wird und wie die einzelnen Gruppenmitglieder im Zeit-
verlauf davon beeinflusst werden, lassen sich aber auch damit noch nicht generieren.

Die im Folgenden beschriebene Methode der ,Sozialen Impuls Analyse” bietet einen Zu-
gang, der diese beiden Einschrankungen relativiert und fiir ein einzelnes soziales System
ein relevantes Ergebnis liefert und mit einer prognostischen Betrachtung im Zeitverlauf
verkniipft. Es handelt sich dabei um ein Verfahren, mit dessen Hilfe fiir eine bestimmte
soziale Konstellation mit einer aussagekraftigen Wahrscheinlichkeit vorhergesagt werden
kann, wie diese auf eine Information reagiert. Dariiber hinaus bietet sie auch noch die
Moglichkeit, Was-wire-wenn-Szenarien durchzuspielen. Entscheidend dabei ist jedoch,
dass sie auf keinen Fall im Alleingang durch einen auflenstehenden Berater oder Beobach-
ter durchgefithrt werden kann. Vielmehr wird die intensive Mitarbeit der Betroffenen
vorausgesetzt. Angesichts des dadurch erzielbaren Ergebnisses lohnt sich jedoch der Auf-
wand, da bei einer korrekten Erhebung der Inputfaktoren und Modellierung des betroffe-
nen Systems erstaunliche Erkenntnisgewinne erzielbar sind, wie in weiterer Folge noch
gezeigt werden soll.
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1.3 Anwendungsgebiete

Unter der Annahme, es sei moglich, das Verhalten sozialer Systeme in einer gewissen
Bandbreite vorherzusagen, stellt sich natiirlich die Frage, welche Anwendungsbereiche
sich damit erschlieSen.

Nachdem die Soziale Impuls Analyse auf der Mitwirkung der beteiligten Personen auf-
baut, ist ein hinlédngliches Vertrauensverhéltnis zwischen drei ,Parteien” zwingend erfor-
derlich: dem Auftraggeber, demjenigen, der die Modellierung und Simulation durchfiihrt
und den Mitgliedern der zu untersuchenden Gruppe. Sofern dies aber gegeben ist, sind
den Einsatzmoglichkeiten kaum Grenzen gesetzt und tiberall, wo mehrere Menschen ein
gemeinsames Ziel oder gemeinsame Interessen haben, kann die Methode angewendet
werden.

Mit der Sozialen Impuls Analyse lassen sich etwa die Interaktionsbeziehungen innerhalb
eines Teams sehr tibersichtlich darstellen. Damit ist auf einem Blick erkennbar, ob bei-
spielsweise Herr Weifinix vom Informationsfluss im Team ausgeschlossen ist oder ob die
Kontakte zum Sublieferanten Hatnix etabliert genug sind, sodass dieser die fiir ihn wichti-
gen Informationen erhalt. Weiterhin bietet diese Methode die Moglichkeit, informelle
Organisationsstrukturen sichtbar zu machen und Schliisselpersonen und Beeinflusser in
Teams aufzufinden. Umgekehrt schafft das Tool auch die Grundlage dafiir, frithzeitig
Mobbing-Bedrohungen in Arbeitsgruppen zu identifizieren, um Gegenmafsnahmen einzu-
leiten.

Neben den rein strukturellen Aspekten, die mit dieser Methode aufgezeigt werden koén-
nen, dient sie vor allem zur Betrachtung von Kommunikations- und Beeinflussungsverhal-
ten im Zeitverlauf. Damit ist es etwa moglich herauszufinden, wie lange es dauert, bis die
ganze Firma davon erfihrt, wenn man Frau Sagnix erzéhlt, dass Herr Kannix das Unter-
nehmen zu verlassen gedenkt. Umgelegt auf die Zusammenarbeit in Projektteams schafft
die Soziale Impuls Analyse damit die Basis fiir eine effektive Planung regelmafSiiger Be-
sprechungen, da sie dabei hilft zu ermitteln, wer unbedingt dabei sein muss und wie héu-
fig die Treffen stattfinden sollen, um Informationen moglichst rasch, aber auch nachhaltig
in der Organisation zu verbreiten. Ebenso unterstiitzt das Verfahren bei der Planung von
Kommunikationsstrategien wie etwa einer gezielten Information der Mitarbeiter zur Um-
strukturierung eines Unternehmens. Durch die Moglichkeit, Kommunikationsfliisse zu
simulieren, ist es ein Leichtes durchzuspielen, welche Personen in welcher Reihenfolge fiir
eine Idee gewonnen werden miissen, um eine mdglichst breite Unterstiitzung fiir eine
bestimmte MafSinahme sicherzustellen.

Die Soziale Impuls Analyse erlaubt es jedoch nicht nur, die Verbreitung einer Information
einzuschétzen, sondern hilft auch dabei, eine Aussage dariiber zu treffen, wie hoch die
Erfolgschancen sind, eine wichtige Person von einem bestimmten Sachverhalt zu tiberzeu-
gen. Beispielsweise konnte die Simulation ergeben, dass Herr Superschlau und Frau
Technikus unbedingt fiir die Einfithrung einer neuen Produktlinie gewonnen werden
miissen, bevor der Vorschlag dem Vorstand unterbreitet wird, da er die beiden sofort um



