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Autorin

Dr. Monika Stiitzle-Hebel

ist 1953 in Minchen geboren und schloss dort 1978 das Psychologiestudium an der
Ludwigs-Maximilians-Universitat mit dem Diplom ab.

Dem folgten eine Forschungs- und Lehrtatigkeit an der TU Minchen, Schwerpunkte
Sportpsychologie, Motivation und Team, die Promotion, Ausbildungen zur Trainerin fir
Gruppendynamik (DAGG), Gestalttherapeutin (DVG), Supervisorin (BDP, DVG) und die
Approbation als Psychologische Psychotherapeutin.

Ihr freiberufliches Arbeitsfeld (seit 1989) ist vielfaltig: Industrie, Gesundheits-, Bildungs-
und Sozialwesen, Universitat, Kirche und Sport;

... und vielseitig: In Lehrauftragen (u. a. Universitat Miinchen), Einzelseminaren und lan-
geren Kursreihen vermittelt Sie gruppendynamische Teamkompetenzen und bildet Fiih-
rungskrafte, Berater und andere im Leiten und Beraten von Gruppen sowie Trainer fir
Gruppendynamik (DGGO/DAGG) aus. Teamentwicklung, Teamsupervision einschlieBlich
Krisenintervention und Konfliktklarung, Organisationsberatung, Supervision und
Coaching fir Fihrungskrafte bilden den zweiten Schwerpunkt.

Psychotherapie in eigener Praxis befruchtet diese Beschaftigung mit Gruppen.

Als Vorsitzende der Deutschen Gesellschaft fiir Gruppendynamik und Organisationsdy-
namik (DGGO) und der Sektion Gruppendynamik im DAGG (Deutscher Arbeitskreis fir
Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik) treibt sie deren Weiterentwicklung als
Organisation, Fach-, Forschungs- und Ausbildungsverband voran.
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1. Teams und Gruppendynamik — Leiten
und Steuern als Fihrungsaufgabe

Als Fhrungskraft stehen Sie haufig vor der Aufgabe, eine Gruppe oder ein Team zu lei-
ten: die Gruppe der eigenen Mitarbeiter, Projektgruppen oder die Gruppe lhrer Fiih-
rungskollegen. Der Erfolg dieser Gruppen hangt davon ab, wie sie ,laufen”. Kdnnen sie
die in ihnen und ihren Mitgliedern liegenden Ressourcen und Potenziale kreativ und
synergetisch nutzen, sind sie arbeitsfahig. Gelingt dieser Prozess nicht, dann sind die
Gruppenmitglieder in ihrer kreativen Entfaltung gehemmt und kénnen weder ihre eige-
nen Potenziale ausschopfen noch diese mit denen der anderen synergetisch verbinden —
die Gruppe stagniert und bleibt weit hinter ihren Moglichkeiten zurtick.

In dieser Lerneinheit wird lhnen das Wissen zur Gestaltung einer erfolgreichen Gruppen-
entwicklung bereitgestellt. Seien Sie sich aber bewusst, dass gerade im Bereich der Lei-
tung von Gruppen Wissen alleine nicht reicht, sondern dass es sich hier um ein komple-
xes System von Wahrnehmen und Verhalten handelt, das — dhnlich einer Sportart —
durch Training erlernt werden muss.

Noch eine Anmerkung vorweg: Gruppe ist der umfassendere und allgemeinere Begriff
als Team (- 2.2). Die beiden Begriffe werden in dieser Lerneinheit oft synonym und
wechselweise gebraucht. ,,Gruppe” wird vor allem dann verwendet, wenn es um die
allgemeinere Perspektive geht.

1.1 Die Aufgaben der Fihrungskraft beim Leiten von
Gruppen

Als Fihrungskraft ist es Ihre Aufgabe, dafiir zu sorgen, dass die lhnen zugeordneten
Teams die erwarteten Leistungen erbringen kdnnen. Dazu sollten Sie laufend den Prozess
der Teamarbeit beobachten, um auftauchende Probleme festzustellen.

Solange keine Probleme auftreten, sollte die Flihrungskraft — wie der Coach einer Sport-
mannschaft — ihr Team bzw. dessen Teamleiter bei der Erfiillung der Aufgabe unterstiit-
zen.

1.1.1 Als Fihrungskraft Teams leiten

In dieser Lerneinheit werden Sie haufig als Leitung angesprochen. Das mag Sie im ersten
Moment irritieren.

Als Fihrungskraft sind sie zunachst der Vorgesetzte einer Reihe von Mitarbeitern. Diese
sind als ,, Team”, Unterabteilung, Abteilung oder auch Bereich organisiert. Manche Fiih-
rungskrafte fihren auch mehrere solcher organisatorischen Einheiten. Die Menschen in
diesen organisatorischen Einheiten kann man unter gewissen Gesichtspunkten (- 2) als
Gruppe verstehen. In mancher Hinsicht wird diese Gruppe eine Arbeitsgruppe sein, in
anderer Hinsicht wird sie als Team zusammenwirken (- 2.2).
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Nur einige dieser Gruppen (z. B. die Ihnen direkt unterstellten Teamleiter lhres Bereichs)
leiten Sie selbst — um diesen Aspekt und Teil Ihrer Tatigkeit geht es in dieser Lerneinheit.
Bei anderen Gruppen in lhrem Arbeitsfeld sind Sie entweder Mitglied — die Kollegen-
gruppe lhrer Hierarchieebene oder Projektgruppen — oder aber Sie sind als Flihrungs-
kraft zwar fiir sie verantwortlich, leiten sie aber nicht direkt. (Auch fur diese beiden Falle
hilft Ihnen das Wissen aus dieser Lerneinheit.) Hinzu kommen noch Projektteams, deren
Leitung Sie ibernommen haben.

Eine FUhrungsaufgabe ist es, die Arbeit Ihrer organisatorischen Einheit so zu organisie-
ren, dass die Aufgaben von Gruppen (Arbeitsgruppen oder Teams) erledigt werden kon-
nen. Ob Sie diese Gruppen selbst leiten oder dafiir eigene (Team-)Leitungen benannt
werden, liegt zumindest zum Teil in lhrer Entscheidungsbefugnis.

Q Fazit

Flhren in einer Organisation oder einem Unternehmen ist etwas anderes als das
Leiten von Gruppen oder Teams.

Die Hauptaufgabe im Leiten von Gruppen besteht darin, den Gruppenprozess so
zu steuern, dass die Gruppe sich entwickelt und die ihr gestellten Aufgaben erfolg-
reich bewiltigen kann (- 9). Dazu muss sich die Gruppenleitung mit der Grup-
pendynamik dieser Gruppe beschéftigen (- 3.2).

Der Leiter einer Gruppe gehort zu dieser Gruppe und ist doch von den anderen Mitglie-
dern verschieden. Gruppenleitung ist eine formale Rolle (- 5.2.2). Die Gruppendynamik
(- 3.1) beschreibt diese Position mit Bezug auf die Frage der Zugehoérigkeit (- 3.3.1) so:
Der Leiter einer Gruppe muss sowohl ,drinnen” als auch , drauBen” sein, sich in die
Gruppe hineinbegeben und einlassen und zugleich zu ihr eine Distanz halten, die ihm
den fiir das Leiten notigen Uberblick ermdglicht. Allein aus dieser Beschreibung ldsst sich
erahnen, welch spannungsvolle Rolle die Leitung einer Gruppe hat.

Q Fazit

Gruppen leiten ist eine spannungsreiche Aufgabe.

Der Leiter einer Gruppe muss sowohl ,drinnen” als auch ,, drauBen” sein. Dies ist
eine spannungsvolle Rolle.

Wenn Sie als Vorgesetzter ein Team leiten, vermischen sich diese Rollen. Soweit Sie dis-
ziplinarische Befugnisse haben, verstarkt dies lhre Macht als Leitung (- 4.1 und 5.3.2).
Dies erschwert es den Teammitgliedern, ihren eigenen Weg zu suchen, sich aufeinander
zu beziehen und eine Binnenstruktur der Gruppe zu entwickeln (- 3.3.2). Auch die fir
Klarungsprozesse (-~ 5.2.5, 5.3, 5.4, 8, 9.2) notwendige Offenheit kann dadurch einge-
schrankt sein.
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g Praxistipp

Auswirkungen der Vorgesetzten-Rolle auf die Leitung von Teams

Seien Sie sich der einschrankenden Wirkung der Vorgesetztenrolle auf das Leiten
von Teams bewusst und sprechen Sie sie bei Bedarf im Team an!

1.1.2 Erfolgversprechende Ausgangs- und
Rahmenbedingungen schaffen

Schaffen Sie gute Ausgangs- und Rahmenbedingungen, indem Sie beachten:

Beim Einsatz der einzelnen Mitarbeiter in Teams:

1. Entspricht die Teamaufgabe ihren Interessen, befriedigt sie ihre Motive?

2. Kénnen sie mit ihren Fahigkeiten zur Bewaéltigung der Teamaufgabe beitragen?

3. Stimmen ihre Werte und Einstellungen mit der Teamaufgabe tberein?

4. Istihr soziales Verhalten angemessen, sind sie kommunikations- und teamfahig?
(5.2.3und 5.2.4)

Bei der Gestaltung des Teams (- 6.3, 5.2.2 bis 5.3.5, 5.3, 9.1):

1. Passen die Fahigkeiten der Mitglieder zu den voraussichtlichen Anforderungen aus
der Aufgabe?

2. Hat das Team bei der Arbeitsaufteilung die unterschiedlichen Fahigkeiten der Mitglie-
der berlicksichtigt?

3. Stimmt die Zusammensetzung des Teams, passen die Mitglieder hinsichtlich ihrer
Fahigkeiten und psychologischen Merkmale zusammen?

4. Welche Normen haben sich im Team entwickelt, unterstiitzen diese gute Leistungen?
(2. B. kann die hinderliche Norm herrschen, keiner im Team sollte zu hart arbeiten,
damit die anderen nicht als bequem erscheinen.)

5. Welche Autoritatsbeziehungen bestehen? Wer ibernimmt innerhalb des Teams Fiih-
rungsfunktionen?

Die organisatorischen Bedingungen:

1. Behindert das Belohnungssystem der Organisation die Zusammenarbeit, weil es zum
Beispiel vor allem individuelle Leistungen honoriert? (- 5.3)

2. Wie funktioniert das Informationssystem im Unternehmen, kommen alle wichtigen
Informationen zum Vorgesetzten?

3. Gibt es strukturelle Hindernisse, ist beispielsweise die Zuordnung des Teams zu Ent-
scheidungstragern eindeutig geklart? (- 7.2)
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o Ubung 1

Stimmen die Ausgangsbedingungen?

Beantworten Sie fiir Ihre Teams und Gruppen die obigen Fragen
¢ fir jedes Mitglied

¢ fir die Gruppe

* fir die organisatorischen Rahmenbedingungen.

Und liberlegen Sie, was Sie als Fiihrungskraft tun kénnen, um optimale Bedingun-
gen zu schaffen.

1.1.3 Die Selbststeuerung des Teams fordern

Gute Teams zeichnen sich durch eine ausgepragte Selbststeuerung aus. lhre zentrale
Aufgabe als Flihrungskraft bzw. Teamleitung ist es, dem Team diese Selbststeuerung zu
ermoglichen, sie von ihm zu fordern und es dabei zu unterstiitzen (- 8 und 9).

1.2 Wodurch Fihrung wirkt

1.2.1 Grundlegende Flihrungsfunktionen

Flihrung allgemein und insbesondere in der Leitung von Teams und Gruppen wirkt durch

vier grundlegende Funktionen (Yalom, 1992):

1. Emotionale Anregung (herausfordernde, konfrontierende Aktivitat; Beispielgeben
durch das Eingehen personlicher Risiken und weitgehende Selbstoffenbarung).

2. Anteilnahme (Unterstltzung, Zuwendung, Lob, Schutz, Warme, Annahme, Echtheit,
Besorgtheit).

3. Sinngebung (erklaren, klarstellen, interpretieren, der Veranderung einen kognitiven
Rahmen geben; Gefilihle und Erlebnisse in Ideen libersetzen).

4. Exekutive Funktionen (Grenzen, Regeln, Normen, Ziele setzen; Zeit einteilen; das
Tempo bestimmen; Verfahren anhalten, unterbrechen und vorschlagen).

Die Leitung einer Gruppe muss diese Funktionen nicht unbedingt alle selbst ausiiben —
sie muss allerdings darauf achtgeben, dass Mitglieder der Gruppe dies Gbernehmen (-
5.2.2und 5.2.3 und 8.1 - 8.3 und 9.3).

Diese vier Fiihrungsfunktionen haben einen deutlichen und augenfilligen Einfluss auf die

Arbeitsergebnisse von Gruppen.

* Je starker die Anteilnahme und je ausgepragter die Sinngebung ist, desto héher ist
das positive Arbeitsergebnis der Gruppe.

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
1. Teams und Gruppendynamik — Leiten und Steuern als Fiihrungsaufgabe



HAUFE.
AKADeEMIE

Ein Zuviel oder Zuwenig an emotionaler Anregung und exekutiven Funktionen fuhrt zu
einem wenig positiven Ergebnis. Hier tragt ein gesundes Mittelmall am meisten zu ei-
nem positiven Ergebnis bei.

Zu wenig emotionale Anregung durch den Leiter fihrt zu einer kraft- und leblosen
Gruppe.

Zu viel Anregung (besonders bei ungeniigender Sinngebung) flihrt zu einem stark
geladenen emotionalen Klima.

Zu wenig Exekutive — ein Stil des Laisser-faire — erzeugt eine verwirrte, richtungslose
Gruppe.

Zu viel Exekutive erzeugt eine autoritare, arrhythmische Gruppe, in der sich keine
Selbstandigkeit der Mitglieder und keine frei flieRenden Interaktionen entwickeln.

Q Fazit

Erfolgreiche Gruppenleitung

Die erfolgreichste Gruppenleitung ist also diejenige, die dafiir sorgt, dass mafdvoll
angeregt, viel Anteilnahme gezeigt und viel Sinngebung praktiziert wird und die
ihre Exekutiv-Funktion maRig zum Ausdruck bringt. Anteilnahme und Sinngebung
sind zugleich notwendig: keines von beiden genligt allein, um den Erfolg sicherzu-
stellen.

1.2.2 Leitung muss ihre Wirkung bedenken

Gehen Sie davon aus, dass Ihre Handlungen und Beitrage als Flihrungskraft bzw. Teamlei-
tung von den Gruppenmitgliedern besonders aufmerksam beobachtet werden. Sie su-
chen darin vor allem am Anfang nach Hinweisen auf hier giiltige Normen und Regeln,
auch da, wo Sie das nicht beabsichtigen und wo diese vermeintlichen Regeln sogar hin-
derlich sind (- 5.3.2).

Zwei Interventionsregeln helfen dabei, diese ungewollt normierende Wirkung gering zu
halten und Neutralitat zu bewahren.

1.

Die gruppenbezogene Intervention: lhr Ansprechpartner ist vor allem in Anfangssitua-
tionen vorrangig die Gruppe als ganze und nicht einzelne Personen.

. Vorrang der Beschreibung von Verhalten vor dessen Deutung: Konzentrieren Sie sich

auf die Beschreibung des Prozesses und auf das Nachfragen.

1.2.3 Leitung verhilft zum Verstehen des Prozesses

Die Selbststeuerung der Gruppe unterstiitzen Sie besonders dadurch, dass Sie die Grup-
pe zum Verstehen ihres eigenen Prozesses anregen (-~ 8.1 und 9):

Geben Sie Prozesskommentare, die auf vergangenen Ereignissen beruhen: Worum
ging es hier eigentlich?

Rekonstruieren Sie einzelne Verhaltenssequenzen und fragen Sie nach deren Bedeu-
tung.

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
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* Machen Sie auf den Prozess aufmerksam:
» Nonverbale Zeichen als Leitlinien
» Gruppenspannungen
» Geflihle der Leitung und der Mitglieder
* Verhelfen Sie den Mitgliedern zu einer Prozessorientierung
» Mitgliedern ermoglichen, durch Selbsterkenntnis darauf zu kommen
» ,Was haltet ihr bis jetzt von der Sitzung?“
» Deutungen sorgfiltig formulieren, nicht kategorisieren

@ Arbeitshilfe: Fragebogen zur Selbsteinschiatzung

Bei den zusatzlichen Unterlagen zu dieser Lerneinheit finden Sie einen Fragebogen
zur Selbsteinschatzung (,Personliche Fahigkeiten und Verhaltensweisen im Um-
gang mit Menschen im Rahmen von Fihrung und Zusammenarbeit”). Diesen Fra-
gebogen kénnen Sie auch als Grundlage fir ein strukturiertes Feedback verwen-
den, das Sie sich von Ihren Mitarbeitern oder von Kollegen einholen kénnen.

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
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2. Die Gruppe — das bekannte unbekannte
Wesen

Es ist also eine |hrer wichtigsten Aufgaben als Fihrungskraft, Gruppen und Teams zu
leiten (- 1.1.2). Um adaquat mit Gruppen umgehen zu kdnnen, ist es fir Sie wichtig,
deren Eigenarten kennenzulernen. Zudem ist jede Gruppe anders, was die Anforderun-
gen an lhre Steuerungsfahigkeiten erhoht. Grundlage dafiir ist ein gut entwickeltes Ge-
spir fur die spezifische Dynamik in Gruppen. In dieser Lerneinheit werden lhnen wichti-
ge Aspekte der Gruppendynamik vorgestellt. Das soll Ihnen dabei helfen, die Dynamik in
Ihren eigenen Gruppen oder Teams angemessen zu verstehen und dadurch erfolgreicher
zu leiten.

2.1 Merkmale von Gruppen

2.1.1 Das zielgerichtete Miteinander

Wann wird in der Fachliteratur von ,,Gruppe” gesprochen? Betrachten Sie zunachst zwei
Definitionen:

Definition

,Das zielgerichtete Miteinander ist die wesentliche und hinreichende Vorausset-
zung, um von ,,Gruppe” sprechen zu kénnen.” (Stahl, 2002)

Definition

,Eine Gruppe ist eine relativ tiberschaubare Anzahl von Personen, die mit irgend-
einer Gemeinsamkeit (Ziel, Absicht, Interesse) in Interaktion steht und bestimmte
Strukturen und Rollen aufweist.” (Lack, 1993)

2.1.2 Notwendige Eigenschaften von Gruppen

* Ein Wir-Gefiihl der Gruppenzusammengehorigkeit und des Gruppenzusammenhalts;

* ein System gemeinsamer Normen und Werte als Grundlage der Kommunikations- und
Interaktionsprozesse;

* ein Geflecht aufeinander bezogener sozialer Rollen, die auf das Gruppenziel gerichtet
sind.
(Konig & Schattenhofer, 2007; Rechtien, 1992)

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
2. Die Gruppe — das bekannte unbekannte Wesen

12



HAUFE.
AKADeEMIE

2.1.3 Gruppen sind von verschiedener Art

Wie Individuen, so kann man auch Gruppen hinsichtlich verschiedener Aspekte wie
Struktur, Zusammenhalt und Entstehung unterscheiden.

Fir Sie als FUhrungskraft ist es wichtig, formelle (Abteilungen, Teams, Vorstiande) von
informellen (die Gruppe, die regelmalig miteinander zum Essen oder Sport geht) Grup-
pen zu unterscheiden. Informelle Gruppen kdnnen die formellen stark beeinflussen (wie
umgekehrt auch).

g Praxistipp

Den Einfluss steuern:

Der Einfluss informeller Gruppen kann positiv sein (z. B. den Zusammenhalt der
ganzen Gruppe fordern) aber auch negativ (z. B. zu einer Untergruppenbildung im
Team flhren, die die Team-Kommunikation beeintrachtigt.). Es hat keinen Sinn,
wenn Sie versuchen, dies zu unterbinden oder gar die informelle Gruppe zu ver-
bieten. Was Sie aber tun kénnen, ist, diese informelle Gruppe und ihren Einfluss
im Team zu benennen und transparent zu machen (- 8).

Die Unterscheidung in offene und geschlossene Gruppen ist vor allem hinsichtlich der
Anfangssituation einer Gruppe bedeutungsvoll (- 4.1). Ob die Zusammensetzung einer
Gruppe hinsichtlich verschiedener Kriterien homogen oder heterogen ist, wirkt sich auf
den Erfolg einer Gruppe aus (- 6.3).

2.2 Eine Arbeitsgruppe ist noch kein Team

Im allgemeinen Sprachgebrauch werden heute alle Gruppen, die in irgendeiner Weise an
einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten, als Teams bezeichnet.

Ob eine Gruppe eher als Team oder als Arbeitsgruppe zu verstehen und zu gestalten ist,
bestimmt sich im Prinzip von der Aufgabe her. Als Fihrungskraft missen Sie entschei-
den, welche Form Sie zu welchem Zweck wahlen. Viele Gruppen der Arbeitswelt stellen
Mischformen dar. Hinsichtlich einiger Aufgaben ,funktionieren” sie als Team und hin-
sichtlich anderer Aufgaben als Arbeitsgruppe.

2.2.1 Definition Arbeitsgruppe

Q Fazit

Eine Arbeitsgruppe besteht aus mehreren Mitarbeiter, die durch das Erledigen
ihrer individuellen Aufgaben dazu beitragen, dass das Gruppenziel erreicht wird,
ohne dass daflir eine unmittelbare Zusammenarbeit oder eine gemeinsame An-
strengung erforderlich ist.

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
2. Die Gruppe — das bekannte unbekannte Wesen
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Aufgabe der
Arbeitsgruppe
Aufgabenbereich
Mitarbeiter A
Aufgabenbereich
Mitarbeiter E

@ Beispiel

Reklamationsabteilung eines Versandhauses:

Jedes Mitglied dieser Gruppe kann unabhéangig von den anderen die bei ihm ein-
gehenden Reklamationen bearbeiten. Ahnlich ist es in Callcentern.

2.2.2 Definition Team

Alle Aufgaben, zu deren Bewaltigung es unterschiedliche Fahigkeiten und Kompetenzen
braucht, ebenso wie alle Aufgaben, deren Erfiillung Kreativitat erfordern, und immer
dann, wenn man sich vom Zusammenwirken unterschiedlicher Personen Synergieeffekte
erhofft, braucht es ein Team.

Q Fazit

Ein Team ist eine auf unbestimmte Zeit zusammengesetzte Gruppe von Mitarbei-
tern mit unterschiedlichen Féhigkeiten, die auf ein gemeinsames Ziel hin orientiert
sind, einen gemeinsamen Arbeitsansatz haben und Synergieeffekte nutzen, um
qualitativ bessere Ergebnisse zu erzielen.

Aufgabe
des Teams

Mitarbeiter C

Mitarbeiter A

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK 14
2. Die Gruppe — das bekannte unbekannte Wesen



HAUFE.
AKADeEMIE

@ Beispiel

Entwicklungsteam ,,Marssonde“:

Die Gruppe, die von der NASA beauftragt worden war, ein Steuerungsinstrument
fir die Marssonde zu entwickeln, war ein Team. lhre Mitglieder hatten unter-
schiedliche Ausbildungen — Ingenieure, Konstrukteure, Biologen, Arbeitspsycholo-
gen ... —und trugen ihre Ideen zusammen.

Werden solche Gruppen nicht als Team gestaltet, , flutscht” die Arbeit sowohl der Einzel-
nen als auch der Gruppe nicht und sind Konflikte vorprogrammiert. Frustration und Ar-
ger sind noch die geringsten Folgen.

Wenn Sie oder |hre Mitarbeiter dagegen an eine Arbeitsgruppe Erwartungen stellen, die
eigentlich einem Team gelten, folgen daraus Enttduschungen, Frustration und Arger

ebenso wie Anstrengungen zur Teambildung, die viel Energie binden, ohne nachhaltige
Wirkung zeigen zu kénnen.

2.2.3 Teams sind besondere Arbeitsgruppen

Teams unterscheiden sich von Arbeitsgruppen hinsichtlich folgender Aspekte:

Fiihrung

Entscheidungsprozesse und Aufgaben-
ausfiihrung: voneinander getrennt, Ent-
scheidungen durch Leitung

Leiter steuert Gruppe

Leitung: hierarchisch; autokratisch

* Relevante Entscheidungsprozesse: alle |e
Mitglieder einbezogen

* Teammitglieder steuern Team

* Teamleitung: Dienstleister und Coach; |*
sorgt flir optimale Kooperation d

Zielorientierung

* Teamziele: vom Unternehmensziel ab- |* Einzelziele: vom Gruppenziel abgeleitet

geleitet .

Einzelner hat stets das Teamziel im Au-

Einzelner orientiert sich an eigener
Aufgabe und Zielsetzung; Vereinbarkeit

ge mit personlichen Interessen wichtiger
Einzelziele: gemeinsam vom Teamziel als Passung mit Gruppenziel
abgeleitet * Orientierung auf eigene Karriere

standig Abstimmung von Erfahrungen
im Arbeitsprozess und Zielen # Innova-
tion

% Bewahren des Erreichten

Zusammenarbeit

kooperativ und transparent

abhangig von Arbeit der anderen
Vertrauen und Transparenz notwendig
Konkurrenz zur Aullenwelt
gegenseitige Unterstlitzung

nebeneinander her arbeiten
weitgehend voneinander unabhangiges
arbeiten

geringer personlicher Austausch
Konkurrenz untereinander

LERNEINHEIT 3

TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
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Motivation

¢ stark durch Mitentscheiden und Pro- * abhéangig von ldentifikation mit Arbeits-

zessverantwortung ziel, Mitentscheidungsmoglichkeiten
* durch Zusammenhalt und Mitverantwortung
¢ Erfolgserwartung befllgelt * nur aus der eigenen Sache
* groRere Risikobereitschaft * Fehlervermeidung
¢ Herausforderungen: lustvoll ¢ Herausforderungen: riskant
Arbeitsansatz

* kollektive Bestleistung gesucht (2+2=5) |* individuelle Bestleistung gesucht
* Einzelleistung: am Teamerfolg gemes- |* Verantwortung nur fiir eigene Leistung

sen * Informationsaustausch: nur soweit
* hoher Informationsaustausch notwendig
* Termine: gemeinsam festgelegt * Termine: wenig Abstimmung

o Ubung 2

Team oder Arbeitsgruppe oder Mischform?
Denken Sie an die lhnen zugeordneten Gruppen:

Wie sehen diese hinsichtlich der flinf Unterscheidungskriterien aus?

Wenn Sie diese Gruppen von deren Aufgaben her betrachten — mussten diese
Gruppen eher Arbeitsgruppen oder eher Teams sein?

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
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3. In Gruppen herrscht Dynamik

o Ubung 3

Assoziationen zu ,,Gruppendynamik”

Welche Gefiihle und Bilder |6st der Begriff ,Gruppendynamik” bei Ihnen aus? Wel-
che Begriffe und Szenen fallen Ihnen dazu ein? — Schreiben Sie diese auf, bevor Sie
weiterlesen.

3.1 Die Bedeutungen des Begriffs
,Gruppendynamik“?

,Gruppendynamik ist, wenn es hoch hergeht” sagt Schulz von Thun (Stahl, 2002). Diese
Definition trifft wohl recht gut, was man sich allgemein ohne viel Uberlegung unter
,Gruppendynamik” vorstellt. In der sozialwissenschaftlichen Literatur findet man den
Begriff ,,Gruppendynamik” mit vier verschiedenen Bedeutungen:

3.1.1 ,Gruppendynamik” als Name fiir ein Phanomen

Ob es nun hoch hergeht, wie Schulz von Thun meint, oder verdachtig ruhig ist, wir alle
haben ein intuitives Bild davon, dass in jeder Gruppe ein Kraftespiel wirkt, dass Gruppen
sich verdandern und dennoch gleich bleiben, und dass in Gruppen Prozesse ablaufen, die
schwer zu kontrollieren sind und fiir die man keine eindeutigen Verursacher ausmachen
kann — ,,es geschieht einfach”. Dieses Geschehen in Gruppen ist ein Phdanomen, dem die
Sozialwissenschaft den Namen ,Gruppendynamik” gegeben hat.

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
3. In Gruppen herrscht Dynamik
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3.1.2 ,Gruppendynamik” als Forschungsdisziplin

Dieses Phanomen ,Gruppendynamik” hat, wie sollte es anders sein, die Neugier der
Sozialwissenschaft geweckt. Der Sozialpsychologe und Professor Kurt Lewin (Marrow,
2002) fihrte zahlreiche Experimente durch und entwickelte eine besondere For-
schungsmethode fiir die Erforschung gruppendynamischer Phanomene im Alltag: die
Aktionsforschung. Das revolutiondr Neue an seiner Forschungsmethode war, dass er die
Betroffenen z. B. die Mitarbeiter einer Firma nicht zum Objekt der Forschung machte,
sondern sie befahigte, sich und ihre Firma selbst zu beforschen.

3.1.3 ,Gruppendynamik” als Verfahren des sozialen Lernens

Wahrend dieser Forschungen kam es zu ganz liberraschenden Lernprozessen und Verhal-
tensanderungen bei den Beteiligten. Dies war der Anfang von Gruppendynamik als Ver-
fahren des sozialen Lernens. Diese Methode wurde weiterentwickelt und ausgefeilt und
zu einer duRerst wirksamen Lernmethode fiir Erwachsene — vor allem, wenn es um die
Entwicklung von interaktioneller Kompetenz, von Fihrungskompetenz und personlicher
Autoritat geht: die , Trainingsgruppen-Methode” und das ,Sensitivity-Training” wurden
von den Trainern der Deutschen Gesellschaft fiir Gruppendynamik und Organisationsdy-
namik (DGGO) und vom Deutschen Arbeitskreis fiir Gruppenpsychotherapie und Grup-
pendynamik (DAGG) weiterentwickelt und als Lernmethode institutionalisiert.

3.1.4 ,Gruppendynamik” als Praxeologie — als Wissenschaft
von der Steuerung der Gruppendynamik

Die oben genannten Forschungsarbeiten kénnen als Vorlaufer jenes gruppen- und orga-
nisationsdynamischen Ansatzes der Team- und Organisationsentwicklung angesehen
werden, der Workshops zur Diagnose von Organisationsproblemen und zur Entwicklung
von Veranderungsstrategien einsetzt.

Im Laufe der vergangenen 40 Jahre Forschung und Praxis der Gruppendynamik wurden
die gesammelten Erfahrungen zu einem Verfahren gebiindelt und ausdifferenziert, mit
dessen Hilfe Gruppenprozesse beeinflusst werden kénnen und das in eigenen Aus- und
Fortbildungen gelehrt und gelernt wird. Dies ist die vierte Bedeutung des Wortes Grup-
pendynamik (Konig & Schattenhofer, 2007; Rechtien, 1992).

Q Fazit

Das Interesse der Gruppendynamik als Verfahrenswissenschaft

Das spezielle Interesse der Gruppendynamik als Forschungsdisziplin wie auch als
Praxeologie gilt dem Bedingungsgefiige und den Wechselwirkungen zwischen der
Sachebene und der Ebene der psychosozialen Dynamik der Gruppe und dem Kraf-
tespiel in der Ebene der psychosozialen Dynamik, wie sie in den nachsten Kapiteln
ndher beschrieben wird.

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
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3.2 Das wichtigste passiert ,,unter dem Tisch”

Das Geschehen in jeglicher Kommunikation und Interaktion und in jeder Gruppe hat zwei
Teile:

* Ein manifestes Geschehen, das unmittelbar sichtbar ist, sozusagen ,,auf dem Tisch“
liegt und das uns in der Regel bewusst ist. Diesen Teil nennen wir die ,,Sachebene”.
Sie enthalt die vereinbarten oder offiziellen Themen und Arbeitsziele der Gruppe, das
,worliber” und ,wozu“ man spricht. Sie enthalt zum Beispiel auch die Tagesordnung,
Arbeitsplatzbeschreibungen, die offizielle — , formale” — Hierarchie und Verteilung
formaler Rollen wie Sekretéarin, AuBendienstmitarbeiter, Controller usw.

* Ein latentes Geschehen, dessen wir uns meist nicht bewusst sind, das sogar zum Teil
selbst bei groRer Aufmerksamkeit und Sensibilitat nicht bewusst gemacht werden
kann. Dies findet sozusagen ,,unter dem Tisch” statt. Man nennt diesen Bereich auch
,die Ebene der psychosozialen Dynamik der Gruppe” oder auch ,Beziehungsebene”.
Hier geht es um die Art und Weise, wie die Gruppenmitglieder untereinander und mit
der Gruppe als Ganzem in Beziehung treten und welche Bedeutung dies fiir sie per-
sonlich hat (Beziehungsbedeutung). Dies ist die Ebene, in der sich jenes Phdanomen
abspielt, das wir Gruppendynamik nennen. Die Gruppe und ihre Mitglieder machen
in dieser Dynamik Erfahrungen, aus denen sie unbemerkt und unterbewusst etwas
lernen: Gber sich selbst und die (unausgesprochenen) Erwartungen, Regeln und Nor-
men der Gruppe und/oder der Organisation oder Kultur, von der sie ein Teil sind.

Das manifeste und das latente Geschehen sind stets zeitgleich vorhanden und wirksam
und die Krafte beider Ebenen beeinflussen sich wechselseitig — sie verstarken, modifizie-
ren oder behindern das Spiel der Krafte in der je anderen Ebene:

Manifestes Geschehen

Sachebene

Thema / explizites
Arbeitsziel

Beziehungsebene
Gruppendynamik

Latentes
Geschehen

Wie kdénnen Sie sich nun die Wechselwirkung vorstellen?

Auch bei der Befassung der Gruppe mit Sachfragen sind die Personen unterschwellig mit
Beziehungsfragen beschaftigt: Wer steht wie zu wem? Wer hat wie viel Macht und Ein-
fluss? Wann bin ich einer von ihnen? Dies alles hdangt auch mit der individuellen Lebens-
geschichte und friiheren Gruppenerfahrungen der Einzelnen zusammen.

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
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@ Beispiel

1. In einer Projektbesprechung dandert jemand seine Meinung nicht, obwohl ihm
die Argumente eines anderen einleuchten, da er befiirchtet, sonst seinen Ein-
fluss in der Gruppe zu verlieren.

2. Ein anderer bringt seine guten Ideen nicht ein, weil er fiirchtet, sich damit 13-
cherlich zu machen.

Manifestes Geschehen

Das Fithrungs-Leitbild einer Firma deklariert ein Mit-Unternehmertum der
Mitarbeiter und einen partizipativen Flihrungsstil. Beztiglich der Fiihrungs-
kréfte sind sie so formuliert, als sei dieses Verhalten bereits géngige Praxis

(“Die FK macht/tut...“), beziiglich der Mitarbeiter werden dagegen

Anspriiche gestellt (“von den MAn erwarten wir...“).

Mitarbeiter sehr unterschiedlich behandelt:

Botschaft: Fiihrungskréfte verhalten sich aus
sich heraus leitbildkonform, Mitarbeiter muss
man erst dazu bringen, dass sie diese
Erwartungen erfillen. Und: Fiihrungskrdfte
Latentes kénnen/sollen Erwartungen an Mitarbeiter
Geschehen haben, die diese erfiillen miissen,

aber nicht umgekehrt.
Q Fazit

Wirkung des latenten Geschehens in Gruppen

‘ ‘ In den Leitsdtzen werden Fiihrungskrafte und

Das latente Geschehen und auch die Wechselwirkung zwischen latentem und ma-
nifestem Geschehen sind den Akteuren meist nicht bewusst. Sie kann die gemach-
te Aussage oder die beabsichtigte Wirkung nicht nur abschwéachen, sondern kon-
terkarieren.

g Praxistipp

Achtsamkeit gegeniiber den latenten Beziehungs-Botschaften

Uberlegen Sie &fter, welche Botschaft das, was Sie tun oder nicht tun, fiir die Be-
ziehungen zu lhren Interaktionspartnern und untereinander beinhaltet.

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
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o Ubung 4

Wechselwirkungen zwischen Sachebene und Beziehungsebene
Uberlegen Sie und schreiben Sie auf:

1. In einer teambezogenen Arbeitsorganisation orientiert sich die Gehaltsgestal-
tung ausschlieBlich an individuellen Leistungszahlen: Welche latente Botschaft
sendet dieses Gehaltssystem den Mitarbeitern? Was ist in Bezug auf die Team-
orientierung der Teammitglieder zu vermuten? Werden die Beziehungen der
Teammitglieder eher konkurrierend oder kooperativ sein?

2. Im Rahmen von QualitatssicherungsmaBnahmen macht die oberste Fiihrung
Betriebsbegehungen. Die Belegschaft des Betriebes macht sich unter Anleitung
ihres Fihrungspersonals ,fit“ dafir: unter Aufbietung einer Personalbesetzung
zu der fraglichen Zeit, die sonst nie moglich ist, wird der Betrieb , herausge-
putzt” und der obersten Flhrung eine Situation vorgespielt, die nicht der All-
tags-Realitat entspricht. Welche Botschaft lernt die Belegschaft auf diese Weise
von ihrem Flihrungspersonal?

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
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3. Wenn nun bei Punkt 2. der Eindruck entsteht, dass auch die oberste Fiihrung
eigentlich weil}, was lauft, und das Spiel mitspielt — was lernen die Mitarbeiter
da?

3.3 Das Zusammenspiel der gruppendynamischen
Krafte

Jede Gruppe ist zwar mit einer Sachfrage beschéftigt, die sich aus ihrer Zielsetzung
ergibt. Doch zugleich muss sie sich Bedingungen schaffen und erhalten, die es ihr erst
ermoglichen, diese Sachfrage anzugehen und ihr Ziel zu erreichen. In jeder Gruppe, was
immer ihr Ziel und ihre Aufgabe ist, missen deshalb grundlegende Konflikte, Spannun-
gen und Themen bearbeitet und geregelt werden, damit die Gruppe durch eine tragfahi-
ge innere Ordnung ihre orientierende Funktion fir die Mitglieder entfalten kann.

3.3.1 Die Grundthemen der Gruppe

Um die Dynamik einer Gruppe beschreiben zu kdnnen, unterscheidet man drei zentrale

Themen des gruppendynamischen Prozesses (vgl. Konig/Schattenhofer, 2007; Amann, A.,

2003) hinsichtlich derer eine Gruppe die Beziehungskonstellationen ihrer Mitglieder im

Laufe ihrer Entwicklung reguliert:

* Macht und Einfluss: Wer hat wann welche Macht und welchen Einfluss in der Grup-
pe?

* Nahe und Distanz: Wie viel Nahe ist zwischen welchen Mitgliedern notwendig und
passend?

¢ Zugehorigkeit: Wer gehort wodurch und weshalb zur Gruppe, wer nicht, wer ist rand-
standig?

Diese Themen basieren auf den drei psychischen Grundbediirfnissen:

* Zugehorigkeit (drinnen/drauBen) betrifft Identitit und Selbstwerterleben: Das Be-
diirfnis, mit anderen zusammen zu sein und zu einer relevanten Gruppe dazu zu ge-
horen. Aber auch das Bediirfnis, sich als unabhangig, autonom von anderen erfahren
zu kdnnen.

LERNEINHEIT 3 TEAMS UND GRUPPENDYNAMIK
3. In Gruppen herrscht Dynamik



HAUFE.
AKADeEMIE

* Macht und Einfluss (oben/unten) betrifft Wirksamkeit und Selbstbestimmung: Das
Bediirfnis, seinen eigenen Lebensraum (mit)bestimmen zu kdnnen. Zugleich ist es ei-
ne Tatsache, dass wir dabei immer auch dem Einfluss der anderen ausgesetzt sind.
Und dariiber hinaus gibt es auch gelegentlich das Bediirfnis, sich von einem anderen
FGhren zu lassen.

* Nihe und Distanz (nah/fern) betrifft Liebe und Beziehung: Menschen unterscheiden
sich in ihrem Bediirfnis nach Nahe. In unterschiedlichem MaRe brauchen sie andere,
denen sie nah sein kdnnen, und sie brauchen auch immer wieder Distanz, um sich
nicht in der Beziehung zu anderen zu verlieren. Zudem ist ihr Bedtirfnis nach Nahe
oder Distanz gegenliber verschiedenen Personen auch verschieden. Deshalb brau-
chen Menschen die Moglichkeit, ihre relevanten Beziehungen nach ihrem jeweiligen
Grad der Nahe und Distanz zu differenzieren.

3.3.2 Jede Gruppe hat ihre gruppendynamische Aufgabe

In einer Gruppe kommen Personen mit sehr unterschiedlichen Auspragungen dieser
Bediirfnisse zusammen. Es ist nun ihre gemeinsame Aufgabe, eine Beziehungskonstella-
tion so zu entwickeln, dass die Mitglieder der Gruppe ausreichend Befriedigung ihrer
Bediirfnisse erfahren koénnen und die Gruppe in ihrer Beziehungsstruktur und -
konstellation ihrer Aufgabe gerecht werden kann. Im Laufe ihrer Entwicklung reguliert
eine Gruppe die Beziehungskonstellationen ihrer Mitglieder hinsichtlich dieser drei zent-
ralen Themen und klart fur sich:

¢ Wer gehort wodurch und weshalb zur Gruppe, wer nicht, wer ist randstandig?

* Wer hat wann welche Macht und welchen Einfluss in der Gruppe?

¢ Wie viel Nahe ist zwischen welchen Mitgliedern notwendig und passend?

Bei der Beantwortung dieser Fragen sind die Mitglieder gegenseitig voneinander abhan-
gig. Wie die je anderen zu einem jeweiligen Zeitpunkt diese Fragen fiir sich beantworten,
hat einen Einfluss auf meine Antworten und umgekehrt. Vom Beginn bis zur sogenann-
ten Reife der Gruppe ist ein sukzessiver immer feiner werdender Abstimmungsprozess
hinsichtlich dieser Fragen erforderlich.

Q Fazit

Aufgabe der Leitung: Arbeitsfihigkeit durch Kldarung

Erst wenn hinsichtlich der Themen Zugehorigkeit, Macht und Einfluss, Nahe und
Distanz Klarheit und eine zumindest vorlaufige Ubereinstimmung zwischen den
Mitgliedern hergestellt worden ist, ist die Gruppe in der Lage, ihre Krafte auf die
Erledigung ihrer Aufgabe(n) zu richten. Erst dann kdnnen Synergien wirklich wirk-
sam werden. Aufgabe der Leitung ist es, darauf zu achten, dass diese Klarungen
geschehen (- 8).
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o Ubung 5

Gruppendiagnose:

Nehmen Sie sich in den ndachsten Gruppensituationen einmal innerlich zurtick und

Uberlegen Sie:

1. Was hat das, was hier gerade gesprochen wird, fir eine Bedeutung hinsichtlich
der Frage, wie in dieser Gruppe Zugehorigkeit, Macht und Nahe reguliert wer-
den?

2. Wie kann man in dieser Gruppe dazugehdren?

Wie (sehr) versuchen die Einzelnen Macht und Einfluss zu haben?

4. Wer ist hier wem nahe oder fern?

w
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4. Gruppen entwickeln sich

4.1 Anfange in Gruppen

4.1.1 Gruppen beginnen immer wieder von vorne

Von Projektgruppen abgesehen haben Sie es meistens mit fortlaufenden Gruppen zu
tun. Die Mitglieder dieser Gruppen kommen und gehen, wahrend die Gruppen als solche
auf unbestimmte Zeit weiterbestehen. Sie haben also keinen gemeinsamen Anfang und
kein absehbares gemeinsames Ende.

Trotzdem bedeutet eine Verdanderung der Zusammensetzung eine neue Gruppe. Kommt
ein neues Mitglied in eine Gruppe, so ist das fiir alle ein Neuanfang. Auch fir die , Alten”
ist vieles wieder neu: die Personen selbst und die Reaktionen der anderen. Schon ein
einziges neues Mitglied verandert alle Beziehungskonstellationen der Gruppe. Gleiches
gilt, wenn ein Mitglied ausscheidet. Da der Anfangssituation einer Gruppe eine besonde-
re Bedeutung fir die Entwicklung der Gruppendynamik zukommt und deshalb der be-
sonderen Aufmerksamkeit der Leitung bedarf, soll diese ausfiihrlich beschrieben wer-
den.

Anders als in sich neu bildenden Gruppen gibt es aber schon einen eingespielten Nor-

men-Kodex. Wahrend die , Alten“ diesen schon kennen, ist er den Neuen noch unbe-
kannt und sie laufen Gefahr, ,in Fettnapfchen” zu treten.

Q Fazit

Die meisten Gruppen haben viele Anfinge
Ein neues Mitglied — und die Gruppe ist nicht mehr die gleiche!

Ein Mitglied weniger — und die Gruppe ist nicht mehr die gleiche!

g Praxistipp

Umgang mit personellen Veranderungen

Behandeln Sie personelle Veranderungen in einer Gruppe wie einen allgemeinen
Gruppenanfang und sorgen Sie flir Orientierung fir alle.
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o Ubung 6

Denken Sie an lhre bisherigen Erfahrungen mit Gruppen:

Wie haben Sie die Erfahrung als neues Mitglied in einer bestehenden Gruppe er-
lebt? Wie sind Sie als bereits integriertes Gruppenmitglied mit der Situation um-
gegangen, als ein neues Mitglied hinzugekommen ist?

4.1.2 Aller Anfang ist schwer

Zum besseren Verstandnis wollen wir uns die Situation vorstellen, wenn eine Gruppe
ganz neu beginnt. Was beschaftigt die Mitglieder am Anfang? Wie reagieren sie am An-
fang? Was brauchen sie am Anfang?

* Am Anfang einer Gruppe ist nicht einmal wirklich klar, ob alle sich aus den gleichen
Beweggriinden zusammengefunden haben. Es herrscht immer Unklarheit und Orien-
tierungslosigkeit und es wird sich erst nach und nach klaren, wer weshalb und wozu
da ist.

* Jede Gruppe steht am Anfang vor der Aufgabe, ihre Beziehungskonstellationen hin-
sichtlich der gruppendynamischen Themen zu regulieren. Hinsichtlich Zugehorigkeit,
Macht und Einfluss und Nahe und Distanz besteht am Anfang Orientierungslosigkeit,
was verunsichert.
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HAUFE.
AKADeEMIE

g Praxistipp

Erwarten Sie keine Top-Arbeitsfahigkeit von der ersten Minute an!

Seien Sie sich bewusst, dass die Gruppe und ihre Mitglieder Zeit und emotionale
Energie brauchen, um eine Beziehungskonstellation hinsichtlich der Fragen der
Zugehorigkeit, der Macht und des Einflusses und der Nahe und Distanz unterei-
nander zu entwickeln. Diese Beziehungskonstellation muss 1. den Bedirfnissen
ihrer Mitglieder und 2. den Anforderungen an die Gruppe gerecht werden. Sorgen
Sie also dafiir, dass die Gruppe Raum hat, um diese Fragen zu klaren.

4.1.3 Die Situation der Mitglieder am Anfang

Die Situation, in der sich die Mitglieder am Anfang einer Gruppe befinden, nennt die
Sozialwissenschaft ,situative Identitatsbedrohung” Sie ist durch folgende Merkmale
gekennzeichnet:

Ein Abschied geht voraus:

Man muss davon ausgehen, dass die Personen am Anfang noch nicht ,,voll da“ bzw.
offen fiir die neue Gruppe sind, da sie sich haufig von etwas anderem trennen/verab-
schieden missen — z. B. einer anderen Gruppe.

Welche Rolle habe/finde ich hier?
Die Rollen, die jemand im Alltag einnimmt und kennt, missen nicht denjenigen ent-
sprechen, die er in dieser Gruppe bekommen wird. ( - 5.2).

Bin ich gewollt? Kann ich hier sein, wer ich bin?
In jeder neuen Gruppe geht es fiir den oder die Einzelne u. a. darum, ob man, so wie
man ist, akzeptiert wird.

Orientierungslosigkeit
Unklarheit besteht auch hinsichtlich der Themen Nahe-Distanz, Macht und Zugeho-
rigkeit.

Neugierde, Interesse, Lust auf Risiko, etwas Neues

Der Anfang hat auch eine anziehende Seite: Vielleicht entstehen neue interessante
Kontakte, gibt es neue Moglichkeiten, etwas zu gestalten, evtl. eine neue Herausfor-
derung.

Wunsch nach Zugehérigkeit und Verbindung mit anderen, u. a. durch Ahnlichkeit
Aus dem Sich-alleine-Fiihlen am Anfang erwachst der Wunsch dazuzugehoren und
motiviert vor allem dazu nach Ahnlichkeiten zu suchen, um {iber diese mit den ande-
ren eine Verbindung herzustellen.

Mochte ich zu dieser Gruppe dazugehoren?
Passen die Zielsetzungen und Werte der Gruppe zu den meinen? Habe ich hier genug
Einfluss?

Diese Situation erzeugt Gefiihle wie Unsicherheit, dngstliche Beklommenheit, Einsam-
keit, Fremdheit oder Gespanntheit und schafft ein Bedrfnis nach Strukturierung, die der
unklaren Situation ein Ende macht und Orientierung bieten kann.
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