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Eine chassidische Geschichte

Ein Rabbi hatte eine Unterhaltung mit Gott über den Himmel und die Hölle. »Ich
werde dir die Hölle zeigen«, sagte Gott und führte den Rabbi in einen Raum, in dem ein
großer Tisch stand. Die Menschen, die am Tisch saßen, waren ausgehungert und
verzweifelt. Mitten auf dem Tisch stand eine gewaltige Kasserolle mit einem Eintopf,
der so köstlich roch, dass dem Rabbi der Mund wässrig wurde. Jeder am Tisch hielt
einen Löffel mit einem sehr langen Griff. Obwohl die langen Löffel gerade eben die
Kasserolle erreichten, waren die Griffe länger als die Arme der potenziellen Esser: Da
die Menschen die Nahrung nicht an den Mund führen konnten, konnte niemand etwas
essen. Der Rabbi sah, dass ihr Leiden tatsächlich schrecklich war.

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

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

Eine chassidische Geschichte 5



BELTZ Bad Langensalza GmbH
o:/Beltz/28514-8_Stahl/3d/Eine_chassidische_Geschichte_encoded.3d from 28.06.2017 09:37:41
3B2 9.1.580; Page size: 165.00mm x 240.00mm



BELTZ Bad Langensalza GmbH
o:/Beltz/28514-8_Stahl/3d/Inhaltsuebersicht_encoded.3d from 28.06.2017 09:37:44
3B2 9.1.580; Page size: 165.00mm x 240.00mm

Inhaltsübersicht
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Vorwort zur 4. Auflage

Vor beinahe fünfzehn Jahren erschien die »Dynamik in Gruppen« in ihrer 1. Auflage.
Aus vielen mündlichen und schriftlichen Rückmeldungen habe ich zwischenzeitlich
schließen können, dass das Buch seinen Zweck erfüllt hat: theoretische Orientierung
und praktisches Handwerkszeug jenen zu bieten, die selbst Gruppen leiten.

Dass die vorgelegten Konzepte darüber hinaus auch Eingang in die universitäre
Lehre und in Weiterbildungen für Berufspraktiker gefunden haben, freut mich sehr.

Wie schon in der zweiten und dritten Auflage war es auch diesmal das zweifache Ziel
der Überarbeitung,
" Weiterentwicklungen der Konzepte, die im Dialog mit KollegInnen und Teilneh-

merInnen über die Jahre angeregt worden sind, durch Ergänzungen und Strei-
chungen so einzuarbeiten, dass das Gesamtkonzept an Differenziertheit gewinnt
und gleichzeitig überschaubar bleibt. Neu in der vierten Auflage sind vor allem
Überlegungen zu den Steuerungsmodi in Gruppen (Abschn. 1.3) und zu funk-
tionalen Rollen (Abschn. 13.3.4). Die Überlegungen zu den Versprechen und
Zumutungen von Selbstreflexion in Gruppen (Kap. 16) wurden grundsätzlich
überarbeitet.

" Verknüpfungen zum aktuellen Stand der psychologischen und soziologischen
Forschung und Theoriebildung für interessierte LeserInnen herzustellen, ohne die
Lektüre ständige durch Fachexkurse zu unterbrechen. Die sichtbare Auswirkung
dieser Arbeit besteht darin, dass man beim Lesen häufig auf Fußnoten stößt. Wollte
man jedem dieser Verweise unmittelbar folgen, müsste der Lesefluss durch die
Vielzahl an vertiefenden Anmerkungen unweigerlich leiden. Für die Erstlektüre ist
deshalb das weitgehende »Überlesen« der Fußnoten empfehlenswert. Anschließend
kann der gewonnene Überblick dann mit Hilfe der Verweise je nach Interesse
vertieft werden.

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

Köthel, Frühling 2017 Eberhard Stahl

Vorwort zur 4. Auflage 17
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Geleitwort

von Friedemann Schulz von Thun

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

Wir waren verblüfft und gruselig fasziniert. Verblüfft, weil wir bei der Kursvor-
bereitung und -durchführung vor allem vom Thema und seiner Stoffdarbietung
beseelt gewesen waren; die Teilnehmer hatten wir als Empfänger des Inhaltes vor
Augen, aber nicht als Menschen mit Sehnsüchten und Ängsten, und schon gar nicht
mit Kontakt- und Beziehungswünschen. Fasziniert, weil diese Erkenntnis von der
Relevanz der Beziehungsebene unsere Rolle als Dozenten anspruchsvoller, reicher und
aufregender machte: Sahen wir uns doch nun auch dafür zuständig, die Qualität der
menschlichen Begegnung zu gestalten. Wie interessant, aber auch wie gruselig: Was
wird denn passieren, wenn unsere Teilnehmer nicht nur zuhören und mitschreiben,
sondern auch miteinander in Kontakt und aneinander geraten? Wenn Sympathie und
Antipathie nicht nur spürbar werden, sondern womöglich sogar offen ausgesprochen
(»thematisiert«) werden, mit »Feedback« und »Encounter«? Würden wir die neuen
Geister, die wir riefen, auch beherrschen können?

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

Eine solche Fundierung erhalten wir nun, dreißig Jahre später, in Eberhard Stahls
Buch »Dynamik in Gruppen«. Das Thema ist jetzt aus den Kinderschuhen heraus-
gewachsen und hat eine wirklich lebenstaugliche Reife erlangt. Abermals bin ich
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fasziniert, aber diesmal eher von dem Reichtum der Erkenntnisse über all das, was in
Gruppen mit unplanbarer Gesetzmäßigkeit geschieht, geschehen kann, geschehen
sollte; und von den Möglichkeiten, gezielt und konstruktiv Einfluss zu nehmen. Das
Thema ist inzwischen aktueller denn je: Überall, im beruflichen, im politischen, im
privaten Leben hängt viel davon ab, ob das Mannschaftsspiel gelingt. Mehr noch als
früher muss die Gruppe dabei heute mit dem Individuum rechnen, einem eigen-
sinnigen Wesen mit bewussten Interessen und einem ausgeprägten Eigenprofil.
Gleichzeitig unterliegen Gruppen in unserer Zeit einem gestiegenen Anpassungs-
druck, den eine sich rasch wandelnde Welt ihren »Leistungsträgern« im scharfen
Wettbewerb auferlegt. Dadurch ist das Leben in Gruppen, die Entwicklung von
Teams, anspruchsvoller und spannungsvoller geworden, gewiss auch mehr vom
Scheitern bedroht. Soll das gelingende Miteinander unter diesen Voraussetzungen
nicht als reine Glückssache oder als eine Sache des »guten Willens« (miss-)ver-
standen werden, dann braucht die Gruppe ein richtiges Verständnis von den
Stationen ihres Entwicklungsprozesses, von der Beschaffenheit ihres typischen
Miteinanders und von den Dimensionen möglicher Veränderung in Abhängigkeit
von der sich wandelnden Aufgaben- und Herausforderungsstruktur. Sie muss, wie es
in Abschnitt 2.2.5 heißt, eine »evolutionäre Betrachtungsweise« entwickeln und die
Fähigkeit erwerben, ihren eigenen Prozess sowohl auszutragen als auch zu reflektie-
ren und metakommunikatorisch zu bearbeiten. – Das klingt anspruchsvoll und ist es
auch. Dafür braucht die Gruppe eine gute Anleitung. Wer kann ihr das bieten?

Eberhard Stahl wendet sich mit seinem Buch an den »Coach«. Das kann jemand
sein, der als Fachmann oder Fachfrau für Teamentwicklung von außen hinzugezogen
wird. Tatsächlich ist dies eine häufige Praxis des Autors, wie aus den vielen eindrück-
lichen Beispielen ersichtlich ist. »Coach« kann und muss aber auch der Teamchef
(oder in Lerngruppen: der Leiter) sein, welcher sich auch und nicht zuletzt als
Entwicklungshelfer seines Teams begreift. Schließlich kann und sollte aber auch jedes
Gruppenmitglied vorübergehend zum »Coach« werden, indem es anspricht, was in
der Luft liegt, und Ideen einbringt, was der Gruppe guttun könnte – zur Steigerung
ihrer Leistungsfähigkeit nach außen und ihrer konstruktiv-solidarischen Streitkultur
nach innen.

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

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

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

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

! Heutzutage wird unsere Fähigkeit und Bereitschaft, uns in immer wieder neue
Gruppenzusammenhänge einzufügen und sie aktiv ertragreich zu gestalten,
stärker gefordert als zu Lebzeiten unserer Großeltern.

Zum einen ist die lebenslange Zugehörigkeit zu einer Gruppe sowohl im familiären als
auch im beruflichen Bereich auf dem Weg, zur Ausnahme zu werden: Patchwork-
familien, berufliche Mobilität und die Tendenz der Wirtschaft, Arbeitszusammen-
hänge im Dienste der Flexibilität verstärkt in Form von kurzlebigen (teils virtuellen)
Projektteams zu organisieren – das alles sorgt dafür, dass wir uns im Verlauf unseres
Lebens in immer neuen Konstellationen zusammenfinden können und müssen.

Gleichzeitig wird es immer schwieriger, sich in Gruppen auf vorgegebene Regeln,
Gebote und Rollenverteilungen zu berufen: Wie Eltern und Kinder, Männer und
Frauen in der Familie miteinander umzugehen haben, das können und müssen sie in
unserer Zeit weitgehend selbst herausfinden. Das Gleiche gilt für den beruflichen
Bereich: Wie Rollen und Verantwortlichkeiten in sogenannten »flachen Hierarchien«,
im Rahmen von Matrixorganisationen oder in teilautonomen Arbeitsgruppen zu
verteilen sind – das können und müssen die Beteiligten vor Ort selbst bestimmen.

! Wo es immer weniger einengende, aber auch verlässliche Schablonen für das
Miteinander gibt, dürfen und müssen Gruppen sich weitgehend selbst erfinden.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen besitzt die Frage nach dem Wesen und
dem Funktionieren von Gruppen eine große Aktualität – vor allem natürlich für jene
von uns, die als Vorgesetzte, Lehrer oder in der Rolle des Supervisors und Coachs
Verantwortung tragen für das Gelingen des Gruppengeschehens.
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Für wen ist dieses Buch gedacht?
Natürlich ist jede Gruppe einzigartig. Dennoch gibt es allgemeine Prinzipien, nach
denen alle Gruppen funktionieren – gleichgültig, ob sie im privaten oder beruflichen
Umfeld angesiedelt sind, wie lange sie beisammen sind und ob sie geführt werden oder
ob sie selbstbestimmt arbeiten. In diesem Sinn will dieses Buch in seinen theoretischen
Teilen eine allgemeine Lehre des Gruppenlebens vermitteln und wendet sich damit an
alle, die den Horizont ihres Erlebens, Begreifens und Handelns in Gruppen erweitern
wollen – egal, ob sie es aus privatem Interesse, beruflicher Neugier oder in professio-
neller Verwertungsabsicht tun.

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

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

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

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

Die Triebkräfte. Die obere Strebe, an der der gesamte Rahmen aufgehängt wird, wird
gebildet von grundsätzlichen Überlegungen zur Evolution sozialer Systeme. Diese
theoretischen Grundlagen helfen, das Wesen des Gruppengeschehens, das Warum und
Wozu der Dynamik in Gruppen, zu begreifen und weiterführende Fragestellungen zu
formulieren.

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

In Teil I »Triebkräfte« behandeln wir u. a. folgende Fragen:
" Welche verschiedenen Arten von Zielen tragen Menschen in Gruppen hinein?
" Wie entwickelt sich aus ihnen auf evolutionäre Weise ein Gruppenvertrag?
" Welche Rolle kann ein Coach dabei spielen?
" Und was entscheidet darüber, ob Ziele für eine Gruppe bearbeitbar oder

unverdaulich sind?

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

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

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

In Teil II »Prozess« werden die Phasen dieses Prozessmodells genauer unter die Lupe
genommen:
" Welche wesentlichen Schritte in der Entwicklung der Gruppe gehen in jeder

einzelnen Phase vonstatten?
" Welche seelischen und zwischenmenschlichen Erlebnisse und Erfahrungen

vollziehen sich aus der Sicht der einzelnen Beteiligten, welche Komplikationen
im Miteinander können auftreten?

" Wie entwickelt sich das Gruppenklima?
" Und welches praktische Vorgehen erscheint aus Leitungssicht Erfolg verspre-

chend, um den Gruppenprozess in Gang zu halten?

Die Struktur. Die rechte Strebe des Rahmens steht für ein zweites Werkzeug, das hilft,
die (Zwischen-)Ergebnisse des Gruppenprozesses zu beschreiben. Es basiert auf Über-
legungen des Psychoanalytikers Fritz Riemann (1989), die Christoph Thomann

Einführung24



BELTZ Bad Langensalza GmbH
o:/Beltz/28514-8_Stahl/3d/Einfuehrung_encoded.3d from 28.06.2017 09:37:56
3B2 9.1.580; Page size: 165.00mm x 240.00mm

(Thomann & Schulz von Thun, 1988) für die Analyse von Zweierbeziehungen einsetzt.
Beider Überlegungen sind aber auch hilfreich, um den Zustand von Gruppen zu
beschreiben: Die Struktur und Kultur bestehender Gruppen, das Gruppenfeld, lässt
sich anhand der zwei grundlegenden Dimensionen »Nähe – Distanz« und »Dauer –
Wechsel« grob umreißen, wodurch man zu begründeten Vorannahmen über Stärken,
Schwächen, Ängste, Tabus und Ideologien in bestehenden Gruppen (vier Grundtypen
zeigt Abb. 1) gelangt.

In Teil III »Struktur« geht es darum, anhand des modifizierten Riemann-Tho-
mann-Modells die strukturbedingten Qualitäten von Gruppen ebenso zu erfassen
wie jenen Entwicklungsbedarf, der ihnen durch die zu bewältigenden Aufgaben
vorgegeben ist:
" Welche »Gruppentypen« lassen sich unterscheiden?
" Mit welchen existenziellen Themen und Zwickmühlen haben sich Gruppen

auseinanderzusetzen, wenn die Wirklichkeit sie dazu zwingt, das Regelwerk
ihres Miteinanders neu zu justieren?

" Wie stabilisieren und verändern Gruppen ihre Struktur durch die Vergabe
psychologischer Rollen (Clown, Streber, Rebell, Nesthäkchen usw.), funktiona-
ler Rollen (Erfinder, Koordinator, Umsetzer usw.) und gruppendynamischer
Rollen (Führer, Mitläufer, Außenseiter, Sündenbock)?

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

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

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

Ob das vorliegende Konzept »wahr« ist? Sind Gruppen wirklich so? Funktioniert so
das Miteinander? Einige der hier gemachten Annahmen sind in den zurückliegenden
Jahren empirisch überprüft worden. Vieles bleibt aber weiterhin spekulativ. Die
Zusammenhänge in so komplexen Systemen wie Gruppen sind so vielfältig und
verwoben, dass die Frage »Stimmt das alles – genau so?« vorläufig unbeantwortet
bleiben muss.1

Letztlich beschreibt dieses Buch ja lediglich eine Brille, durch die man die Wirk-
lichkeit in Gruppen betrachten kann – nicht diese Wirklichkeit selbst. Und so ist die
entscheidende Frage: Haben Sie das Gefühl, Ihre Gruppen klarer zu sehen, wenn Sie
diese Brille aufsetzen? Hilft Ihnen dieses Buch, Ihren Blick so zu schärfen, dass Sie sich
in der Leitungsrolle sicherer fühlen? Wenn das gelingt, wäre ich sehr froh. Vielleicht
haben Sie als Leser auch schon eine eigene Brille, die Ihnen gute Dienste leistet und mit
der hier vorgestellten nicht vollständig zusammenpasst, sodass Sie nur Teile des
Ganzen gebrauchen können. Auch das wäre »im Sinne des Erfinders«.

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

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

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

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

Jede Gruppe ist aus der Sicht ihrer Mitglieder ein Ort, an dem persönliche Ziele
verfolgt werden. Um persönlicher Ziele willen schließen wir uns einer Gruppe an oder
gründen eine neue. Die Gruppe soll uns »etwas bringen« und wir nehmen an, dass wir
gemeinsam leichter an unsere Ziele kommen können als alleine.2

Diese Ziele mögen banal erscheinen (»Miteinander Karten spielen und Spaß haben«
– im Skatverein) oder hochbedeutend daher kommen (»Die Welt verändern« – im
revolutionären Studentenbund). Ziele können sehr konkret formuliert sein (»Das neue
Bürogebäude nach Plan hochziehen« – beim Bautrupp) oder schwammig bleiben
(»Wir möchten persönlich irgendwie weiterkommen« – beim Selbsterfahrungskurs
der Volkshochschule). Manche Ziele gehen als selbstverständlich durch (»Verhindern,
dass das Atommülllager gebaut wird« – bei der Bürgerinitiative), während andere
Erstaunen bewirken (»Meine Briefmarkensammlung herumzeigen und Bewunderung
dafür einheimsen« – bei der Aufsichtsratssitzung).

In jedem Fall sind es persönliche Ziele, die uns den Schritt vom Ich zum Wir tun
lassen – und wenn es uns nur darum geht, nicht allein zu sein.3

Gruppe und Ansammlung
Was unterscheidet eine Gruppe von einer losen Ansammlung? Ihre Mitglieder treten
zielgerichtet in Interaktion miteinander, sie stimmen ihr Handeln und die dahinter-
stehenden Ziele aufeinander ab.4 Egal, ob es sich um die private Zwei-Personen-
Gruppe »Ehepaar«, das berufliche Arbeitsteam, eine Fußballmannschaft oder um die
CDU-Bundestagsfraktion handelt – entscheidend bleibt: Die Leute haben miteinander
zu tun und sie begegnen sich in der Absicht, eines oder mehrere ihrer Ziele in dem
entstehenden Beziehungsgeflecht zu erreichen.

Das fehlt bei einer losen Ansammlung, die wir beispielsweise in der Wartehalle des
Flughafens vor uns haben. Natürlich verfolgen auch die hier Anwesenden Ziele
(»Möglichst pünktlich und bequem von Frankfurt nach Ibiza zu gelangen«), aber sie
gehen in der Regel keine Beziehungen zueinander ein, um diesen Zielen näherzu-
kommen. Vielleicht entstehen kurzlebige Kleingruppen, in denen Einzelne sich
plaudernd die Zeit vertreiben und dabei ihr Ziel erreichen, keine Langeweile
aufkommen zu lassen. Aber nur in Ausnahmefällen (z. B. wenn der Flug storniert
wird) werden die Anwesenden sich als Gruppe zusammenschließen, um miteinander
ein Ziel zu verfolgen (»mit der Fluggesellschaft über eine Entschädigung verhan-
deln«). Auf dem Weg von der Ansammlung zur Gruppe steht also für die Beteiligten
die bewusste oder unbewusste Überlegung: »Das, was ich vorhabe, werde ich wohl
eher erreichen, wenn ich mit den anderen in Kontakt trete und mich mit ihnen
zusammenschließe.« Während der Zugehörigkeit zu einer Gruppe hängt die Iden-
tifikation der einzelnen Mitglieder mit dem WIR ganz entscheidend davon ab,
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