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2 EINLEITUNG

2.1 EIN MARCHEN...?

Ein Rabbi kommt zu Gott: "Herr, ich mdchte die
Holle sehen und auch den Himmel". "Nimm Elias
als Fuhrer", spricht der Schoépfer, "er wird dir bei-
des zeigen."

Der Prophet nimmt den Rabbi bei der Hand. Er
fuhrt ihn in einen groBen Raum. Ringsum Men-
schen mit langen Loéffeln. In der Mitte, auf einem
Feuer kochend, ein Topf mit einem kdstlichen Ge-
richt. Alle schopfen mit ihren langen Loffeln aus
dem Topf. Aber die Menschen sehen mager aus,
blass, elend. Kein Wunder: lhre Loffel sind zu
lang. Sie kénnen sie nicht zum Munde fihren. Das
herrliche Essen ist nicht zu geniel3en.

Die beiden gehen hinaus: "Welch seltsamer
Raum war das?" fragt der Rabbi den Propheten.
"Die Holle", lautet die Antwort.

Sie betreten einen zweiten Raum. Alles genau
wie im ersten. Ringsum Menschen mit langen Lof-
feln. In der Mitte, auf einem Feuer kochend, ein
Topf mit einem kdstlichen Gericht. Alle schopfen
mit ihren langen Loéffeln aus dem Topf. Aber - ein
Unterschied zu dem ersten Raum: Diese Men-
schen sehen gesund aus, gut genahrt, gliicklich.

"Wie kommt das?" - Der Rabbi schaut genau
hin. Da sieht er den Grund: Diese Menschen
schieben sich die Loffel gegenseitig in den Mund.
Sie geben einander zu essen. Da weild der Rabbi,

wo er ist. Russisches Marchen?

2.2 UNKLARHEIT DES
KOOPERATIONSBEGRIFFES

Der Begriff "Kooperation" ist in der Unter-
nehmenswelt allgegenwartig. Vom koopera-
tiven FUhrungs-Stil bis hin zum "joint venture"
scheint dieses Wort Gewicht zu haben. Doch
ist mir in vielen Seminaren aufgefallen, dass
Definitionsversuche von Teilnehmern ("Was ist
Kooperation?") zu hochst unterschiedlichen
Resultaten fihrten. Es ist wie mit vielen All-
tagsbegriffen: Man weil "irgendwie" was sie
bedeuten; sie ausdriicklich zu definieren, fallt
jedoch schwer.

FUhrungskrafte, welche der Unternehmens-
leitung nach erfolgreicher Karriere schon
recht nahe gekommen sind, sagen oft von ih-
ren Mitarbeitern, sie sollten eigentlich viel ko-
operativer sein. Jedoch zeigen auch sie selbst
Uber ein paar Schlagworte hinaus kaum Klar-

1 Gefunden in:
PSYCHOLOGIE HEUTE, Heft 6, Juni 1993, S.22, Julius Beltz
GmbH & Co.KG Weinheim.

heit in dem, was sie von den Leuten da ver-
langen.

Auch mir ist es in meiner Entwicklung als
"Trainer" ganz ahnlich ergangen. Meine Se-
minare hielBen sehr haufig "Kooperationstrai-
ning", "Fihrung und Zusammenarbeit" oder
ahnlich. Aber, so wenig ich am Anfang mei-
nes Werdeganges von den alltaglichen Prob-
lemen in Institutionen aus eigener Anschau-
ung verstand, so klar war der Tenor meiner
Seminar: Seid ja kooperativ! Die Forderung an
andere, kooperativ zu sein, stand bei mir und
steht vermutlich auch heute noch bei vielen
FUhrungskraften im umgekehrten Verhaltnis
zum Wissen um Bedeutung und Vorausset-
zungen von Kooperation. Ich bin sicher, selbst
dazu gelernt zu haben und méchte mit der
nachfolgenden Unterlage zu mehr Klarheit
hinsichtlich wesentlicher Aspekte und Voraus-
setzungen kooperativer Arbeitsformen beitra-
gen.

2.3 AKTUALITAT VON KOOPERATION

Kooperation als Strukturmerkmal von Arbeit
ist nach wie vor aktuell. In der Entwicklung der
deutsch-deutschen Wirtschafts- und Wah-
rungsunion (1990) und dariber hinaus nach
Vereinigung der beiden deutschen Staaten ist
viel von Kooperation die Rede. Gemeint ist
hier die Zusammenarbeit von Unternehmen
("joint venture") im Gegensatz zu den Betrach-
tungen dieser Unterlage, die vor allem auf
das "interaktive" Zusammenarbeiten in Grup-
pen, z.B. in "task forces", Rundfunk- und Fern-
sehproduktionen oder Projektgruppen Bezug
nehmen.

2.3.1 Kooperation in Zeiten des Sharehol-
der Value ...

Ende des letzten Jahrhunderts veranderte
die Shareholder-Value-Orientierung der meis-
ten internationalen Unternehmen die Wirt-
schaftslandschaft in Deutschland grundsatz-
lich. Unternehmensziel war es immer schon,
Gewinne zu machen. Jedoch verschob sich
der Fokus der Unternehmensfihrung auf die
Darstellung des Erfolgs in immer kiirzen Ab-
standen (vierteljahrliche Erfolgzahlen) zur Ein-
schatzung des Aktienwertes an der Borse. Galt
vorher der Satz: ,Unser groRtes Kapital sind
unsere Mitarbeiter”, so wird dieser Satz nach
wie vor offentlich behauptet, das interne
Handeln sieht aber haufig anders aus. Seit klar
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ist, dass Ankiindigungen von ,,Restrukturierun-
gen“ — das heilit meist auch ein mehr oder
weniger sozial vertraglicher Personalabbau -
den Aktienkurs in die Hohe treiben, sehen sich
viele Mitarbeiter als disponibles ,,Material“, als
Kostenfaktor.

Die jungere Generation kennt keine ande-
re Konstellation und viele betrachten Unter-
nehmen heute ganz entsprechend als unver-
bindliche Geldquelle, bei der man mit etwas
Glick auch eine interessante Arbeit bekom-
men kann. Allerdings unter zunehmendem
Verzicht auf Freizeit und Privates und ohne
Garantie fur eine dauerhafte Karriere. Karrie-
redenken und Eigennutzen stehen dem ,,Kos-
tenfaktor Personal* entsprechend gegenuber,
und so versuchen viele, sich das zu holen, was
sie eben bekommen kénnen. Der altere Be-
griff ,,Corporate Identity” wird damit immer
mehr zu eine leeren ,Sprechblase* und
scheint etlichen Jingeren als ein sentimenta-
les Relikt der alteren Generation, die ohnehin
bald vollstandig aus dem Unternehmensge-
schehen ausgeschieden sein wird.

Aus der Sicht der Unternehmensleitungen
ist Kooperation der entscheidende Prozess,
um die Personaleinsparungen wieder auszu-
gleichen. Die Anforderungen an jeden Mitar-
beiter sind entsprechend gewachsen.

Kooperation und vor allem das Erlernen
von Kooperation setzen ein Mindest-
Vertrauen untereinander voraus. Da sich viele
Unternehmen nicht Vertrauens-férdernd ge-
genuber ihren Mitarbeitern verhalten und Ver-
trauen so ein ,,Weichei-Begriff* ist, fehlt die
wichtigste Voraussetzung fiir echte gegensei-
tige Hilfe. Gute Mitarbeiterfuhrung konnte
dem entgegen wirken. Viele Fuhrungskrafte
stecken aber in einem Dilemma: Sie haben
wenig Zeit, mussen das ,,ausgedinnte* Perso-
nal optimal einsetzen, weichen den Proble-
men gern aus, die bei Mitarbeitgesprachen
hochkommen kdnnten und vermeiden so die
notwendige Kommunikation. Dementspre-
chend sind die Folgen in vielen Fallen kata-
strophal. Man spricht aber nicht offiziell dar-
Uber, damit die Motivation der Mitarbeiter
nicht beschadigt wird.

Nicht offentliche Untersuchungen signali-
sieren jedoch ein deutliches Nachlassen der
Qualitat von Produkten. Der Ruf des ,,Made in
Germany*“ ist vielerorts nur noch eine Reminis-
zenz.

Diese Unterlage will Sie daher mit einigen
,vergessenen®“ Aspekten von Kooperation
vertraut machen. Kooperation bedeutet im-

mer auch ,Kommunikation*“. Kooperation
funktioniert nur, wenn zwischen den Partnern
wirksame Kommunikation praktiziert wird. Das
ist sozusagen eine notwendige Bedingung.

2.3.2 Sogar Behorden ...

dass die Erwartung der Institutionen an ihre
Vorgesetzten und Mitarbeiter in Richtung zu
mehr Kooperation geht, lasst sich an der for-
mellen Festlegung gerade in solchen Orga-
nen erkennen, die traditionell eher hierar-
chisch und nach Zustandigkeiten gegliedert
sind: z.B. in der 6ffentlichen Verwaltung. Etli-
che dieser z.7. auch heute noch in Titelfixie-
rungen und zu "Kastchendenken" neigend
eher autoritéar strukturierten Organisationen
haben in die formalen Fihrungsgrundsatze
Forderungen nach Partnerschaft und koope-
rativem Fiihrungsstil aufgenommen? und ver-
anstalten seit geraumer Zeit entsprechende
Seminare fur den Fuhrungsnachwuchs, um
diesen Anspriichen auch gerecht werden zu
kdnnen.

2.3.3 Existenzfrage fir Unternehmen

In den auf Produktivitat und Qualitat zie-
lenden Unternehmen, fur welche das Er-
wirtschaften eines Unternehmensprofites Exi-
stenzbedingung ist (und darin unterscheiden
sie sich wesentlich von der Zelsetzung der
Gemeinnutzigkeit der offentlichen Institutio-
nen), hat sich langst gezeigt: Eine ausschliel-
lich nach Zustandigkeiten strukturierte Organi-
sation sowie ein streng zentralistisches Steue-
rungsmodell und autokratische FUhrungsme-
thoden sind vielen Aufgaben weder sachlich
angemessen noch menschlich akzeptabel.
Unternehmensbeschlisse, die keinen Wider-
hall in einem Konsens der (leitenden) Mitar-
beiter finden, werden haufig "unterlaufen”
oder durch Nichtbeachtung unwirksam ge-
macht. Kooperative Strukturen sind nach heu-
te weit verbreiteter Sicht der Unterneh-
mensberater ein "Muss" fir jedes Unterneh-
men, das wettbewerbsfahig bleiben will3 4.

2 Siehe z.B. die Gemeinsame Geschéftsordnung fiir die Berliner
Verwaltung (GGO 1) im Anhang 2 zu 8§18 Abs. 2:

... (3) Der Vorgesetzte hat seine Mitarbeiter anzuleiten und auf ei-
nen kooperativen Arbeitsstil hinzuwirken. ...

3 Siehe auch: "Management, fur alle Fiihrungskréfte in Wirtschaft
und Verwaltung", Begleitmaterial zur gleichnamigen Fernsehrei-
he...; Deutsche Verlags-Anstalt Lehrtechnologie, Stuttgart 1972.

4Der Vergleich mit anderen Unternehmen und das Kopieren gu-
ter Ideen in der Wirtschaft sind nicht neu. Bei einem schérfer wer-
denden Wettbewerb wird es immer wichtiger, den Vergleich mit
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2.3.4 Kooperation als Werte-Frage

Kooperation im Sinne von "Partnerschaft"
entspricht nach Erkenntnissen der jlingsten
Motivationsforschungen dem Grundgedan-
ken der "Wirtschaftsethik’. Danach motiviert
ein Unternehmen seine Mitarbeiter dadurch,
dass die Arbeit hinsichtlich Bedingungen und
Produkten wichtigen gegenwartigen gesell-
schaftlichen Wertvorstellungen entspricht.
Partnerschaft als Ausdruck von menschlicher
Gleichberechtigung und Miuindigkeit ent-
spricht dem Wert von Freiheit und Demokratie
in unseren westlichen Gesellschaften. Unter-
nehmen, die durch einen Mangel an koope-
rativen Arbeitsformen diesen Grundwerten
widersprechen, stoBen besonders hoch quali-
fizierte jingere Mitarbeiter ab, die entspre-
chende Erwartungen vom Ausbildungsplatz
an den Arbeitsplatz Ubertragen.

2.3.5 Unsicherheit der Fihrungskréafte

Diesen formellen und sachangemessenen
Forderungen steht eine heimliche Unsicherheit
vieler FuUhrungskrafte und Mitarbeiter ent-
gegen, die oft genug innerlich zweifeln, ob sie
ihre Rolle im Betrieb richtig ausfillen und auf
Akzeptanz treffen. Da nur wenige von ihnen
fur eine Aufgabe mit Personalverantwortung
richtig vorbereitet wurden, also eine ver-
haltensbezogene Ausbildung erhielten und
lernten, wie man mit Menschen in Unterneh-
men umgehen sollte und wie Konflikte
zweckmafig anzugehen sind, ist dieses Defizit
zu einem Dauerthema vieler nachtraglicher
Fort- und Weiterbildungsaktivitaten in Be-
trieben geworden. Auch das Seminar, in dem
Sie diese Unterlage erhalten haben, gehort in
solchen Zusammenhang.

2.4 WAS SOLL GEZEIGT WERDEN?

Diese Unterlage ist nur im Zusammenhang
mit verhaltensorientierten Seminaren ge-
dacht. Der Text soll in knapper Form Hinter-
grundinformationen bieten, die zu referieren
bei der knappen Seminardauer kaum die Zeit
bleibt. AuBerdem mag sie mit ihren Tabellen
Bildern und Strukturierungen |hr eigenes
Nachdenken, lieber Leser und Seminarteil-

nehmer, anregen. Oft ist bei der Suche nach
Erkenntnis das einzig Neue mancher Gedan-
ken nur deren neue Ordnung und Prazisie-
rung. Erst die Tat - lhre Tat - macht dann et-
was daraus. Aber wem sage ich das ....

2.4.1 Kooperation als komplexes Thema

Die vor lhnen liegende Seminarunterlage
will klarer machen, was Kooperation zwischen
Einzelpersonen ausmacht. Sie wird zeigen,
dass Kooperation ein komplexes Geschehen
ist, das komplexe Begriffsbestimmungen er-
fordert. Deshalb wird die Definition durch Be-
nennung und Beschreibung unterschiedlicher
Aspekte von Kooperation erfolgen (s.a. Kapi-
tel "Begriffsklarung durch Aspekte kooperati-
ven Handelns" dort Seite: 15). Dartiber hinaus
werden Sie Hinweise auf Bedingungen erhal-
ten, die Voraussetzungen fir kooperatives Ar-
beiten im Betrieb sind.

2.4.2 Kooperation als Haltung

Weiterhin will ich deutlich machen, dass
kooperatives Verhalten nicht einfach eine
Technik ist. Wenn die Voraussetzungen fiur Ko-
operation erfillt sind, und die handelnden
Menschen eine entsprechende innere Einstel-
lung zu kooperativem Handeln haben, dann
kann Kooperation zu einer gewaltigen kon-
struktiven Kraft werden. Dies sowohl hin-
sichtlich der L6sung von Problemen als auch
hinsichtlich der Gestaltung zwischenmensch-
licher Arbeitsbeziehungen.

Wenn hingegen Grundlagen fir Koopera-
tion fehlen, jedoch eine kooperative Verhal-
tenstechnik férmlich angeordnet wird, dann
schafft dies vor allem innere Zwiespéalte bei
den Mitarbeitern. Statt Kooperation zu prakti-
zieren werden dann haufig lediglich koope-
rativ scheinende Verhaltensweisen simuliert.

2.4.3 Chancen zur Kooperation erkennen

Schliefllich: Selbst wenn die Umstande
glnstig sind und die auleren Voraussetzun-
gen fir Kooperation existieren, heilit dies
noch lange nicht, dass die beteiligten Perso-
nen auch wirklich fahig sind, diese Gunst der
Stunde zu erkennen. Stattdessen kommt es oft
genug vor, dass weiter gegeneinander tak-
tiert und intrigiert wird, obwohl alle Beteiligten

dem Besten und das Lernen von ihnen systematisch, detailliert
und branchentbergreifend zu betreiben...." schreibt:

PIESKE, R. ,Benchmarking: das Lernen von anderen und seinen
Begrenzungen“ (ABB Produktionstechnik und Logistik GmbH,
Mannheim) in io Management Zeitschrift 63 (1994) Nr. 6, Verlag
Industrielle Organisation, Zirich.

dadurch Nachteile haben. Aber auch derje-
nige, welcher die Chance zur Kooperation
bemerkt, muss noch die Hurde der nicht-
kooperativen Gewohnheiten und der man-
gelnden eigenen Erfahrung nehmen. Auch
dazu will diese Seminarunterlage im Verbund
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mit dem entsprechenden verhaltensorientier-
ten Seminar beitragen.

2.5 VON GRAF BOBBY UND
ARISTOTELES LERNEN

g?‘ L

Unter diesem Titel erschien im August 1991
ein Artikel Uber Paul Watzlawick in der Sud-
deutschen Zeitung. Der in Osterreich gebo-
rene und aufgewachsene Watzlawick hat Phi-
losophie und Fremdsprachen in Venedig stu-
diert, ist heute Mitglied des Mental Research
Institute in Palo Alto (Kalifornien) und hat ei-
nen Lehrauftrag an der Stanford University.
Watzlawick, der als einer der Pioniere der
Kommunikationspsychologie gilt, hat wissen-
schaftliche Forschungsergebnisse in zahlrei-
chen popularwissenschaftlichen Buchern ei-
ner breiten Offentlichkeit bekannt gemacht®.
Die Gedanken, die Axel Gloger in seinem Arti-
kel darstellt, machen den geistigen "Nahrbo-
den" deutlich, aus dem Fuhrungsinstrumente
wie das Mitarbeitergesprach entstanden sind.
Aus diesem Grund sei der Artikel im Folgenden
komplett zitiert:

Paul Watzlawicks Empfehlung bei Kommuni-
kationsproblemen in Unternehmen

Von Axel Gloger; erschienen in der Siddeut-
schen Zeitung Nr. 195 (24/25. August 1991); Seite
65 (Bildung und Beruf).

5 Hier eine Auswahl seiner bekanntesten Werke:
WATZLAWICK, Paul:

Zusammen mit BEAVIN, J.H. und JACKSON, D.D.:
"Menschliche Kommunikation, Formen, Stérungen, Pa-
radoxien"; Verlag Hans Huber, Bern Stuttgart Wien 1974.
Zusammen mit WEAKLAND, J. und FISCH, R.:
"Lésungen, Zur Theorie und Praxis menschlichen Wandels";
Verlag Hans Huber, Bern Stuttgart Wien 1975.
"Wie wirklich ist die Wirklichkeit"; R. Piper & Co. Verlag, Miin-
chen/Zirich 1976 .
Zusammen mit WEAKLAND, J.:
"Interaktion”; Verlag Hans Huber, Bern Stuttgart Wien 1980.

"Anleitung zum Unglicklichsein"; R. Piper & Co. Verlag, Min-
chen/Zirich 1983.

"Minchhausens Zopf oder Psychotherapie und «Wirklichkeit»";
R. Piper & Co. Verlag, Munchen/Zirich 1992.

Pure Psychologie steckt hinter den Pointen der
Graf-Bobby-Witze. So auch bei diesem, bei dem
das Dienstmadchen gelaufen kommt und sagt:
“Ich glaube, wir bekommen Regen." Graf Bobby
richtet sich steif auf und erwidert beleidigt: "Ich be-
komme vielleicht Regen. Und Sie bekommen viel-
leicht Regen." - Der stolze Adelsmann wehrt sich
gegen das egalisierende "wir", denn es lasst den
gebuhrenden Abstand zwischen Aristokraten und
Dienstboten vermissen. So entsteht ein Kommuni-
kationsproblem. Die Nachricht wird Uberlagert
durch den Konflikt, den ihre Ubermittlung erzeugt
hat.

"Es ist eben nicht so, dass der, der sich klar
und objektiv ausdriickt, auch immer vom anderen
verstanden wird", stellt dazu Paul Watzlawick fest.
Der 70jahrige, aus Osterreich stammende Autor
popularwissenschaftlicher Biicher und Professor
fur Psychologie an der amerikanischen Stanford-
Universitat, sagt, dass der Empféanger der Bot-
schaft zwar in jedem Falle etwas verstehe. Aber
dieses Etwas komme ganz anders an als vom
Sender abgeschickt. "Fuhrungskrafte stecken oft
in der gleichen Situation wie das Dienstmadchen",
meint Watzlawick. Wer sichergehen wolle, dass
seine Nachricht auch "ankommt”, dirfe die Rollen-
situation nicht aul3er Acht lassen. Wer Mitarbeitern
oder Kollegen etwas sagen wolle, misse den rich-
tigen Ton treffen. "Man kommt als Fuhrungskraft
viel weiter, wenn man schwierige oder empfindli-
che Punkte in der Sprache des Betreffenden be-
spricht", so Watzlawick, der von den Managern
fordert, sich in die Schwierigkeiten ihrer Mitarbeiter
hineinzudenken. "Man halte sich an den Ratschlag
aus Aristoteles' Buch der Rhetorik: Wenn Du je-
manden Uberzeugen willst, verwende seine eige-
nen Argumente.”

2.5.1 Anrufen statt schreiben

Gesprache zwischen Fuhrungskraften werden
viel zu oft nach den Regeln des Einbahn-Verkehrs
gefuihrt. Der Psychologe empfiehlt, die Kommuni-
kationsstrale auszubauen: Befriedigend und in-
formativ sei ein Kontakt erst dann, wenn der In-
formationsfluss in beide Richtungen zu gleicher
Zeit stattfinde. Watzlawick sagt, es gehe darum,
“Interaktion" zu lernen. Und er erlautert das am
Beispiel einer bekannten Grofifirma. Die Fih-
rungskrafte glaubten, sie hatten keine Zeit, mitei-
nander zu sprechen. Das flhrte dazu, dass sie in
schriftlichen Meldungen erstickten. Watzlawick:
"Jeder hat sich gesagt: Um sicher zu sein, rufe ich
den nicht an, erwahne das auch nicht mindlich,
sondern ich schreibe ein kurzes Memo."

In der Firma hauften sich die Kundenbe-
schwerden Uber Defekte eines bestimmten Ge-
rates. Es ging so weit, dass der Chef sich ge-
zwungen fuhlte, die weitere Verschickung des Ge-
rates sofort einzustellen. Um ganz sicherzugehen,
schreibt er eine Anordnung an die Ver-
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sandabteilung. Die Distanz vom Chefbiiro zur Ver-
sandabteilung war 150 Meter. Das Memo kam nie
an, das Gerat wurde weiter verschickt, und nach
drei weiteren Wochen war es so weit, dass die
Firma mehrere Millionen Mark Reklama-
tionsschaden hatte. Diagnose: Die Kommunikation
war so weit auf das Formale reduziert, dass sich
keiner mehr fur die Nachrichten interessierte.

Personlich, interaktiv und Neugierde stiftend
sollte die Kommunikation sein. Denn wenn die
Botschaft neben der technischen auch eine
menschliche Komponente habe, kénnten mit dem
Aktennotizen-Syndrom  einhergehende  Unfélle
vermieden werden. Watzlawick zeigt dies am Ne-
gativbeispiel der "Geriichtekiiche" im Unter-
nehmen. Solche Geriichte héatten diese mensch-
liche Komponente: Nachrichten Uber die Verset-
zung eines Kollegen, einen Riiffel von oben fir
den Chef oder die bevorstehende Einstellung einer
Produktlinie seien immer "heiRer" Gesprachsstoff.
“In derselben Firma, in der Aktennotizen ignoriert
werden oder verschwinden, konnte ich feststellen,
dass jedes Gerlicht innerhalb einer halben Stunde
jedermann bekannt ist. Selbst die Auf3enstellen
wissen Bescheid." Mit dieser Beobachtung wird die
Empfehlung verknipft, nicht nur moglichst per-
sonlich miteinander in Verbindung zu treten, son-
dern auch immer auf die Riickmeldung, das Feed-
back zu schauen.

"Das gemeinsame Ziel einer Organisation steht
nur selten zur Debatte", sagt Paul Watzlawick.
Meist seien sich alle darin einig, dass es dem Un-
ternehmen gut gehen solle. "Nur Uber den Weg
zum Ziel gehen die Meinungen meist aus-
einander." Um sicherzustellen, dass sozusagen die
Kompassnadel in den Kodpfen der Mitarbeiter in die
gleiche Richtung zeigt, empfiehlt Watzlawick, an
alle die Frage zu stellen: "Was missten wir tun,
um die Sache zu verunmdoglichen?" Die Antwort
auf die scheinbar negativistische Frage bringe die
Faktoren zutage, die das Erreichen des Ziels ver-
hindern wirden. "Das Begreifen der negativen
Faktoren ermoglicht es, zu einer Losungsstrategie
zu kommen, die fur alle einleuchtend ist. Denn
was man nicht tun darf, wird zu Basis des Ein-
verstandnisses und kann beiseite gelassen wer-
den."

Um schnell und effizient ans Ziel zu kommen
bendtige man nicht nur den Konsens, sondern
auch eine offene Kommunikationsstruktur. Den
klassischen Organisationsaufbau, wo die Infor-
mationsstrange wie Wurzeln eines Baumes zu-
sammenliefen, halt Watzlawick fir erneuerungs-
bedirftig. Dort habe man nur Kommunikationsli-
nien vom Chef zu wenigen leitenden Managern
und unzahligen Mitarbeitern darunter. Wenn je-
mand in einer mittleren Position mit einem Kolle-
gen in Verbindung treten wolle, dann musse er erst

die ganze Wurzel hinaufgehen bis an den Baum-
stamm, um, anschlieRend wieder herunter-
zugehen: "Das dauert lange, und auf jeder Stufe
kann etwas verloren gehen."

Watzlawicks Alternative: Die "Multi-Knoten-
Organisation”. Sie mache viel mehr Verbindungen
zwischen den Menschen mdglich: "Wir haben die-
selben  Mitarbeiter, aber die  Kommuni-
kationskanale sind viel dichter." Diese Organ-
isation entspreche einem dicht geknipften Netz.
Vorteil: Die jetzt mdoglichen Verbindungen zwi-
schen den Strangen der Wurzeln férdern den In-
formationsfluss unerhort."

Flexibilitat eines Unternehmens, so Watzlawick
weiter, zeige sich stets auf mehreren Ebenen: Eine
davon sei die kommunikative, auf der sich ent-
scheide, ob das Unternehmen schnell und effizient
auf die wechselnden Anforderungen von auf3en
reagieren koénne. Eine weitere Dimension der Fle-
xibilitéat sei die Bereitschaft, der Unsicherheit der
Zukunft aktiv zu begegnen. FUhrungskrafte sollten
sich nicht dazu versteigen, unsichere Ereignisse
als sicher darzustellen. Watzlawick empfiehlt, von
der "Szenario-Planung" Gebrauch zu machen.
"Die Fuhrungskraft muss sich fragen: Wie mussten
wir heute organisiert sein, um in finf Jahren - sei
es mit dieser, sei es mit jener Mdglichkeit - fertig
zu werden." Ein Chemiemanager etwa solle sein
Unternehmen darauf vorbereiten, in finf Jahren
sowohl mit einem Olpreis von 50 als auch mit 15
Dollar per Fass fertig zu werden. Vorteil: "Man be-
kommt sehr viel weniger Schwierigkeiten, fir A
vorgeplant zu haben, wenn B eintritt.”

2.5.2 Verhaltensregeln aufstellen

Eine gute Fuhrungskraft, so Watzlawick weiter,
begegne der Unsicherheit mit Offenheit und ver-
suche, fur alle giltige Regeln aufzustellen. Ein
derart verlasslicher Rahmen koénne den Mitarbei-
tern Hinweise geben, wie sie in unbekannten Situ-
ationen zu reagieren hatten, ohne beim Vorgesetz-
ten ruckfragen zu missen. Watzlawick vergleicht
diese Rolle mit der des Gesetzgebers im StralRen-
verkehr: "Man stelle sich vor, es gabe keine Ver-
kehrsregeln. Schon in einer Stadt mit 15000 Au-
tomobilen ware das Fahren nicht mdglich; es gibt
einen nicht zu I6senden Stau." Hier bringe bereits
die einfache Regel, wonach jeder auf der rechten
StraBenseite zu fahren habe, eine enorme Verein-
fachung mit sich, "ohne die Sache in ihrer Kom-
plexitat zu zerstéren." Watzlawick: "Es sind wei-
terhin 15000 Autos, es ist weiterhin dieselbe Stadt.
Aber es gibt Verkehrsampeln und weitere Regeln
mit nur einem Ziel: aus dem Gegeneinander ein
Miteinander zu machen." (Ende des Zitats. Der
Autor ist Journalist in Bonn).
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3 GRUNDIDEE VON KOOPERATION

Uber das, was eigentlich mit Kooperation
(in Gruppen) gemeint ist, gibt es viele ver-
schiedene Ansichten, Vorurteile und Missver-
standnis.

Ist es:

[ Eine neue Art christicher Nachstenliebe im
Betrieb?

1 eine ganz raffinierte Methode der Manipu-
lation?

1 Fihrung & la "don't worry, be happy"?

[ ein bloRes Schlagwort zum Verdecken von
Entscheidungsunfahigkeit?

[ Die heimliche Einfihrung von Mitbestim-
mung im Betrieb?

a ... oder was eigentlich?

3.1 ALLTAGSVERSTANDNIS VON
KOOPERATION

Wenn Mitarbeiter den Stil eines Vorgesetz-
ten im Betrieb nicht gut finden, kdnnen sie
das so ausdriicken: "Der Mann ist nicht koope-
rativ!" Wenn ein Vorgesetzter Gber die man-
gelnde Bereitschaft der Mitarbeiter, z.B. Uber-
stunden zu machen, schimpft, dann sagt er
vielleicht: "Die Leute sind nicht kooperativ!"

Man kann aber offenbar auch “falsch ko-
operieren": "Vorsicht, der kooperiert mit der
Geschaftsleitung (er vertritt deren Interessen
mehr als unsere)!" Aber auch andersherum
aus der Sicht der Unternehmensfihrung: "Was
denn, den beférdern? Der kooperiert ja mit
den Gewerkschaften (Uber das taktisch fir
richtig befundene MaR hinaus)!"

Kooperation in diesem Sinne heillit dann
soviel wie: Gemeinsame Sache machen, In-
teressen teilen - oder verraten, je nach dem.
Besonders heikel ist die Situation fur diejeni-
gen Vorgesetzten, welche einerseits die Ziel-
setzungen der Geschéaftsleitung (Unterneh-
mensfihrung, Oberbehorde, politischer Fih-
rung, Trager usw.) realisieren sollen (Organisa-
tionslehre: "Ziele herunterbrechen"), anderer-
seits gefordert sind, kooperativ-part-
nerschaftliche Beziehungen herzustellen. Die
meisten fragen sich insgeheim: "Wie ist das
miteinander zu vereinbaren?"

Manche nehmen daher die Worte "Koope-
ration", "Partnerschaft" nur als Schlagworte. Sie
denken: "Gemessen an den hierarchischen
Organisationsstrukturen der Institution und

dem (vermeintlich oder wirklich unkoope-
rativen) Verhalten der obersten Fiihrung kann
man solche Aufforderungen zur Kooperation
wohl nicht wirklich ernst nehmen". Wenn dann
auf Seminaren mal wieder das Kooperieren zu
Uben ist, macht man das eben mal eine Wo-
che lang mit und danach .....

3.2 EIN KURZER RUCKBLICK AUF DIE
50ER UND 60ER JAHRE

Wir lesen immer wieder von den gewalti-
gen Fortschritten auf dem technischen Sektor
in den letzten Jahrzehnten. Dabei sollte nicht
vergessen werden, dass diese Fortschritte nur
durch die Zusammenarbeit hochfahiger Ex-
perten in kooperierenden Teams mdglich
wurde. Der einsame Erfinder hat allein heute
keine Chance mehr.

3.2.1 Teamarbeit, der Weg zum bemann-
ten Mondflug

Kooperation war das Stichwort im Zeitalter
des Aufbruchs in den Weltraum. Amerika und
die Sowjetunion bemihten sich, jeweils als er-
ste Nation den Mond zu erreichen. Das mach-
te eine gewaltige Anstrengung der unter-
schiedlichsten Disziplinen nétig. Raketen- Ma-
terial-, Elektrotechnik; Medizin, Biologie, Geo-
logie, Astronomie, Mathematik, Chemie .... Al-
le Vertreter dieser naturwissenschaftlichen Fa-
kultaten waren Fachleute auf ihrem jeweili-
gen Gebiet. Aber eben nur auf ihrem Gebiet.

Da lieR sich eine Rakete nicht mehr kon-
struieren, in dem man einen Auftrag an den
Mathematiker, einen anderen an den Treib-
stoffchemiker usw. vergab. Hier musste eine
rechtzeitige Koordinierung und ein standiger
Erfahrungsaustausch untereinander stattfin-
den, wenn man effektiv werden wollte. Diese
in  Expertenteams stattfindenden Bespre-
chungen, Ideenproduktionen und Abstim-
mungen untereinander umgingen bewusst
das klassische Konzept der Zustandigkeiten
und brachten die geradezu unglaublichen
technischen Resultate, an die wir uns mittler-
weile gewdhnt haben.

3.2.2 Kooperation und Solidaritat

Wahrend des Vietnam-Krieges ging eine
Welle von Protesten um die Welt. In Europa
haben wir sie als "APO" - aullerparlamentari-
sche Opposition und speziell als Studenten-
bewegung kennen gelernt. Der politisch-

© Babst, Institutionsberatung (Aspekte von Kooperation.doc: Letzter Druck am 9. Januar 2018)

Er e




Seite 12

Aspekte der Kooperation

ideologische Kampf nach mehr Mitbestim-
mungsrechten der Studenten war eingebettet
in die Idee von der Herrschaftsfreiheit, die ei-
nen "herrschaftsfreien Dialog" zwischen allen
Menschen moglich machen sollte. Hier-
archische Organisationen in Staat und Unter-
nehmen wurden somit zu politisch zu be-
kampfenden "Herrschaftsstrukturen" erklart. So
wurde Kooperation der politisch Gleichge-
sinnten zur "Solidaritat" im Protest gegen "Herr-
schaft", "Ausbeutung" und "Unterdrickung".
Diese Entwicklung spiegelt eine Krise der Ge-
sellschaft wider, weil sich hier demokratische
Erwartungen mit autoritdren Strukturen im
Konflikt befanden. Wie immer gesellschaftli-
che Entwicklungen auch laufen mégen - viele
der damals erkdmpften Rechte sind langst
wieder ruckgangig gemacht worden - , zeigt
sich darin doch ein in Wandlung begriffenes
Verstandnis der Menschen hinsichtlich ihrer
Beziehung zu Autoritdten in Staat und Unter-
nehmen. .

3.2.3 Kooperation: Funktionaler und poli-
tischer Aspekt

Diese nur oberflachliche Betrachtung
macht deutlich, dass Kooperation mindestens
zwei grundsatzliche Aspekte hat, die oft ge-
nug miteinander verwechselt worden sind:

[ Der funktionale Aspekt: "Zwei Augenpaare
sehen mehr als eines".

[ Der politsche Aspekt:
stark".

"Einigkeit macht

So habe ich als Institutionsberater in 6ffent-
lichen Verwaltungen haufig das politische Ar-
gument gegen die Einfuhrung funktionaler
Teamstrukturen gehért, dass diese ja nur eine
heimliche Einfihrung der Mitbestimmung oh-
ne gesetzliche Grundlage seien: "Das ist doch
Kommunismus!"

Und da, wo durch Mitglieder politischer
Parteien klare politische Forderungen nach
mehr Mitbestimmung vorgetragen wurden,
horte ich das funktionale Konterargument:
"Viele Kbche verderben den Brei!"

Ganz offensichtlich: Der Begriff Kooperati-
on hat Reizcharakter und eine Versachli-
chung ist vonnéten. In den weiteren Ausfiih-
rungen werde ich vor allem funktionale As-
pekte beschreiben, da ich lhnen, lieber Leser,
unterstelle, dass Sie vor allem wissen wollen,
wie Kooperation zu besseren Arbeitser-
gebnissen verhilft. Insofern aber menschliches
Handeln niemals ohne den Hintergrund der

gesellschaftichen Normen und Werte wirklich
verstanden werden kann, sollte der gesell-
schatftlich-politische Aspekt bei der Analyse
von Teamarbeit nie vergessen werden.

3.3 KOOPERATION ALS
WECHSELSEITIGE HILFE

Was das Praktizieren von Kooperation so
schwierig macht, ist ein Aspekt, der schon seit
Menschengedenken schwer umsetzbar zu
sein scheint: Man soll dem Partner helfen.

Liest man im Neuen Testament der Bibel
nach und schaut sich die Vielzahl der guten
Taten selbstloser Hilfe an, die ein echter Christ
seinen Mitmenschen entgegenzubringen hat,
dann kann man stutzig werden zu lesen, wel-
che furchterlichen Folgen fir den Stuinder be-
reitgehalten werden. Offenbar war es (und
das bei deutlicher Liberalisierung gegentber
dem Alten Testament) schon zu Jesus Christus'
Zeiten klar, dass eine Uber die unmittelbaren
Eigeninteressen hinausgehende Hilfs-
bereitschaft nicht zu den Taten gehéren, die
Menschen spontan praktizieren. Erst der
Glaube, die ewige Seligkeit und ein Leben
nach dem Tode zu erlangen, scheint ein Ge-
gengewicht gegen egoistische Hand-
lungsweisen gewesen zu sein. Aber dieser
Glaube war offenbar ohne Wundertaten des
Gottessohnes auch nicht gerade leicht zu
vermitteln. Ahnliches finden wir in anderen
Mythologien. Die Norm, "Gutes" tun zu sollen
und anderen selbstlos zu helfen, wird haufig
mit schlimmer Strafandrohungen fir den Sin-
denfall bekraftigt.

1 Siehe hierzu auch BUGGLE, Franz "Die Bibel: Was glauben wir
da eigentlich?"; Psychologie Heute, Heft 3 Marz 1992 S.26 ff bes.
Seite 27:"... Einen Gott;, der Eroberungskriege inklusive der aus-
driicklich angeordneten Hinschlachtung von Kindern, Frauen und
Greisen befiehlt, der eine inhuman grausame Blutjustiz immer
wieder eindringlich fordert und die extrem grausame Hinrichtung
seines eigenen Sohnes als Sihneopfer ausdricklich wiinscht,
der Minderheiten wie etwa Frauen und Sklaven extrem diskrimi-
niert, der die Ausrottung Andersglaubiger befiehlt, Geisteskrank-
heiten auf Besessenheit zurlickfuhrt und ewige (!) Hollenstrafen;,
gegenillber denen ein KZ eine humane Einrichtung war, androht,
einen solchen Gott, auch wenn er, extrem widersprichlich, an
anderer Stelle N&chstenliebe oder Wehrlosigkeit fordert, als
héchstes absolutes Vorbild und Verhaltensmodell zu propagieren,
scheint (mir) schwer zu rechtfertigen ....."

(Franz Buggle ist Professor fir Klinische und Enwicklungspsy-
chologie an der Universitat Freiburg).
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Kooperation als Arbeitshandlung enthalt also
auch den Hilfeaspekt, jedoch ohne die Erwar-
tung von Selbstlosigkeit der Kooperati-
onspartner.

Die Kooperations-Merkformel lautet:

Ich kann etwas und einiges besser als Du

Du kannst etwas und einiges besser als ich.

Das ist gut so fur uns beide!

Denn: Zusammen kdnnen wir viel, wenn wir uns ge-
genseitig helfen.

Und wenn wir uns erfolgreich geholfen haben, dann ist un-
ser gemeinsames Ergebnis besser als das, was jeder al-
lein geschafft hatte.

Im Gegensatz zur Kooperation steht Kon-
kurrenz von Gegnern.

Ich kann etwas, und zwar besser als Du.

Du kannst etwas, aber hoffentlich schlechter als ich

Das wére gut fir mich!

Denn: Wenn ich besser bin als Du, dann kann ich Dich
besiegen.

Wenn ich Dich besiegt habe, dann erreiche ich statt Du
das Ziel, fur das wir gegeneinander gek&mpft haben.

Er e
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4 BEGRIFFSKLARUNG DURCH ASPEKTE KOOPERATIVEN

HANDELNS

ZIELE |
ZIELBILDUNG |
MENSCHEN |
KOMPETENZEN
ARBEITSHANDLUNGEN __|
BEZIEHUNGSFELD

Aspekte kooperativen Handelns

Damit gegenseitige Hilfe zwischen Partnern
tatsachlich stattfinden kann, missen einige
Bedingungen erfiillt sein. Auch hier gilt der
Grundsatz der Motivationspsychologie: Sol-
che Verhaltensweisen werden von Menschen
freiwillig wiederholt, die Effekte der Belohnung
oder Bedurfnisbefriedigungen hervorrufen.
Dabei spielen die Einstellungs-, Wert-, und An-
triebssysteme des betreffenden Menschen ei-
ne entscheidende Rolle. Sind die neuen Ver-
haltensweisen erst einmal zur Gewohnheit ge-
worden, werden sie in erster Linie durch ne-
gative Nacheffekte wieder ausgeldscht.

Kooperatives Verhalten kann sich also nur
dann wirklich etablieren, wenn - besonders in
der Anfangsphase - positive Effekte fir die
Kooperierenden auftreten. Mit anderen Wor-
ten: Der Nutzen der Kooperation muss fir die
Beteiligten erlebbar sein. Es reicht nicht, flr
andere Nutzen zu erbringen. Dieser positive
Effekt muss nachvollziehbar durch das Koope-
rieren selbst zustande kommen.

Diese Bedingungen werden unter
nachfolgenden Aspekten besprochen:

den

O ZIELE
Welche Aufgaben stehen zur Bewaltigung
an? Wie sehen die Interessen hinsichtlich
dieser Ziele aus? Sind die Ziele gemein-
sam? Sind die zu verrichtenden Aufgaben
Planungs-, Problemlésungs-, Routine- oder
Einzelarbeiten?

O ZIELBILDUNG
Wie kommen die Arbeitsziele zustande?
Sind sie unbeeinflussbar vorgegeben durch
einen Vorgesetzten, durch Gremien oder
durch echte Sachzwange? Sind sie mitbe-
stimmt durch demokratische Beschlisse?

O MENSCHEN
Wieweit werden die sozialen Belange der
beteiligten Personen durch die Arbeit be-
riicksichtigt? Kénnen sie sich leisten, ehrlich
miteinander umzugehen? Wieweit finden
wissenschaftliche Erkenntnisse Uber das Er-

leben und Verhalten von Menschen Ein-
gang in die Arbeitsgestaltung?

O KOMPETENZEN

Wie steht es mit den Fahigkeiten der Be-
teiligten, zu der Aufgabenlésung Beitrage
zu leisten? Sind einander erganzende Fa-
higkeiten unter den anwesenden Ko-
operationspartnern verteilt? Sind es Exper-
ten oder Spezialisten aus verschiedenen
Bereichen?

O ARBEITSHANDLUNGEN
Welche konkreten Funktionen missen in
einer kooperierenden Gruppe realisiert
werden? Wie wird koordiniert, moderiert,
gesteuert? Wie erfahrt man von den Hilfs-
moglichkeiten der anderen, wie fordert
man sie an?

O BEZIEHUNGSFELD
Wie wirken sich die vorhandenen personli-
chen und dienstlichen Beziehungen der
Kooperationspartner auf deren Verhalten
in der Gruppe aus? Welche Wege gibt es,
die Beziehungen zu pflegen?

4.1 ZIELE

JELE |

Ohne klare Zielsetzung lasst sich kein pro-
blemorientierter Arbeitsprozess effektiv prakti-
zieren. Mindestbedingung: Das Ziel kdnnte
wenigstens darin bestehen, weitere Ziele zu
definieren (z.B. Planungsgruppen missen an-
fangs genauer prazisieren, was sie unter ei-
nem globalen Hauptziel im Einzelnen zu tun
gedenken). Dies gilt freilich nicht nur fir
Teams, sondern ist Voraussetzung fir jede
Form von systematischer Arbeit.

LEWINIsetzt sich im Rahmen seiner ,,Feldtheo-
rie“ mit dem Phanomen ,Ziel* auseinander
und hat zahlreiche Anst6l3e z.B. fur die Pada-

1LEWIN, Kurt; ,Feldtheorie in den Sozialwissenschaften”; Verlag
Hans Huber Bern und Stuttgart, 1963.
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gogik - etwa in der spater einsetzenden Dis-
kussion des Nutzens von Lernzielen gegeben?,
Eine Zusammenstellung neuerer Forschungs-
ergebnisse zum Thema Leistung und Zielset-
zung gibt Kleinbeck3. Er beginnt seinen Auf-
satz mit folgender Feststellung:

.Der leistungsfordernde Einfluss von personli-
chen Zielsetzungen wurde vor allem in der neue-
ren amerikanischen Literatur zur Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie so deutlich nachgewiesen,
dass ihm der Rang einer abgesicherten psycholo-
gischen GesetzmalRigkeit zugewiesen wurde...."
Praktiker wie Theoretiker der Unternehmens-
fuhrung haben das Thema ,Ziele* sehr gern
aufgegriffen, geht es ihnen doch letztlich um
die Frage, wie sich welche Unternehmensziele
wie erreichen lassen, bzw. wie lasst sich der
Prozess zur Zielerreichung systematisch steuern
(.Controlling”). Fur die Uberlebensfahigkeit
von Unternehmen ist unumganglich, auf diese
Frage gute Antworten zu bekommen. Im
Rahmen eines weltweit immer harter werden-
den Wettbewerbs internationaler Unterneh-
men, erringen Systematisierung und Unter-
nehmensplanung mehr und mehr Anteil bei
dem Versuch, Unternehmensgewinne verlass-
lich und berechenbar zu erwirtschaften. Zu-
gleich nimmt der Freiraum fr Versuch und lIrr-
tum innerhalb der Unternehmensfiihrungen
ab (weil er zu teuer ist). Nicht immer haben
Unternehmenspraktiker in den Leitungsebe-
nen auch die erforderlichen Kenntnisse der
neueren Forschung zur Hand. Es ist wie ein
Teufelskreis: Es bleibt wenig Zeit sich tiefge-
hend darltber zu informieren, wie weniger Zeit
6konomischer verwendet werden kann.

A.S. GROVE* schreibt in der Erlauterung des
Management by Objectives* (MBO):

.Die Idee, die sich hinter dem MBO-Prinzip
verbirgt, ist extrem einfach: Wenn Sie nicht wis-
sen, wohin Sie gehen wollen, werden Sie niemals
ankommen! Dieser Sachverhalt lasst sich auch mit
einem alten, indianischen Sprichwort ausdriicken:

2Siehe dazu auch: MAGER, F. Robert; ,Lernziele und Program-
mierter Unterricht*; Beltz Verlag, Weinheim 1972

3KLEINBECK, Uwe: ,Die Wirkung von Zielsetzungen auf die Leis-
tung“ in ,Beurteilung und Forderung beruflicher Leistung - Beitra-
ge zur Organisationspsychologie” 4, 1991.

3KLEINBECK, Uwe: ,Die Wirkung von Zielsetzungen auf die Leis-
tung“ in ,Beurteilung und Forderung beruflicher Leistung - Beitra-
ge zur Organisationspsychologie” 4, 1991.

4GROVE, Andrew S., ,Die Kunst des Managements"; Markt und
Technik Verlag;: Haar bei Miinchen, 1985.

GROVE war zu diesem Zeitpunkt Prasident der Intel Corporation
und schreibt in leichtfalicher Sprache fur den Newcomer.

«Wenn Du nicht weif3t, wohin du gehst, wird dich
jeder Weg ans Ziel fihren!»

Um das MBO-Prinzip zu einem erfolgreichen Sys-
tem zu machen, genigt es, die richtigen Antworten
auf die zwei folgenden Fragen zu finden:

1. Wohin will ich gehen? (Die Antwort darauf ist
das Ziel.)

2. Wie erkenne ich, dass ich mich auf dem
richtigen Weg befinde? (Die Antwort darauf gibt
uns bestimmte Meilensteine bzw. wesentliche Zwi-
schenergebnisse an.)"

In der letzten Zeit ist eine Tendenz dahin zu
beobachten, dass in Unternehmen die klassi-
schen ,,Mitarbeiterbeurteilungen“ durch Ziel-
vereinbarungen ersetzt oder zumindest er-
ganzt werden. Das Ausmall der Erreichung
von Ubereinstimmend festgelegten Zielen wird
dann zum Qualitatsmafstab und somit zum
Kriterium fiir eine leistungsgerechte Bezahlung
und Karriere im Unternehmen.

4.1.1 Zielarten

Real sind nur wenige Zele im Unterneh-
mensumfeld zugleich forderlich fir Kooperati-
on der Mitarbeiter untereinander. Die nach-
stehende Tabelle schlisselt diese Ziele auf
und zeigt, welche in der Regel eher 6ffentlich
bzw. eher verborgen sind. Aulerdem wird da-
rauf hingewiesen, welche Ziele die starksten
Personbindungen erwarten lassen.

Ziel-Art Ottentiich | verdeckt

Ziel-Ebene

Beftriebliche Firmenziele X

Ziele

Bereichs-Interessen X
X (PB)

X (PB)

X (PB)

X (PB)
X PR |

X T
PB): Personbindung ist wahrscheinlich

Globale Interessen

Persdnliche

Ziele Situative Interessen

Unbewuste Motive
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Betriebliche Ziele

Die offentlich erklarten Ziele des Unternehmens wie Gewinn, Produktivitat, Quali-

0 Firmenziele tat, Wachstum usw.

Die spezifischen Interessen eines Unternehmensbereiches (oder Abteilung, Grup-

[ Bereichsinteressen

Personliche Ziele:

pe usw.) wie Ansehen bei der Geschéaftsleitung,, Einfluss auf andere Bereiche,
Leistung im Vergleich zu anderen Bereichen, Personalumfang, Etatmittel usw.

Allgemeine Interessenlage eines Mitarbeiters wie Freiheit genielen, Karrierewin-

O Globale Interessen

sche, gute Bezahlung, interessante Aufgaben, Ansehen usw.

Interessen, die sich in einem konkreten Gesprach entwickeln oder in den Vorder-

O Situative Interessen

grund schieben wie dominieren, siegen, Uberlegen sein, angstfrei sein, nattrlich

sein, beliebt sein, Arger und Freude ausdriicken.

Motive, die jeden Menschen individuell antreiben, ohne dass er sich dessen be-
wusst ist. Auf diese Motivschicht zielt z.B. die Werbung. Dazu gehdéren sexuelle

O Unbewusste Motive

Winsche, Allmachts-Sehnsiichte, Geborgenheitsbedtirfnisse u.v.a.m. wie sie in

den klassischen Motivationstheorien beschrieben werden.

4.1.2 Kooperation in Abh&ngigkeit vom
Nutzen der Zielerreichung

Entscheidende Voraussetzung fir das Zu-
standekommen einer helfenden Grundhal-
tung im Team ist: Das Ziel muss von allen Be-
teiligten gemeinsam gewollt werden. Nur

Aus einer korrekten Einschatzung dieser
beiden Dimensionen folgt bereits eine Vor-
abentscheidung, ob die beteiligten Mitarbei-
ter Uberhaupt eine Chance haben, echte Ko-
operation zu praktizieren. Sollten Sie ein Vor-
gesetzter sein, der Aufgaben zu verteilen hat

wenn sich alle

Kooperations- . ) .. . .

P Der Arbeits-Profit Anspriche auf den Profit der Arbeit
partner etwas f ot i

ist: sind:
davon ver-
sprechen, das Starr: Alles Flexibel: Etwas
gemeinsame
Ziel zu errei- unteilbar Konkurrenz Kompensationsgeschéft-Partnerschaft
(Nur einer Dur Alles, wh dafiv

chen, kann kann profitieren) Tel oder Du: Alles! . e d“fm/fm ¢
erwartet wer- ’ 74 7

den, dass der
eine dem an-
deren hilft. Ei-

aufteilbar
(Der Gewinn kann
gefeltt werden)

Konkurrenz Handels-Partnerschaft

Dete oden Du: sHlee!

Tets ctwas wnd Da etwae

ne derartige
Hilfe wéare kei-
ne grofizigige

gemeinsam
(Der Gewinn ist in
vollem Umfang von

Kooperation

Kooperation

Selbstlosigkeit allen zu: nuizen)

ete wnd Dau: Hlee!

Dete wand Du: et eder etwac

sondern ver-
ninftiger Ego-
ismus, der aullerdem zugleich im Einklang mit
dem moralischen Wert: «<Helfe Deinem N&achs-
ten» steht.

Die Anspruch-Nutzen-Tabelle gibt dartber
Auskunft, unter welchen Bedingungen welche
Arbeitsbeziehung Uberhaupt entstehen kann.
Die gestaltenden Dimensionen der Tabelle
sind:

[ Die Art des Nutzens, der mit der Zielerrei-
chung verbunden ist.

1 Die Art der Anspriiche, welche die zu-
sammenarbeitenden Menschen an den
Nutzen ihrer Arbeit stellen.

Anspruch-Nutzen-Tabelle

und sich eventuell wundert, weshalb die da-
mit beauftragten Mitarbeiter wenig koope-
rativ miteinander umgehen: Prifen Sie erst
einmal anhand dieser Tabelle nach, ob die
Arbeitsstruktur Uberhaupt fir Kooperation
taugt. Im Anschluss an die Tabelle folgen Bei-
spiele zur Handhabung.

4.1.2.1 BEISPIEL: FORTBILDUNG EINES
REDAKTIONSTEAMS

An einer selbst erlebten Panne im Rahmen
meiner Beraterarbeit méchte ich die Hand-
habung der Tabelle erlautern.
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Aspekte der Kooperation

Ich wurde von der Fortbildungsstelle einer
offentlich rechtlichen Rundfunkanstalt vor
Jahren gebeten, ein Fernseh-Redaktions-
Team durch ein gruppendynamisch-orientier-
tes Training dabei zu unterstitzen, die angeb-
lich zahlreichen ungeklarten Probleme in die-
sem Team offen zu diskutieren. Auf diese Wei-
se sollte die Kooperation im Team und natir-
lich dadurch die Qualitat der Produktionen
verbessert werden (was immer das letztere
auch heilen mag). Einer meiner Hauptfehler
zu dieser Zeit war, dass ich mich nicht grind-
lich genug um die strukturelle Situation dieser
Gruppe gekimmert hatte: Wie ist die Ge-
schichte dieses Teams, wie ist ihr Platz und An-
sehen in der Hierarchie der Rundfunkanstalt
usw. Ich begann das Training mit einigen
Ubungen zum Kennen lernen, die auch
freundlich aufgenommen wurden. Jedoch
anderte sich das Bild, als ich eine Ubung an-
bot, bei der anschlieBend das Interaktionsver-
halten der Gruppe besprochen werden sollte.
Zu diesem Zwecke war eine Videoanlage
aufgebaut - wie das so in diesen Seminaren
ublich ist. Nach ausgedehntem Widerstand
der Teilnehmer gegen die Ubung mit dem Te-
nor: Wie sollte uns gerade eine solche Auf-
gabe weiterhelfen, beschloss der teilneh-
mende Redaktionsleiter der Gruppe, die
Ubung durchzufiihren. Es war fir mich ein
"Spielrutenlaufen” Jede szenische Vorgabe,
jedes Detail der Aufgabenformulierung unter-
lag kritischster Er6rterung der Teilnehmer, die
stets mit journalistschem Fachverstand darauf
bedacht waren, mir klar zu machen, wie un-
sinnig genau diese Ubung sei. Es kam auch zu
keiner tieferen Auswertung, weil jeder Ver-
such, zu den einzelnen Teilnehmern etwas an
Feedback zu erfahren, klaglich scheiterte. Ich
war halt der Psychospinner, der mit seinen
psychologischen Interpretationen den Men-
schen auf die Nerven geht. Das war auch die
Haltung mir gegeniuber bei den weiteren an-
gebotenen Ubungen. Sie kénnen sich viel-
leicht vorstellen, wie sauer und unsicher ich
bei diesem Prozess wurde (was einer guten
Seminaratmosphére auch nicht gerade dien-
te). Erst am letzten halben Seminartag |6ste
dann ein Teilnehmer das Geheimnis dieses
makaberen Theaters: Er erlauterte den mir bis
dahin unbekannt gebliebenen Sachverhalt,
dem zufolge innerhalb der nachsten Wochen
einer der Teilnehmer als kiinftiger Nachfolger
des Leiters "ausgeguckt' werden sollte, nattr-
lich von jenem anwesenden Redaktionsleiter
hochstpersonlich. Und freilich, es waren alle

daran interessiert, diesen Schritt auf der Kar-
riereleiter zu tun, obgleich man sich uferlich
gelassen und geradezu desinteressiert gab.

Dem Erfahrenen ware bereits in dem Mo-
ment klar, wo er vor dem Seminar herausge-
funden hatte, dass die Teilnehmer in einer
Konkurrenzsituation ersten Ranges waren,
dass zu diesem Zeitpunkt eine Veranstaltung
wabhrscheinlich scheitern wirde, da sie nur
durch gegenseitige Kooperation und person-
liche Offenheit zum Ziel hatte kommen kon-
nen.

Das Verhalten der Seminarteiinehmer war
von einem Schwerpunktziel bestimmt: Jeder
wollte aufsteigen. Dieses Ziel ist zu jenem Zeit-
punkt nur fir einen einzigen erreichbar gewe-
sen. Alle mussten damit rechnen, dass der Re-
daktionsleiter sich vor seiner Entscheidung die
Bewerber noch einmal genau ansah, und das
mit (ahnungsloser) psychologischer Fachun-
terstitzung. Folglich wéare ein mdglicher Nut-
zen der gemeinsamen Arbeit in diesem Semi-
nar unteilbar. Da aber alle darauf bestanden,
genau diesen Nutzen und nichts anderes zu
erreichen, kommt laut Tabelle nur das Feld
unteilbar-starr, also Konkurrenz in Betracht.

Andererseits haben die Teilnehmer auch
kooperiert, aber nicht im erwarteten Sinne: Ein
gemeinsames Ziel bestand fir alle darin, kein
Risiko eingehen, durch erkennbar gemachte
Schwachen in den Augen des Vorgesetzten
disqualifiziert zu werden. Damit halfen sie sich
insoweit untereinander, als sie ein offenes Ar-
beiten mit dem Trainer blockierten. Diese Ko-
operation entsprang ihrer tatsachlichen Inte-
ressenlage und war daher effektiv.

4.1.2.2 BEISPIEL: EIN TEAMAUFTRAG

Einmal wurde ich darauf angesprochen,
eine Fortbildungsveranstaltung zu leiten, die
wegen der Vielzahl der Teilnehmer in mehre-
ren Gruppen parallel veranstaltet werden
musse. Ich sollte selbst bestimmen, mit wel-
chen Kollegen ich zusammen den Auftrag
abwickeln wolle. Denn nur wenn das Ge-
samtprojekt erfolgreich sei, kbnne fir uns alle
mit Folgeauftrdgen gerechnet werden. Wenn
nicht, dann wirde diese Art der Veranstaltung
kinftig ganz gestrichen werden.

Unter diesen Umstanden konnte ich einige
Kollegen gewinnen, zu denen ich allerdings in
dem einen oder anderen Fall gemischte Ge-
fihle hatte. Fachlich schatzte ich sie zwar alle
als kompetent ein, jedoch war mir bei einigen
nicht ganz recht, dass sie mit meinem Auf-
traggeber bekannt wurden. Ich traute ihnen
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nicht iber den Weg, will sagen, hatte Sorge,
mir Konkurrenten zu schaffen.

Aber, werfen wir einen Blick in die Tabelle!
Das Ziel, das alle Trainer beherrschte, war, gu-
te Arbeit zu leisten und dadurch neue Auf-
trage zu erhalten. Neue Auftrage aber sollten
bei diesem Typ der Veranstaltung grundsatz-
lich nur far alle gemeinsam maoglich sein. Der
Nutzen der gemeinsamen Arbeit ware voll-
standig gemeinsam gewesen. In unserer Ta-
belle heilit das: Gemeinsam - starr, also Ko-
operation.

Tatsachlich gab es wahrend der Veranstal-
tung leichtere Missverstdndnisse und Reibe-
reien zwischen mir und einem, zweien der Kol-
legen. Dennoch gab ich jede denkbare Hilfe
und kimmerte mich um ein Gelingen fiur jede
Gruppe durch - wie ich meine - kooperatives
Verhalten. Die Seminarteilnehmer urteilten am
Ende des Seminars sehr positiv tber die Ver-
anstaltung, wenngleich nicht im selben Malle
positiv uber unsere Auftraggeber.

Doch wird hier wieder einmal deutlich,
dass die Dinge oft nicht so einfach liegen, wie
sie auf den ersten Blick scheinen. Im weiteren
Verlauf wurde ich von unseren Auftraggebern
zu einem Bericht Uber die Veranstaltung ge-
beten, gegen den ich mich aus grundsatzli-
chen Erwagungen wehrte.

In einer gemeinsamen Besprechung stitz-
ten die Trainer meine Haltung teilweise nicht.
Um die gesamte Arbeit fur alle nicht durch ei-
nen Eklat zu gefahrden, lenkte ich auf einen
verantwortbaren Kompromiss ein (abstrakte
Schilderung der wissenschaftlichen Grundla-
ge unserer Arbeit), den letztlich auch die Auf-
traggeber (mit zwar argerlichen Reaktionen
auf mich) akzeptierten. AuRer dem Arger
meiner Auftraggeber hatte ich also ein ziemli-
ches Mehr an Arbeit auf mich genommen. Ein
Kollege, der sich aus diesem Konflikt weitge-
hend herausgehalten und pikanterweise sei-
nen Beitrag am Gesamtbericht nicht erstellte
hatte, wurde im nachsten Jahr als einziger
von uns mit einem Nachfolgeauftrag fir eine
kleinere Teilnehmergruppe betraut. Ja, wie
das Leben manchmal so spielt ....

Ich hoffe, dass beide Beispiele dazu bei-
tragen, der Tabelle Nutzen abzugewinnen.

4.1.3 Konflikte zwischen Zielen verschie-
dener Ebenen

Unter dem Aspekt der Gemeinsamkeit von
Zielen bzw. des Nutzens der gemeinsamen
Arbeit gewinnt die Tatsache an Bedeutung,
dass in einer Arbeitsgruppe so gut wie nie nur

ein Zel existiert. Ziele kdnnen unterschiedli-
chen Zielebenen angehdren und zueinander
im Widerspruch stehen.

Vor allem solche Ziele, fur die ein starkes
persbnliches Engagement besteht (Person-
bindung) und die zugleich verdeckt sind (s.a.
Kapitel "Zielarten" dort Seite: 16), werden h&au-
fig mittels Scheinargumentationen verfolgt.

4.1.3.1 VERDECKTE UND OFFENE ABSICHTEN

.

a N
/ VielenDank
~ firdenschonen

/" Darfich Thnen meine
 Briefmarken-Sammlung
. noch zeigen?

~
~—

Offenheit und Vertrauen sind rare Guter im
betrieblichen Alltag. Beides muss erworben
und gepflegt werden. Vertrauen entsteht eher
in kleinen Arbeitsgruppen, in denen sich
gleichrangige Mitarbeiter lange kennen.
Schon bei abteilungsibergreifenden Mee-
tings werden die Besprechungsteilnehmer
vorsichtiger: Es wird taktiert.

Manche AuRerungen scheinen die Absich-
ten des Sprechenden deutlich zu machen.
Jedoch sollen sie oft nur verdeckte Absichten
leichter erreichbar machen, ohne diese offen
bekennen zu mussen.

Das entspricht der eingeschrankten Of-
fenheit in der Orientierungsphase einer Ar-
beitsgruppe, die sich entweder noch nicht
gut genug kennt oder in der sich die Grup-
penmitglieder untereinander nicht trauen.
Man koénnte sagen, etliche Beitrdge haben
den Wert von Presseerklarungen: Wie jene
sind sie nicht unbedingt falsch, jedoch mit
Vorsicht zu nehmen; man muss sie richtig in-
terpretieren kdnnen.
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Aspekte der Kooperation

1. Ziel-Ebene

Elgentiiche Absichten,

deren Reallslerung
tatsdchlich oder vermeintiich
behindert Ist

Behinderung

Tatséichliche oder vermeintliche
Erschwernis fur die Redlisierung
der eigentlichen Absichten

2. Ziel-Ebene

Erki&rte Absichten, deren
Redlisierung den eigentlichen
Absichten nUtzen konnte

Gewodhnlich stehen den eigentlichen Ab-
sichten der Menschen vermeintliche oder tat-
sachliche Behinderungen entgegen. Daher
verfolgen viele ihre urspriinglichen Interessen
nur indirekt. Sie argumentieren so, dass man
meinen kdnnte, sie hatten eine andere Inte-
ressenlage. Das geschieht (bewusst oder un-
bewusst) deswegen, weil die mitgeteilte Ab-
sicht leichter erreichbar scheint und zugleich
(vermeintlich oder tatsachlich) das Erreichen
der verdeckten Absichten erleichtert. Die er-
kennbaren Interessen werden so zum Hebel
fur die verdeckten Interessen. Anders gesagt:
Die Ziele der 2. Ebene (d.h. die vorgeschobe-
nen Absichten) sollen unter Umgehung der
Hindernisse zum eigentlichen Ziel der 1. Ebene
(d.h. die ,,wahre Absicht®) fihren.

1. Ziel-Ebene

2. Ziel-Ebene

Argumente fir die Zele der 2. Ebene
("Presse-Erkidirungen")

Dieses Phanomen ist alltaglich und gehort
zu den gewodhnlichen Alltagstaktiken. Wir fin-
den Sie "kultiviert" im Geschaftsleben (z.B. im
klassischen Handel beim Feilschen um den
Preis einer Ware)! sowie im Privatleben (z.B. in

1 Zahlreiche "Verkaufstrainer" bemuhen sich darum, erfolgreiche
Taktik fir Verhandlungen zu lehren. Da sie meist beiden Verhand-
lungspartnern die gleichen Kniffe beibringen, ist das Ergebnis
mitunter fragwiirdig, zumal das Vertrauen in den Geschéftspartner
rasch schwindet, wenn man bei diesem windige Tricks bemerkt.

Form des mehr oder weniger grolRen Selbst-
betrugs).

Im privaten Bereich stehen dem offenen
Eingestandnis persdnlicher Interessen und
Neigungen Erziehungsnormen entgegen. Aus
der Beflrchtung, gegen die "guten Sitten" zu
verstoRen (und damit negative Meinungen
auf sich zu ziehen) werden 6ffentlich weniger
anstdflige Anliegen vorgeschitzt. Ein Vater,
der auf den Freund seiner heranwachsenden
Tochter heimlich eifersiichtig ist, kann seine
Aggression z.B. durch vorgeblich erzieherische
Strafen ausleben, wenn er sein Kind fir jedes
abendliche Zuspatkommen bestraft. Dieser
Prozess kann durchaus ohne Bewusstheit ab-
laufen, d.h. der Betreffende glaubt dann
selbst an die erklarten Absichten?.

Im geschaftlichen Bereich ist dieser Prozess

oft durchaus Absicht und sorgfaltig geplant.
Wenn in einer schwierigen Verhandlung For-
derungen der anderen Seite vorgebracht
werden, die schwer zu erfillen sind, so mag es
taktisch erforderlich werden, Zeit zu gewin-
nen. Dies wird so oftmals nicht zugegeben.
Stattdessen wird damit argumentiert, dass
man sich zun&chst bei einem Verantwortli-
chen ruckversichern musse, was natirlich Zeit
koste. Die Rickversicherung findet freilich in
diesem Fall gar nicht statt, sie ist nur ein Alibi
dafir, dass man erst nach Ablauf einer gewis-
sen Zeit zu den Forderungen Stellung nehmen
mochte.
Ein weiteres Beispiel sind taktisch vorgescho-
bene Argumente zur Begriindung von zusatz-
lichen Etatmitteln, die den Entscheidungs-
gremien angeboten werden. Wenn hier die
Lwahren Motive* keinen Bestand haben (z.B.
vor dem Rechnungshof oder anderen Institu-
tionen), dann ,muissen*“ Sachzwange Uuber-
zeugend dargestellt werden, welche die be-
nétigten Gelder als sachlich unumganglich
erscheinen lassen.

4.1.3.2 PROBLEM DER IDENTIFIKATION MIT DEM
KOOPERATIONSZIEL

Betriebliche Kooperation wie in Projekt-
gruppen oder Problemldsungsgruppen
kommt Ublicherweise per Auftrag zustande.

Stellvertretend fiir viele dazu ein - aus meiner Sicht fragwirdiges,
wenn auch amisantes - Werk:

BONGARDT, H.: Verhandlungspsychologie, Kunst und Taktik
des erfolgreichen Verhandelns"; Verlag Ing. H. Bongardt 5872
Deilingen, Baingser Weg 50 1971.

2 Eric Berne bezeichnet solche Verhaltensmuster als "Spiele" und
beschreibt ein ganzes System solcher kleinen und gro3en Selbst-
betrligereien:

BERNE, Eric "Spiele der Erwachsenen"; Rowohlt 1967.
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Die zu leistende Arbeit richtet sich nach den
Erfordernissen, wie sie in den Leitungsebenen
definiert wurden. Damit sind die Kooperati-
onsziele einer Arbeitsgruppe in erster Linie o6f-
fentlich erklarte Firmenziele. Zwischen diesen
offentlichen Kooperationszielen und allen
anderen moglicherweise vorhandenen Zielen
der Arbeitskollegen besteht mit groller Wahr-
scheinlichkeit das oben skizzierte Verhaltnis:
Wirkliche Identifikation (Personbindung) liegt
hier selten bei den Firmenzielen. Daher kommt
es trotz als gemeinsam deklarierter Projektziele
haufig zu unterschwelligen Konkurrenzen zwi-
schen verdeckten Bereichszielen oder person-
lichen Zielen der Gruppenmitglieder.

Die Motivation, zu einem Ziel zu gelangen,
steigt laut Ergebnissen der Motivationsfor-
schung in dem MafRe, wie eine ldentifikation
mit ihm vorliegt. Bei der Auswahl der Koope-
rationspartner sollte deswegen darauf ge-
achtet werden, dass nicht verdeckte Ziele
und Interessen miteinander konkurrieren. Es ist
hochst problematisch, die Anhanger zweier
gegensatzlicher Arbeitsphilosophien hinsicht-
lich eines Projektes in eine Probleml6-
sungsgruppe zu bringen. Denn dann muss
damit gerechnet werden, dass jene die ge-
meinsame Aufgabe dazu benutzen, die ver-
meintliche Uberlegenheit der eigenen Auf-
fassung zu beweisen. Mit einem solchen per-
sonlich gefarbten Ziel (eventuell Bereichsziel)
k6nnen sich die Beteiligten viel mehr identifi-
zieren. Also flieBt da die meiste Energie hin.

4.1.4 Routinearbeiten sind meist nichts fur
interaktive Kooperation

Kooperation ist vor allem bei komplexeren
Aufgaben sinnvoll: Projektabwicklungen, bei
denen Verkaufer, Techniker, Vertragskauf-
leute, Kontroller u.a. mitwirken mussen, sind
ein typisches Beispiel fur Kooperation. Weiter
erfordern Problemlésungen in so genannten
Kreativ-Gruppen interaktive Kooperation. Hier
werden neue Verfahren erdacht, Unterneh-
mensstrategien entwickelt, Werbeideen aus-
gebritet oder Krisensituationen bewaltigt. Ty-
pisch fiur diese Gruppen sind die Diskussion,
der Diskurs, das laute Denken und verschie-
denartige Visualisierungstechniken3 in der
Gruppe.

3 Zum Beispiel auf groRen Papierbogen ("Flipcharts") Stichworte
notieren, die jedes Gruppenmitglied lesen kann. Eine ausgefeilte
Technik mit kleinen Kartchen, die auf dafiir speziell vertriebene
"Pinwande" geheftet werden konnen, ist unter dem Namen
METAPLAN-Technik bekannt geworden.

Routineaufgaben erfordern eine solche
Kooperation normalerweise nicht. Zweifellos
helfen vier Hande oft mehr als zwei, jedoch
kénnen sie auch zum Hindernis werden. Je
monotoner und festgelegter eine Arbeit ist,
desto weniger Spielraum bietet sie fur Koope-
ration. Wenn ein vorgegebener Text in den
Computer eingegeben werden muss, wenn
Kalkulationen erstellt werden, bei denen das
Rechenschema festliegt und bei vielen ande-
ren typischen Einzelarbeiten ist keine Diskussi-
on zu neuen Problemlésungen erforderlich.
Hier ist ein eingearbeiteter Mitarbeiter wahr-
scheinlich effektiver als eine Gruppe; es sei
denn, man konnte die Arbeit "parallelisieren"4.
Ob die Zusammenarbeit bei solcher Arbeits-
teilung funktioniert, ist haufig eine Frage der
guten Organisation der Arbeitsablaufe sowie
der Schnittstellen und damit Thema eines so-
zial kompetenten Systemanalytikers. Ob sich
Menschen in solcher - effektiv geleisteten -
Einzelarbeit wohl fuhlen, sich selbst verwirkli-
chen kénnen, das ist eine ganz andere Frage.
Sie beruhrt die Frage nach den Arbeitsbedin-
gungen als Motivationsfaktor. Ganz grob lasst
sich hier kurz streifen, dass kooperatives Arbei-
ten fast immer mehr Arbeitszufriedenheit fir
viele herstellt, wohingegen sich in Konkurrenz-
kampfen gew6hnlich nur der Gewinner freut.

4.2 ZIELBILDUNG

PETENZE
ARBETSHANDLUNGEN
BEZIEHUNGSFELD

Ob eine Gruppe kooperativ zusammenar-
beitet, hangt nicht nur von der Aufgabe -
dem Kooperationsziel - ab, sondern auch von
der Art, wie dieses Ziel zustande gekommen
ist. Hier gibt es einen groflen Varianten-
spielraum von klarer Verfugung ("Order de
Muffti") bis hin zum laisser-faire ("Machen Sie
mal, lhnen wird schon etwas einfallen!"). All-
taglich vorgefundene Strukturen erscheinen

4 Dies ist typisch fur das Schreiben von Computerprogrammen.
Das Gesamtprogramm wird in kleine Module aufgeteilt die von
verschiedenen Programmierern getrennt geschrieben werden. Die
eigentliche Interaktion findet in den Phasen der Koordinierung
statt.
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selbstverstandlich, und man macht sich keine
Gedanken mehr zu ihnen.

Fur die Zusammensetzung einer gut koope-
rierenden Gruppe sollte die Struktur der Arbeit
moglichst analytisch betrachtet werden. Das
heilt, als Vorgesetzter solliten Sie klar erken-
nen, welche Freiraume eine solche Gruppe
haben kann, wie weit sie an der Formulierung
der Ziele mitbeteiligt werden kann und soll.
Dies klar zu sehen, wirde Ihnen helfen, den
Mitgliedern der Arbeitsgruppe gegenuber klar
aufzutreten. Diese Transparenz fehlt haufig in
der Praxis, was Vermutungen, falsche Erwar-
tungen oder Hoffnungen wecken kann. Derlei
aber fuhrt friher oder spater zu Enttduschun-
gen und damit zu einer Reduktion von Ko-
operationsbereitschaft. Auf einen nicht vor-
handenen Entscheidungsspielraum deutlich
hinzuweisen, muss also kein autoritares Fuh-
rungsverhalten sein.

Im Berlin der 70er Jahre hatte ich eine Se-
natsplanungsgruppe zu beraten. Da zu dieser
Zeit auf der Auftraggeberseite kaum ein Be-
amter bereit war, Offentlich so aufzutreten
dass er als autoritar gelten kénnte, waren den
Mitgliedern der Gruppe die Einschrankungen
ihres Entscheidungsfreiraum nicht klar genug
gemacht worden. So entwickelte die Gruppe
groRe Kooperationsenergien und zugleich
Hoffnungen, dass die gemeinsamen Ideen
bald Realitat werden wirden. Das scheiterte
an den politischen Krafteverhaltnissen in jener
Zeit. Selbstverstandlich konnte die Gruppe
nicht allein Uber die Realisierung der Pla-
nungsideen entscheiden, weil dies nur durch
die demokratischen Gremien der Stadt zu be-
finden war. Als ich zu der Gruppe stiel3, war
bereits eine lAhmende Resignation ausgebro-
chen, die mit bitterer Ironie gegeniber den
Auftraggebern verbunden war.

4.2.1 Den Zielfindungsprozess realistisch
einschatzen

Die beistehende Tabelle gibt eine Orien-
tierungshilfe, um sich tber Entscheidungsfrei-
raum einer Gruppe und deren Beteiligung am
Zielfindungsprozess klar zu werden. Bitte be-
denken Sie, dass sich in einer gut kooperie-
renden Gruppe gruppendynamische Prozesse
entwickeln, in deren Verlauf ein irrationales,
selbstherrliches Gruppen-Hochgefihl entste-
hen kann. Hat die Gruppe nicht von Anfang
an klare Grenzen ihrer Handlungsfreiheit vor
Augen, dann kann die verspatete Klarstellung
zur Folge haben, dass Sie als Vertreter der

nachst hoheren Hierarchie als Negativfigur
angesehen und behandelt werden.

4.2.2 Beteiligung schafft Identifikation

Wenn man sichergehen will, dass eine
Gruppe sich fir die Erledigung ihrer Aufgaben
wirklich einsetzen wird, dann beteiligt man sie
an der Aufgabenformulierung bzw. Zielbil-
dung. Dieser Gedanke steht als Grundidee
hinter dem Management by objectives® und
entspricht vielen Forschungsergebnissen der
Kleingruppenforschung. Bei diesem Pha-
nomen spielt die Erfahrung eines Handlungs-
freiraumes eine entscheidende Rolle: Freiheit
wirkt besonders dann motivierend, wenn man
Unfreiheit erlebt. Sie kennen sicher auch Bei-
spiele dafur, dass Menschen, die mit groflien
Freiheiten leben, sich dieser oft gar nicht mehr
bewusst sind. Erst wenn die "selbstverstandli-
che" Freiheit Einschrankungen erfahrt, ent-
steht eine innere Gegenkraft gegen die Be-
schrankungen.

In der betrieblichen Wirklichkeit ist der
Handlungsfreiraum jeder Position limitiert. Je
nach menschlicher Qualifikation der Vorge-
setzten kann diese Einschrankung entweder
als Unfreiheit oder aber nur als unvermeidli-
che Funktions- und Kompetenzenteilung er-
lebt werden. Teamarbeit bietet demge-
geniiber ungewohnte Freiheitserlebnisse. War
vorher die Arbeit durch Regelungen und/oder
autokratische FUhrungspersonen mit wenig
Freiheitsspielraum versehen, kann die plotzli-
che Einbindung in ein Team einen "Koopera-
tionsschock", also Verunsicherung und vo-
ribergehende Initiativenlahmung, auslésen.

5 Siehe dazu:

DEMMER, K.H. u.a.: "Die neuen Managementtechniken, was je-
der Unternehmer und Manager von den neuen Techniken wissen
sollte"; Verlag Moderne Industrie; Miinchen 1972.
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Mitarbeiter fragen dann nach mehr Re-
geln, vermissen straffere Fihrung im Team und
tun so, als seien sie ohne den groRRen "Zam-
pano" nicht in der Lage, selbstandig zu arbei-
ten. Ein Projekt- oder Teamleiter, der solchen
Forderungen allzu bereitwilig nachkommt
(well er vielleicht selbst denkt, dass der grolie
Lenker, in diesem Fall er selbst, unbedingt die
Zugel immer straff halten muss), wird wahr-
scheinlich zu einem spéateren Zeitpunkt vom
Widerstand der Gruppe gegen ihn tberrascht
werden. Dies jedenfalls zeigen Erfahrungen in
sog. Organisations-Laboratorien, gruppendy-
namischen Selbsterfahrungsgruppen. Jeder
Leiter oder Moderator von Teams sollte ein

Minimum gruppendynamischer Selbsterfah-
rung sammeln, um mit den irrationalen Pro-
zessen in Gruppen besser vertraut zu sein. Je
weniger ein Team gegéangelt wird, desto gro-
Rer wird mit der Zeit die Identifikation mit der
Teamarbeit. Dieser Motivationsgewinn kommt
selten zustande, wenn sich ein Teamleiter stets
fur alles verantwortlich zeigt und die Gruppe
dadurch bewusst oder unbewusst in Abh&n-
gigkeit von sich halt. Ein Teamleiter sollte wah-
rend der Gruppenarbeit vor allem Koordina-
tor sein, der unauffallig hilft, den Arbeitsfort-
gang in der Gruppe immer wieder auf das
Ziel hin zu orientieren.

Freiraum

far die Enischeidung
hinsichtlich der

Zielbildungs-Prozel3

Beteiligung

der Gruppe an der
Formullenung der

Gruppsnziele Gruppenziele
. Gemeinsame Planung der Betroffenen mit .
maximal BeschluBfassung durch die Betroffenen selbst maximal
- Gemeinsame Diskussion vorgefundener Sachzwinge . o2
maximal mit BeschluBfassung durch gdie Betroffenen selbst. elngESChrankt
. Vorgabe eines Spieiraumes der Zieimitbestimmung . .
maximal durch ubergeordnete Instanzen. BeschluBfassung e|ngeschrankt

durch die Betroffenen selbst.

durc|

eingeschrankt beraten

Vorgabe eines Spielraumes der Zielmitbestimmun
iibergeordnete Instanzen mit der Mdoglichkeit,
§e Vorschlige seitens der Betroffenen

zu unterbreiten.

eingeschrankt

Einladung zur Erdrterung von Zielen, welche

minimal

minimal von hoheren Instanzen bereits definiert wurden.
Vorgabe von Zielen durch hiéhere Instanzen ohne
fehlt Anhérung oder Diskussion mit den Betroffenen. fehlt

4.2.3 Scheinbeteiligungen kosten Vertrau-
en

In den vergangenen Jahrzehnten stand
auf dem Fortbildungsprogramm von Fih-
rungskréaften regelmaRig der Tagesordnungs-
punkt: Wie motiviert der Vorgesetzte seine
Mitarbeiter? Als eine Empfehlung konnte der
Nachwuchsmanager mit nach Hause neh-
men, dass er den Mitarbeitern das Gefuhl
vermitteln solle, sie hatten an Entscheidungen
mitgewirkt. Der korrekteste Weg, dieses Gefiihl
zu vermitteln ist, sie an Entscheidungen zu be-
teiligen. Das war aber in vielen Fallen formal
nicht moglich oder persdnlich gar nicht ge-
wollt. Wie vermittelt man dann das Gefuhl....?
Als Antwort auf diese Frage haben sich viele
FUhrungskrafte Taktiken und Tricks ausge-
dacht.

Die groflte "Glanzleistung" habe ich bei ei-
nem Manager erlebt, der seine Mitarbeiter zu

Brainstorming-Sitzungen! einlud und deren
Ideen visualisierte. Da er selbst am Flipchart
stand, gelang es ihm unauffallig, die geau-
Rerten Beitrage so zu filtern, dass im Endeffekt
diejenigen auf dem Papier standen, die er in
seinem Arbeitsblock bereits vor der Sitzung
notiert hatte. Eine gewisse Zeit waren seine
Mitarbeiter hoch motiviert, bis eines Tages
herauskam, dass er auf diesem Wege schon
beschlossene Wege mit den Leuten "nach-
empfunden" hat. Da war das Vertrauen seiner
Leute zu ihm hintber.

Das gilt auch fir die Beteiligung an Zielfin-
dungsprozessen. Wenn sie nur kosmetisch, al-
so scheinbar ist, wenn Mitarbeiter merken,

1 In einer kleiner Gruppe soll jeder assoziativ Ideen und Lésungs-
vorschlage zu einem klar definierten Problem &uRern; diese wer-
den schriftlich auf Flipcharts festgehalten und erst spater ausge-
wertet. Hierbei wird durch die Spielregel: Wahrend der Ideenfin-
dung keine Kritik ein vorzeitiges Versanden des Ideenflusses un-
terbunden. Siehe z.B.:

CLARK, Charles H.: "Brainstorming, Methoden der Zusammenar-
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dass ihre eigenen Vorschlage nicht aufgegrif-
fen werden und sie keinen Einfluss haben,
dann sinkt deren Motivation rasch. Manche
Vorgesetzten wissen genau, wann Weisungen
von "oben" nicht mehr diskussionsfahig sind,
dass z.B. gesetzliche Regelungen keinen Ent-
scheidungsspielraum mehr lassen. Oder, dass
echte Sachzwéange vorliegen, die keinen De-
finitionsspielraum ermdglichen. Um dennoch
die anstehenden Entscheidungen den Mitar-
beitern gut zu "verkaufen", werden diese
scheinbar beteiligt, kbnnen dazu gehdrt wer-
den usw. Sollte sich herausstellen, dass die zu
formulierenden Ziele schon vorher festgelegt
waren, so bewirkt diese Erkenntnis zornige bis
resignative Abwendung von derlei "Beteili-
gung". Das Vertrauen zu einem Leiter, der zu
Scheinbeteiligungen neigt, nimmt fast immer
nachhaltig Schaden. Ich meine, hier ist Klar-
heit, selbst wenn sie Unzufriedenheit hervor-
ruft, langfristig besser fur die Vertrau-
ensentwicklung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern als eine scheinkooperative Un-
klarheit.

Aus diesem Grunde muss in hierarchischen
Institutionen, in denen auf eine grélitmogliche
Beteiligung der Mitarbeiter bei Planungen
und Aufgabendefinitionen Wert gelegt wird,
zumindest in der Anfangsphase mit einem er-
heblichen Misstrauen der Mitarbeiter gerech-
net werden. Da echte Beteiligung nicht zur
Alltagserfahrung gehéren, rechnen langjahri-
ge Mitarbeiter wohl erst einmal mit einer "Mo-
tivierungsmasche”, bis sich die Ernsthaftigkeit
jener Beteiligungsangebote erwiesen hat.

4.2.4 Corporate Identity

In einigen Unternehmen hoért man immer
wieder den Begriff "corporate identity". Es
geht um die Bildung des Gesamterlebnisses
einer grollen Gemeinsamkeit im Unternehmen
nach dem Motto: Wir sitzen doch alle in ei-
nem Boot. Man erwartet von einem "Heimat-
gefuhl der Mitarbeiter innerhalb des Unter-
nehmens" ein starkeres Engagement, mehr
Kooperation und eine gréfRere Bindung an
das Unternehmen sowie an die Unter-
nehmensziele. Ob diese Rechnung aufgeht,
dirfte vom jeweilligen Fall abhangen. Positive
Beispiele schildern Vorgesetzte "der ersten
Stunden" aus der Pionierphase von Unter-
nehmen: "Da kannte noch jeder jeden und
alle packten mit an. Es wurde weder nach
punktichem Feierabend noch nach Sonder-
vergunstigungen gefragt..."

Soziologische Studien halten diesen Zu-
stand bei groRen und birokratisierten Unter-
nehmen fir eine Ausnahme. Weit haufiger ist,
dass auf "das Haus", "die Firma" usw. grund-
satzlich geschimpft wird, selbst dann, wenn
niemand der "Meckerer" ernsthaft daran
denkt, die Firma zu wechseln. Gegensatzliche
Verhaltnisse werden aus Japan berichtet, al-
lerdings auf dem Hintergrund einer von unse-
rer sehr verschiedenen Tradition und Mentali-
tat. Dort kann der Ausschluss aus einem Un-
ternehmen eine Schande fir die gesamte
Familie des Betroffenen bedeuten, die im dor-
tigen Wertverstandnis mitunter nur durch
Selbstmord zu beenden war. Die enorme An-
strengungsbereitschaft, die umgekehrt aus
der Ehre erwéchst, einem bestimmten Unter-
nehmen anzugehoren, kann deutsche Ma-
nager nur (vor Neid) erblassen lassen.

4.3 MENSCHEN

ARBETSHANDLUNGEN |
BEZIEHUNGSFELD

Eigentlich sollte man meinen, es sei selbst-
verstandlich, dass es sich um Menschen han-
delt, welche die Arbeit verrichten. Leider wird
von manchem Unternehmensplaner, aber
auch von sozial mangelhaft ausgebildeten
Vorgesetzten, ubersehen, dass bei einem Zu-
sammenwirken von Menschen viele andere
als rein technische Probleme zu bewaltigen
sind. Das zeigen nicht nur Untersuchungen
zum Mensch-Maschine-Problem, wo es darum
geht, die zu bedienende Maschine men-
schengerecht zu gestalten. In unserer sozial
und technisch hoch entwickelten Zeit sollte
man meinen, dass dies Thema antiquiert sein
musste. Menschen in Unternehmen sollen
Gewinne produzieren. Menschen Kkosten
Geld, sind also ein Kostenfaktor. Wenn man
Kosten fir menschengerechte Arbeits-
bedingungen reduziert, dann steigt bei glei-
chem Umsatz logischerweise der Gewinn. Da-
rin liegt eine starke Verfuhrung zu aus-
schlieBlich materiellem Denken und Handeln.
Ein Beispiel:
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4.3.1 Der Mensch als Kostenfaktor

In der chemischen Industrie ist ein Betrieb
bekannt geworden, in dem Arbeitsplatze mit
technisch bedingt starker Verschmutzung
durch hochgiftige Cadmiumsalze existieren.
Da dies zu einer Gesundheitsgefahrdung der
Mitarbeiter fihren wirde, hatten eigentlich
mit erheblichen Mitteln bessere Schutzvorrich-
tungen geschaffen werden mdussen, um die
Verunreinigung zu vermeiden.

Auf der Suche
nach Erbinfor-
mationen: Am
Europdischen
Molekularbiolo-
gischen Labora-
torium in Hei-
delberg ent-
schliisseln Wis-
senschaftler
DNA- und Pro-
tein-Sequenzen
am Bildschirm

Duslle: "Datenbank des Lebens”: Chip Ni. 2, 1991; Seits 16-20

Aber nach neuesten Erkenntnissen der Gen-
forschung ist es schon gelungen, groRe Teile
der "Genlandkarte" menschlicher Chromo-
somen zu entratseln. So kann am Gen auch
entdeckt werden, ob Menschen von ihrer er-
blichen Konstitution her besonders emp-
findlich auf Cadmium reagieren oder nicht.
Was also tut das Unternehmen? Es l&asst Be-
werber gentechnisch untersuchen ("...dient ja
nur lhrer Gesundheit!"), was insgesamt billiger
kommt, als bessere Schutzanlagen zu bauen
(Stand dieses Beispiels: 19892).

Weitere Beispiele aus der Gegenwart (und
nicht etwa der Epoche des Frihkapitalismus)
lieBen sich leicht erbringen (Quecksilber in
Franken!), die einen zweifeln lassen, ob hier
wirklich der Mensch als Mensch ernst ge-
nommen, oder nur als minimierbarer Kosten-
faktor betrachtet wird.

4.3.2 Der Mensch als erlebendes Wesen

dass trotz vieler sozialer Fortschritte in den
Betrieben Menschen noch lange nicht um-
fassend nach ihrer Natur leben, zeigt ein ein-
facher Gedanke. Was wirde wohl gesche-
hen, wenn ein Verkaufer in einer Verhand-
lung, in der er nicht erfolgreich abschliellen
konnte, seine Enttduschung durch unverhoh-
lenes Weinen ausdriicken wirde? Man wirde
hochstwahrscheinlich sagen: "Armer Kerl, total
Uberarbeitet oder privat in Schwierigkeiten.
Hat einen Nervenzusammenbruch. Sollte mal
in Therapie gehen! Jedenfalls kbnnen wir den

2 Nach neueren Informationen (1992) und vielleicht auch als Fol-
ge kritischer Veroffentlichungen zu diesem Thema, betont das
Unternehmen, daf? diese Untersuchungen nur noch auf freiwilliger
Basis erfolgen ...

Mann im gegenwartigen Zeitpunkt nicht zu
schwierigen Kunden schicken. Schade, war
eigentlich ein guter Mann gewesen...." Ja, fih-
len darf man die Enttauschung schon noch,
aber sie spontan ausdriicken?

Vielleicht wurde an diesem Gedankenbei-
spiel deutlich, dass viele unmittelbar mensch-
liche Verhaltensweisen am Arbeitsplatz tabu-
iert sind. Diese alltaglichen, verinnerlichten
Tabus, werden der menschlichen Natur im
Grunde genommen nicht gerecht3. Wir Men-
schen mussen uns den Anforderungen der
Arbeit, der Organisation anpassen, oftmals
leider nicht umgekehrt. Warum eigentlich
nicht? Es gibt durchaus Beispiele daflr, dass
Arbeitsgruppen mit einer liberaleren Haltung
gegeniber manchen dieser Tabus sehr ef-
fektiv arbeiten, da mit der Lockerung auch
Vertrauen und Verstandnis untereinander -
und damit kooperative Handlungen zuneh-
men.

Halten wir fest: Kooperation kommt am
ehesten zustande, wenn
[ Arbeitsbedingungen

sind,

menschenwirdig

1 das Ausdriicken menschliche Gefiuhle und
Stimmungen ent-tabuiert ist

[ Arbeitsumstande beriicksichtigen, dass

Menschen keine Roboter sind.

4.4 KOMPETENZEN

KOMPETENZEN
ARBEMTSHANDLUNGEN
BEZIEHUNGSFELD

3 In der Psychotherapie ist das Phanomen des psychogenen
Asthmas bekannt, das sich neben anderem durch chronisches
Zurlckhalten von Weinen erkléaren 1a3t. Patienten mit diesem
Symptom konnen im Gegensatz zu jahrelanger erfolgloser medi-
kamentdser Behandlung nach kurzer Zeit geheilt werden, wenn
die Tranen durch geeignete therapeutische Arbeit zur Losung ge-
bracht werden. Erst solche kaum glaubhaften Beispiele machen
bewuR3t, wie sehr wir uns an die alltagliche Zuriickdréangung vieler
spontaner Gefiihle gewohnt haben, so daf? wir es "verruickter" fin-
den, sie auszudriicken als zu beherrschen.

Zu diesem Thema der "psychosomatischen Erkrankungen”, das
inzwischen auch in die Ausbildung der "Schulmediziner" integriert
ist:

DETHLEFSEN, Th. und DAHLKE, R.: "Krankheit als Weg, Deu-

A A5
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Bei funktionaler Betrachtungsweise wird die
Frage nach den fachlichen Voraussetzungen
der Kooperationspartner wichtig. Mit anderen
Menschen zusammen sein zu kdnnen, be-
deutet menschlichen Kontakt und erfullt ein
humanes Grundbedirfnis, ist daher motivie-
rend. Es zeichnet die Philosophie eines Unter-
nehmens aus, diesem Faktor Wert beizumes-
sen und deswegen moglichst viele Formen
der Zusammenarbeit zu schaffen. Das Pro-
blem ist nur, dass Unternehmen in ihrer Exi-
stenz davon abhéangig sind, konkurrenzfahig
zu bleiben und daher eine Finanzierung hu-
maner Formen der Arbeit nur solange prakti-
zieren werden, wie dadurch in Relation zu
anderen Unternehmen keine Wettbewerbs-
beeintrdchtigung entsteht. Immer wieder wird
von Institutionsberatern versucht, den ver-
standlicherweise in kurzen Zeitspannen den-
kenden Unternehmensleitungen zu zeigen,
dass sich Humanitat und Gewinn nicht ge-
genseitig ausschlielen missen. Dies gilt insbe-
sondere fur die Kooperation in Projekt- und
sonstigen Arbeitsgruppen.

Die interaktive Zusammenarbeit von Mitar-
beitern bedeutet Zeit, Geld und organisatori-
schen Aufwand zu investieren. Wenn sich dies
rechnen soll, empfiehlt es sich zu wissen, wie
eine solche Gruppe sinnvoll zusammenzuset-
zen ist und welche Qualifikation bei den Ko-
operationspartnern vorausgesetzt werden
muss

4.4.1 Die Fahigkeiten sollten unterschied-
lich sein

Entgegen gelegentlich anzutreffenden
Meinungen ist es nicht winschenswert, dass
alle Partner von zwar groRler, aber im wesent-
lichen gleichartiger Kompetenz (im Sinne von
Fahigkeit) sind. Der Grund l&asst sich mit einem
kleinen Experiment demonstrieren.

4.4.1.1 VERSUCH 1

Bitte sehen Sie sich ohne Lineal oder and-
ere Hilfsmittel die obige Figur an und schatzen
Sie einmal die Langendifferenz der Striche
(ohne die Figuren, welche die Strich-Enden

begrenzen)! Beteiligen Sie Bekannte oder Kol-
legen an dem Experiment und notieren Sie
die einzelnen Schatzwerte. Wichtig ist, dass Sie
nicht mit Lineal oder Milimeterpapier an das
Bild herangehen, es kommt auf den Augen-
schein und die Schatzung an. Berechnen Sie
dann den Mittelwert aller Schatzungen in Mil-
limeter (d.h. Sie mussen alle Werte addieren
und durch die Anzahl teilen).

Nachfolgend finden Sie eine Tabelle, wo
sie die Schatzwerte eintragen kdnnen. Auller-
dem folgt noch ein zweites Schatzexperiment.

1. Versuch 2. Versuch
Anzahl: Mittel- Anzahl: Mittel-

Ergebnisse:
Schatzung 1 1
Schatzung 2 2
Schatzung 3 3
Schatzung 4 4
Schatzung 5 5
Summe:

4.4.1.2 VERSUCH 2

Bitte sehen Sie sich jetzt genauso ohne Li-
neal oder andere Hilfsmittel die nachfolgen-
de Figur an. Bitte vergleichen Sie noch einmal
nach dem Augenschein die Lange der bei-
den Linien (ebenfalls ohne die Striche, welche
die Linien begrenzen)! Schatzen Sie die Lan-
gendifferenz ohne Hilfsmittell Sie konnen die
Ergebnisse ebenfalls in die obige Tabelle ein-
tragen.

diese

und diese

L
~. .

Wenn Sie diese Figuren schon kennen,
kbnnen Sie das Experiment mit Bekannten
machen, denen dieses Beispiel aus der Wahr-
nehmungspsychologie noch unbekannt ist.
Messen Sie einmal nach und vergleichen Sie
die geschatzten mit den gemessenen, tat-
sachlichen Langenunterschieden! Was finden
Sie heraus?
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4.4.1.3 FAZIT: VIER AUGEN SEHEN MEHR ALS
ZWEI!

Wenn Sie dieses kleine Experiment einmal
wirklich durchfiihren, dann werden Sie her-
ausfinden, dass die Einzelschatzungen um ei-
nen Mittelwert herum "streuen”. Das ist ein be-
kanntes Phanomen, welches in der mathe-
matischen Statistik beschrieben wird.

4.4.1.3.1 Das Prinzip des Fehlerausgleiches

Wenn alle den Mittelwert statt der Einzel-
schatzungen verwenden, dann liegt man in
vielen Fallen ndher beim wirklichen Wert. Man
spricht vom Prinzip des Fehlerausgleiches?.
Darin liegt zweifellos ein Vorteil der Beteiligung
mehrerer Personen an einer Problemlésung.
Wenn mehrere Personen ihre Einschatzung
mitteilen, besteht die Chance des Ausgleiches
von individuellen Fehlleistungen. Allerdings
ware dazu keineswegs eine interaktive Grup-
pe notig, d.h. man miuisste deswegen nicht
miteinander diskutieren. Im 1. Bild durften die
Schatzungen um den (korrekten) Mittelwert
von 19 mm streuen.

Der eigentliche Vorteil der Gruppe besteht
dann, wenn durch das unterschiedliche Wis-
sen einzelner Personen systematische Fehler
aufgeklart werden. Das sind Irrtimer, die meh-
rere Menschen gemeinsam begehen, ohne
sich dessen bewusst zu sein. Es kann sich z.B.
um gemeinsame Vorurteile oder, wie in unse-
rem Experiment, um eine gemeinsame opti-
sche Tauschung handeln.

4.4.1.3.2 Das Prinzip des "Aha-Erlebnisses"

Von den Personen, welche die Figuren
beim 2. Versuch nicht kannten, werden Sie
Schatzung von ca. 5 - 15 Milimeter Langen-
differenz erhalten haben. Der Mittelwert liegt
dabei wahrscheinlich knapp unter 10 Millime-
ter. Naturlich haben Sie nachgemessen und
festgestellt, dass die beiden waagerechten
Linien exakt gleich lang waren. Sie scheinen
aufgrund einer optischen Tauschung ver-
schieden lang. Diese Tauschung ist nur durch
Messen oder Wissen aufhebbar. Wenn Sie also
nicht messen konnten, dann wirde der Mit-
telwert trotz des Fehlerausgleichs eine
schlechte Schatzung sein. Wenn man nun in
einer Gruppe dartber sprechen wiirde und
zumindest ein Mitglied wisste Bescheid und
konnte das Phanomen erklaren, so hatte es

4 Naheres dazu mit anderen Beispielen, besonders S. 27 ff.
HOFSTATTER, P.R.: "Gruppendynamik, Kritik der Massenpsy-
chologie"; Rowohlt Taschenbuch Verlag GmbH; Hamburg 1970.

die Chance, die anderen entgegen dem Au-
genschein vom richtigen Ergebnis zu lber-
zeugen. Diese durch Kooperation angestrebte
plétzliche Einsicht in einen neuen Zu-
sammenhang wird in der Psychologie "Aha-
Erlebnis" genannt und ist oft der Anfang krea-
tiver Problemldsungen. Ohne Diskussion ware
die Abweichung des Wissenden von der
Mehrheitsmeinung in der Menge der unter-
schiedlichen Schatzungen untergegangen.
Erst durch die Interaktion wirkt sich das ab-
weichende Wissen aus®. Dieses Beispiel macht
sicherlich deutlich, weshalb man verschieden-
artige Kompetenz, verteiltes Wissen, in der Ar-
beitsgruppe haben sollte.

4.4.1.3.3 Viele Koche verderben den Brei

Das gleiche Phanomen kann leider auch
umgekehrt wirken. Wenn die Gruppe nicht
genigend Erfahrung mit Gruppenprozessen
hat, dann kann ein einziges, selbstbewusst
auftretendes Mitglied die Qualitat der Grup-
penergebnisse nachteilig beeinflussen. Wenn
es, bewusst oder unabsichtlich, einem Mit-
glied gelingt, die anderen zu einer plausiblen,
aber falschen Meinung zu gewinnen, dann
kénnten alle anderen gegen ihre bessere bis-
herige Uberzeugung falsch entscheiden. Es
gibt noch eine Reihe anderer Faktoren, wie
z.B. die Gefahr der Selbstiberschatzung einer
Gruppe oder das gruppendynamische Pha-
nomen der Harmonisierung, wenn sich nie-
mand kritisch gegen die "Gruppen- Meinung"
zu wenden getraut. Dieses auch als Grup-
pendruck oder Konformismus bekannte Pha-
nomen verweist auf die Gefahr einer Urteils-
verzerrung in einer Gruppe. Die so genannten
Massenphanomene sind zwar ebenfalls ein
Gruppenproblem, jedoch treten sie unter an-
deren Umstanden in sehr viel grélieren Grup-
pierungen auf und stéren gewdhnlich nicht in
der problemorientierten Arbeit einer Klein-

gruppe.

4.4.2 Die Fahigkeiten sollten ergdnzend
sein

Wenn die Fahigkeiten also verschieden
und verteilt sein sollen, bleibt immer noch zu
fragen, welche der verschiedensten Fahigkei-
ten dann zusammenzubringen sind. Es leuch-
tet sicherlich ein, dass eine bunte Mischung
allein noch keinen Erfolg ausmacht. Wenn Sie
z.B. ein Angebot an einen Kunden ausarbei-

5 Ein eindrucksvolles Beispiel schildert der Film "Die 12 Ge-
schworenen".
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ten wollen, und der Kunde moéchte von lhnen,
nehmen wir an, ein Rechenzentrum eingerich-
tet haben, dann werden Sie vor allem die-
jenigen zusammen in eine Arbeitsgruppe
bringen, die an Planung und Realisierung die-
ser Arbeit beteiligt sind. So kdnnen Probleme
und spéatere Reibereien rechtzeitig vermieden
werden. Notgedrungen sind sehr un-
terschiedliche Fachleute bei der Abwicklung
eines solchen Auftrags beteiligt, die zumal
den gleichen Vorgang aus unterschiedlicher
Perspektive sehen. Der Verkaufer méchte na-
tirlich den Abschluss machen und ist prin-
zipiell geneigt, auf Kundenwiinsche positiv zu
reagieren. Vielleicht macht er dabei Zeitzusa-
gen, die spater die Techniker, die Lieferanten
der Einzelteile der Anlage, der Service, die Be-
rater des Systems usw. aufgrund anderer Pla-
nungen gar nicht ohne weiteres einhalten
k6nnen. Gibt es hierbei keine Absprachen, ist
der Arger mit allen programmiert: Der Techni-
ker schimpft auf das Lager, das keine Teile
rechtzeitig liefern kann, im Lager schimpft
man auf den Verkaufer, weil er Zusagen ge-
macht hat, ohne sich zu vergewissern, dass
diese auch einzuhalten sind und auf alle
schimpft der Kunde, weil er sich getauscht
fuhlt und in eigene Schwierigkeiten mit dem
Zeitverzug gerat.

Als Grundregel lasst sich sagen: Wenn bei
einem Projekt eine Reihe von Spezialisten mit
ihren Tatigkeiten wie ein Rad in das andere
greifen (eine gute Projektplanung ermittelt
diesen Umstand genau), dann gehodren bei
der Planung, im "Kick-Off-Meeting", bei der
Fehlermeldungsanalyse usw. genau diese
Spezialisten an einen Tisch. Sie erganzen sich
vom Arbeitsgeschehen allein durch das, was
sie tun sollen. Sie vertreten deswegen sich er-
ganzende Kompetenzen. Einer greift mit sei-
nem Wissen (z.B. der Terminsituation, des Auf-
tragsstandes insgesamt usw.) in die Wissens-
lucke des anderen ein und kann dadurch
Fehlplanungen, unndétige Doppelarbeit und
damit verbundene Kosten vermeiden.

Eine ganz wesentliche Haltung von Koope-
rationspartnern ist daher die Bereitschaft, sich
erganzen zu lassen (".... und es krankt mich
nicht, wenn der andere mir etwas sagt, was
ich nicht wusste!") und Hilfe zu geben (".... ich
brauche keine Geheimwissenschaft, denn
was ich heute an Hilfen gebe, kommt mir
morgen wieder zugute.") Diese Haltung ist mit
einer grollen Portion Selbstandigkeit und Ver-
antwortlichkeit verbunden. Ich kimmere mich
darum, was der andere brauchen kénnte und

warte nicht erst ab, bis mich jemand darum
bittet. Es ist das Bewusstsein, dass mein Verhal-
ten "Wellen schlagt”, die sich weit weg von mir
ausbreiten und Stellen erreichen kdnnen, an
die ich nie gedacht hatte. Bereit zu sein, da-
rauf zu achten, welche "Wellen", also Folgen
meines Handelns, der Partner benétigen
kdnnte, kennzeichnet die kooperative Einstel-
lung. Das alles entspricht dem Handeln in ei-
nem Netzwerk, wo keiner allein fir sich Genia-
les vollbringt, sondern jeder mit vielen ande-
ren systemisch verbunden ist.

4.4.3 Die Partner sollten zustandig sein

Der Begriff Kompetenz ist mehrdeutig. Er
umfasst auf der einen Seite "Fachwissen", "Fa-
higkeiten" und auf der anderen "Zustandig-
keit". War bisher von Wissen und Fahigkeiten
die Rede, so muss an dieser Stelle darauf hin-
gewiesen werden, dass Kooperation mitunter
deswegen nicht klappt, weil die unzustandi-
gen Leute zusammensitzen. Angenommen,
Sie sind Abteilungsleiter. Wenn nun lhr Vorge-
setzter fur die Neuorganisation lhrer Abteilung
Sie und Kollegen einer ganz anderen Abtei-
lung gemeinsam beauftragt, weil diese in de-
ren eigenem Bereich erfolgreich waren, dann
fuhrt er zweifellos Leute mit Erfahrungen zu ge-
meinsamer Arbeit zusammen. Nur, welche
Probleme schafft er damit? Die abteilungs-
fremden Kollegen mussen mit den Folgen der
Umorganisation nicht unbedingt leben, Sie
aber sehr wohl. AuRBerdem besteht die Ge-
fahr, dass die abteilungsfremden Kollegen
nicht sonderlich viel Motivation mitbringen,
sich mit lhren Problemen herumzuschlagen.
Ja, wenn die anderen Organisationsberater
waren, dann ware es deren Aufgabe, Dienst-
leistungen zu erbringen, dann wéaren sie auch
zustandig. Aber so wirden Sie sich fragen,
warum denn eigentlich jemand aus der Firma,
ohne dafiur zustandig zu sein, in lhrer Abtei-
lung herumlaborieren soll.

Ahnliches geschieht, wenn man Leute der
falschen Entscheidungsebene zur Losung von
Problemen zusammenbringt. Wenn niemand
die Kompetenz hat, Entscheidungen zu tref-
fen, bleibt fraglich, was denn mit den Er-
gebnissen der gemeinsamen Beratungen in
den "oberen Etagen" passieren wird. Und das
kann lahmen. Wenn zum Beispiel der Fortbil-
dungbeauftragte eines Unternehmens eine
langerfristige Planung der Fortbildungs-
malinahmen im Betrieb vornehmen soll, je-
doch kein zustdndiger Chef dabei ist (der Per-
sonalchef, weil er die Personalpolitik mi-
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tentscheidet, der Finanzchef, weil Fortbildung
teuer ist, der Vertriebschef, weil seine Leute
moglicherweise mit besonders betroffen sein
kdnnten und dazu freigestellt werden mussten
usw.), dann fuhrt das alles nur wieder zur bu-
rokratischen Vorlagen-Arbeit: Eine Kommission
arbeitet Vorschlage aus, die dann an die
kompetenten Leute gehen, die wiederum sa-
gen: "Nein, nein, so geht das nicht, machen
sie das mal anders ....". Das ist sehr frustrierend
und langwierig. Kurz: Je nach Aufgabe sollten
nicht nur fahige sondern auch zustandige
Leute zusammenarbeiten, wobei sich sogar
eine kooperative Geschéaftsleitung nichts
vergibt, wenn Sie sich bei den Problemen, fur
die auch sie zustdndig ist, in die gemeinsa-
men Gesprache partnerschaftlich einbezieht.

4.4.4 Die Partner sollten kooperationsféa-
hig sein

Die Anforderungen an kooperierende Mit-
arbeiter sind je nach Gruppenzusammenset-
zung sehr hoch. Geduld, Aufmerksamkeit,
Verstandnis fur die gruppendynamischen Pro-
zesse und menschlichen Schwéchen in dem
Arbeitskreis sind keine Selbstverstandlichkeit
unter Kollegen. Wenn aber schon Ehepaare
in Streit kommen, weil der Partner die Zahn-
pasta nicht so ausquetscht, wie es angeblich
sein sollte, was kann da nicht alles in Kolle-
genbeziehungen passieren?

Im Kapitel "Arbeitshandlungen" dort Seite:
29 sowie Kapitel "Beziehungsfeld" dort Seite: 31
wird genauer beschrieben, was alles zu be-
waltigen ist. In den mir bekannten Beispielen,
wo Kooperation erfolgreich praktiziert wurde,
waren die Beteiligten nicht nur gewillt, son-
dern auch trainiert. Wer einmal dabei ist und
die Zusammenhange zwischen den handeln-
den Personen besser versteht, wer Konflikte in
ihrer Struktur durchschaut und nicht nur wui-
tend oder trickreich darauf reagiert, der lernt
immer weiter dazu und kann irgendwann
kaum noch verstehen, wieso andere nicht so
arbeiten. In einem gut gefiihrten Unterneh-
men sollten alle neuen Mitarbeiter, von deren
Kooperation viel abhangen wird, mindestens
ein Basistraining erlebt haben. Dann sollte
dieses nur sehr eingeschrankte Wissen und Er-
leben, das in der Kirze einer Fortbildungs-
veranstaltung vermittelbar ist, durch jahrlich
mindestens eine Veranstaltung weiterent-
wickelt werden und in der Praxis sofort umge-
setzt werden kdnnen. Dazu muissen ein ent-
sprechendes Arbeitsfeld und geeignete Auf-
gaben vorliegen: Die Teilnahme an Projekt-

gruppen oder anderen interaktiven Arbeiten.
Diese Praxis ist der eigentliche Lehrmeister. In
Fortbildungsveranstaltungen wird strukturiert,
gebindelt, und Sie bekommen Verstandnis-
kategorien angeboten, damit der weitere
Praxis-Lernprozess effektiver werden kann.
Wirklich getibt wird "on the job".

4.5 ARBEITSHANDLUNGEN

KOMPETENZEN
ARBEITSHANDLUNGEN |
BEAEHUNGSEELD

Welche typisch kooperativen Rollen und
Funktionen kann man zur Klarung von Koope-
ration benennen? Hier seien nur die grund-
satzlichen Funktionen benannt. Die Austiibung
kooperativer Verhaltensweisen ist ohnehin
nicht aus Bichern zu lernen, vielleicht hilft die
Aufstellung aber, die eigenen Lernziele fur die
Zukunft genauer zu bestimmen.

In jeder kooperierenden Gruppe missen
die folgenden Funktionen ausgeubt werden.
Es ist weniger wichtig, wer dafur formal zu-
standig ist, Hauptsache ist, dass sie realisiert
werden:

4.5.1 Klarung von Angebot und Nachfrage
von Ressourcen

1 Welche Hilfen brauche ich, damit ich zur
Aufgabenldsung beitragen kann?

d Welche Hilfen brauchen die anderen?

d Was kann ich an Beitragen in der Gruppe
zum gemeinsamen Ziel grundsatzlich lei-
sten?

d Wo sind meine Grenzen: Was will ich nicht
leisten oder was wirde mich tberfordern?

4.5.2 Integration der Kompetenz

[ Sich beteiligen an Gesprachen, damit
Kenntnisse und Fahigkeiten fur alle zur Ver-
figung stehen. Die anderen missen sehen,
was ich zu bieten habe, damit sie auf mei-
ne Ressourcen zurlickgreifen kdnnen.
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[ Beitrage anderer aufgreifen: "Aktives Zuho- ten die Gesprachspartner selbst darauf,
ren" praktizieren. Es kommt nicht darauf wer sich zu Wort meldet).
an, dass ich viele Punkte fur mich mache,
sondern darauf, dass ich von den anderen | 4 Steuerung durch die Identifikation mit ei-

lerne und diese von mir lernen. Das bedeu- nem klaren Konzept: Jeder weill worum es
tet auch, dass ich nicht nur "sende", son- geht und was zu tun ist.
dern auch "auf Empfang" gehe und die
Gedanken der anderen weiterverfolge. O Zielorientierung: Uberprifen, ob man von
den eigentlichen Zielen abgekommen ist
4.5.3 Auswertung der gemeinsamen Kom- und ob jeder genau wei3, wo die Diskussi-
petenz on gerade steht. Ziele immer wieder klaren.

1 Die Gedanken der anderen werten und | d Gemeinsamkeiten herausarbeiten. Priifen,

sortieren mit der Frage, wie kann dieser
Gedanke zur L6sung beitragen?

Grundsatzlich Gedanken anderer mitein-
ander verbinden und Schlisse ziehen. Da-
bei kritisch prifen, ob die bisherigen Ge-
danken eine Entscheidung schon zulassen.

Eine "Suchhaltung" einnehmen. Was kann
von den Gruppenmitgliedern allein geklart
werden, wer weill was? Welche Informa-
tionen muss sich die Gruppe von aullen
verschaffen? Auch unsicheren Aussagen
Gehor verschaffen, um dann zu prifen, ob
und wie dieser Beitrag nutzbar gemacht
werden konnte.

Selbstkritisch mit der eigenen Eitelkeit um-
gehen, damit man nicht nur die eigenen
Ideen fir gut halt und diese der Gruppe
unbedingt "verkaufen" will. Ich muss meine
Ideen auch verwerfen kdnnen, ohne als
Verlierer oder Dummkopf dazustehen. Das
kann ich einerseits dank meiner Einsicht
und andererseits dank meiner Akzeptanz
durch die Gruppe.

Keine Scheu vor Widerspriichen! Lieber ei-
ne lebhafte Diskussion mit gegensatzlichen
Auffassungen, bei der ich auf neue Ge-
danken komme als eine lammfromme
aber unproduktive Gruppe.

4.5.4 Koordinierung und Moderation von
Gruppengesprachen

[ Steuerung durch einen Team- oder Ge-

sprachsleiter, der in der Lage ist zu mode-
rieren.

[ Selbststeuerung durch die Gruppe, damit

sich jeder fiur die Qualitat des Gruppen-
prozesses mit verantwortlich fihlt (z.B. ach-

ob die Arbeit noch gemeinsame Ziele ver-
folgt, oder ob getrennt verdeckte Ziele ver-
folgt werden (s.a. Kapitel "Verdeckte und
offene Absichten " dort Seite: 19).

[ Individuelle Interessen beriicksichtigen und
prifen, wieweit sie im Gegensatz zum ge-
meinsamen Ziel stehen. Notfalls die Gruppe
neu zusammensetzen.

1 Auseinanderstrebende Diskussionen wieder
zusammenfihren. Zusammenfassen, was
Stand der Diskussion ist. Divergenzen kla-
ren, nicht unterdriicken.

45.5 Feldsteuerung, Beziehungspflege

d Wahrnehmen und Bewusstheit fir den
gruppendynamischen Prozess entwickeln.

d Stimmungen in der Gruppe als Feldqualitat
begreifen und Gefiihle der Mitglieder ak-
zeptierend aufgreifen.

0 Gestaltung eines motivierenden Feldes
durch Gewahrung von Vertrauensvor-
schuss, Offenheit und Ehrlichkeit.

d Druck auf Gruppenmitglieder zurickwei-
sen. Der Dialog, nicht die Angst vor Bla-
mage oder nachteiligen Folgen soll das
Verhalten der Teammitglieder bestimmen.

1 Verstandnisvolle Hilfe bei Konflikten ande-
rer geben, sowie bereit sein, gelegentliche
Aggressionen und heftige Reaktionen von
streitenden Gruppenmitgliedern als
menschliche Regungen zu tolerieren.

1 Praktizieren von Feedback, damit sich
niemand dessen unsicher sein muss, was
die anderen erwarten und ob die Erwar-
tungen erfillt sind.
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In dieser Aufzahlung taucht ein Begriff auf,
der sonst mehr den Physikern vertraut ist: Das
(soziale) Feld in der Gruppe. Hier handelt es
sich um ein soziales Phanomen, das analog
zum physikalischen Feld (z.B. Gravitationsfeld)
weiter unter behandelt wird (Siehe dazu Kapi-
tel "Analogie zum physikalischen Feldbegriff"
dort Seite: 34 sowie Kapitel "Riickkoppelungen
auf der Ausdrucks-Ebene” dort Seite: 32.

4.6 BEZIEHUNGSFELD

KOMPETENZEN = '
ARBE I?SHANDLUNGE N
BEZIEHUNGSFELD

1

Eine der hervorstechenden Charakteristi-
ken lebender Organismen ist deren Fahigkeit
zu kommunizieren. Wir machen uns im Alltag
kaum noch Gedanken daruber, weil wir
Kommunikation gewohnt sind.

In der Tat gibt es aber sogar schon zwi-
schen Zellverbdnden eines Organismus eine
interne Kommunikation, die physikalische und
chemische Mittel verwendet. dass in den Ner-
venbahnen elektrische Impulse nachweisbar
sind, weil man landlaufig.

Dendriten

Eine Nervenzelle mit den
Nervenfasern, welche die
Erregungen weiterleiten.
In der Slmulatlon werden

ch  Leitungen zu
Spelcherzellen reprasentiert.

Die dabei ablaufenden chemischen Re-
aktionen sind in der Forschung teilweise be-
kannt. Begriffe wie "Kaliumpumpe", "Hormon-
ausschuttung”, "Botschaftersubstanzen" seien
nur angedeutet. Seit der Krebsforschung und
neuerdings im Zusammenhang mit dem Ver-
such, ein Gegenmittel gegen AIDS zu finden,
sind Ergebnisse der Zellforschung durch lllus-
trierten- und Fernsehbeitrage in der Offent-
lichkeit bekannter gemacht geworden.

4.6.1 Neuronale Netze

Im informationstheoretischen Forschungs-
feld der "kinstlichen Intelligenz (KI)" weisen

neuere Ansatze auf die Konstruktion und Nut-
zung sog. neuronaler Netze.

Nachdem die Expertensysteme nicht voll den
Erwartungen gerecht geworden sind, durch
eine Simulation von Denkfunktionen mehr
Uber das menschliche Gehirn zu lernen, hat
sich das Interesse der Forscher starker auf die
Simulation der Struktur des Gehirns und der
Verflechtung seiner Nervenzellen gerichtetb.

Versuchte man mit den Expertensystemen
die Regeln programmiertechnisch nachzu-
empfinden, nach denen Experten urteilen
und bei der Losung von Problemen vorgehen,
so betrachtet man bei den neuronalen Net-
zen das Phanomen des assoziativen Lernens
der komplexen, netzférmigen Nervenstruktur
unseres Gehirns. Durch sie sind wir z.B. in der
Lage, die Koordination hoch komplizierter
Handlungsablaufe so zu verinnerlichen (d.h.
durch wiederholtes Trainieren zu lernen), dass
der Ablauf nach einer gewissen Ubungszeit
automatisiert ist. Beispiel: Die Bedienung der
Kupplung beim Autofahren. Der Fahrschiler
hat am Anfang noch seine Probleme beim
Anfahren. Der geilibte Autofahrer weil gar
nicht mehr, dass er kuppelt. Sein "Gehirn" hat
alle mit dem Kuppeln zu koordinierenden Be-
wegungen assoziativ gelernt und ist dartber
hinaus in der Lage, flexibel mit unerwarteten
Anderungen der auBeren Bedingungen um-
zugehen: Etwa bei einem Autowechsel, nach
einem Austausch der Kupplung usw.

Gewilnschtes Kommando ausgefuhrt

Ausgabeschlcht

- Anpassung der
Relzverstarkungsﬁaktoren
(Vemlndungsgewlchte)

Eingabeschicht

Ziel-
Vorgabe-
Muster

Trainingsdaten

Assoziatives Lernen nach der "Backpropagations-
Methode" basiert auf einer Anpassung der Verbin-
dungsgewichte entsprechend der Differenz zwischen
tatsachlichem und gewiinschtem Ausgabemuster

(Emnommen
omas, P.: "Neuronale Netze*;Chip Nr.4, 1990)

6 Siehe auch "Lernen, wie Geist funktioniert*; SPIEGEL 11/1992
S.238ff.
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Ein praktisches Beispiel aus der Computer-
technik: Bei der Spracherkennung muss die
Maschine bestimmte Frequenzmuster nach
typischen Strukturen analysieren, um durch
Ahnlichkeitsvergleiche das gesprochene Wort
zu identifizieren. Das ist auch bei schnellen
Computern ein zeitaufwendiges und noch
immer nicht perfektes Verfahren. Durch die
Verwendung einer bestimmten Hardware, ei-
nem neuronalen Netz auf der Ebene elektro-
nischer Bauteile, kann der Computer trainiert
werden, die Stimmen und Worte zu erkennen,
ohne dass es dazu eines starren Computer
bedurfte. Diese neuronalen Netze sind durch
interne  Kommunikationsprozesse  gekenn-
zeichnet, bei denen Impulse je nach Situation
auf vielfaltig miteinander verkoppelten We-
gen ein Eingangssignal (Sprachsignal) in ein
Ausgangssignal (Ausfihrung eines Komman-
dos) uberfuhren. Durch diese Impulse werden
Zustdnde einzelner Speicherzellen verandert,
wodurch wiederum die Impulsweiterleitung
beeinflusst wird. Ein trainiertes System ist dabei
in der Lage, fehlertolerant zu arbeiten. Also
durch individuell unterschiedlich ausgespro-
chene gleiche Worte wird dennoch das rich-
tige Kommando ausgelst.

Ich erwdhne diese Beispiel deshalb, weil
hier in technisch bereits umsetzbarer Form
zum Ausdruck kommt, was innerhalb und
auch zwischen Organismen alltaglich ge-
schieht: Die Entwicklung von Zustanden durch
wechselseitige Beeinflussung. Wenn sich der-
gleichen zwischen Personen abspielt, spricht
man von der Ausbildung eines sozialen Bezie-
hungsfeld.

4.6.2 Ruckkoppelungen auf der Aus-
drucks-Ebene

Was anbei schematisch dargestellt ist, ent-
spricht dem lebendigen Prozess der non-
verbalen Kommunikation. Dabei empfangen
wir Signale, deren Verstandnis ohne bewusstes
Nachdenken erfolgt. Je nach innerem Stim-
mungszustand und persénlicher Veranlagung
reagieren wir auf die empfangenen Signale
mehr oder weniger heftig. Sofern diese Reak-
tion nach auflen dringt, beeinflusst sie den
Gesprachspartner nach dem gleichen Prinzip.
Diese Wechselseitigkeit bewirkt einen Zustand
zwischen den Personen, der alltagssprachlich
als Atmosphéare, Klima, "Chemie" u.a. be-
zeichnet wird. Interessant ist dabei, dass auch
hier unbewusste Lernprozesse stattfinden, die
zu einer Stabilisierung der Reaktionsweisen

aufeinander fuhren. Es bildet sich mit der Zeit
ein Gleichgewichtszustand heraus, dessen
Existenz fihlbar und doch nicht physikalisch
messbar ist. Dieser, anfanglich noch stark in
Entwicklung begriffene, Gleich-
gewichtszustand ist das Beziehungsfeld. Das
besondere an diesem Feld ist nun, dass es von
den Verhaltensmoglichkeiten der Beteiligten
einige fordert und andere hemmt.

Prinzipleller Ablauf elner

wachgelseltigen Stimmungs-

besinflussung = Entwlckiung

elnes sozlalen Feldes In

der momentanen Bezlehung

zweler Personen.

Das Feld baut slch auf, well
rdar Empfinger und Sender

Signal-Wahrnghmung st, und well Jeder auf das

i Empfangens reaglert und die
Wechselseltig-unbewust Reaktion wieder sandet.

Wahrnehmungsverarbeitung
Je nach Innerem Zustand

Dieser ist zur Zeit am
leichtesten zu verstimmen

Signalnahmehmung
wechsalsetig-unbewuist

Wahrnehmungsverarbeltung
je nach innerem Zustand

Die Wahrnehmung seiner Stimmung
im Gesicht des anderen verstarkt
die eigene Stimmung

Beispiel: Von der Trauerstimmung einer Fa-
milie bei der Beisetzung eines geliebten An-
gehdrigen wird auch ein zufallig anwesender
Aulenstehender beriihrt, so dass dieser sich
gedampft verhalt. Dabei denkt er wahr-
scheinlich nicht einmal dariber nach, wie
man sich bei Beerdigungen verhalten sollte.

Oder: Der unwiderstehliche Hustenreiz, der
viele Besucher eines Konzertes beim Warten
auf den Einsatz befallt. Man modchte nicht sto-
ren, also "putzt" man sich durch Rauspern
noch einmal den Hals. Das gerade stimuliert
die anderen usw.

Oder: Schulklassen-Erlebnisse. Einer kichert,
alle kichern. Warum? Niemand kann eine
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vernunftige Antwort darauf geben, es ist eben
so. Gerade in Gruppen gibt es viele Beispiele,
far die »Ansteckung" von Grup-
penstimmungen

Beispiel: Zwischen zwei Personen gibt es im
Verlaufe einer Gruppendiskussion Spannun-
gen. Beide reagieren aggressiv aufeinander.
Schlagartig kann jetzt atembeklemmende Stil-
le bei den anderen entstehen oder, je nach
Mitgliedern, eine ubertrieben heitere Stim-
mung aufkommen (unbewusstes Ziel: Neutrali-
sierung der aggressiven Energie durch Kanali-
sierung in Albernheit). Wenn ein aggressives
Beziehungsfeld herrscht, dann mag sich
manch angstlichere Person nicht mehr aus
eigenem Antrieb aufern. In einem Feld der
Albernheit ruft jede Bemerkung Heiterkeit her-
vor, ernsthafte Einwéande wirden dieses Feld
"storen” und unterbleiben fiur einige Zeit. All
dieses spielt sich oft ohne Bewusstheit der An-
wesenden ab, es sei denn, sie hatten grup-
pendynamische Erfahrung. Mit dem Wissen
um diese Phanomene ist es sehr wohl még-
lich, den Kraften eines solchen Feldes zu wi-
derstehen, ja ihm sogar eine eigene Richtung
oder gar Pragung zu geben.

4.6.3 Beziehungsfeld und Sachergebnis

Emotionale ,,Ansteckung“

Warum sollte man sich diese Phdnomene
genauer ansehen? Sind sie nicht typisch
menschlich, Ausdruck von Spontaneitat und
entziehen sich einer Steuerung und Nutzbar-
machung? Sicher, sie sollen auch nicht ent-
menschlicht und maschinenmaRig gesteuert
werden. Dennoch wird sich kaum ein Team-
leiter, der die Bedeutung des sozialen Bezie-
hungsfeldes fir das Sachergebnis einer ko-
operierenden Gruppe kennen gelernt hat,
Uber seine Einflussméglichkeiten hinwegset-
zen, das Beziehungsfeld so zu beeinflussen,
dass es fur die Ergebnisse forderlich ist. Freilich
kann er es nicht allein, denn das "Klima" in der
Gruppe entsteht eben beim Zusammenwirken
aller Beteiligten. Im Grunde genommen ist
das Feld der Schlissel zur Kooperation: Ob ich
meine Ressourcen bereitstelle, also anderen
helfe, mir fir sie Milhe mache, das hangt trotz
aller Vernunft in hohem MafRe von meiner ge-
fiuhlsmagigen Haltung zu den anderen ab.
Und diese Haltung wird vom Feld beeinflusst.
Existiert in einer Gruppe eine ablehnendes,
destruktives Feld, wo jeder animiert ist, dem
anderen "eins auszuwischen", dann wird kaum

kooperative Kraft frei. In einem solchen Feld
schitzt man sich vor Angriffen, und ge-
genuber den anderen ist man eher negativ-
abwehrend eingestellt. Daher kommen nur
die unvermeidlichen Beitrage. Man spiurt in
einer solchen Runde, wie holzern die Perso-
nen auftreten: Kihl-sachlich und zugleich
lauernd-gespannt. Hier ,lauft* wenig! Dem-
entsprechend sind die Sachergebnisse ma-
ger.

Ich habe in vielen Seminargruppen das
"NASA-Spiel" eingesetzt, vielleicht kennen Sie
es auch. Da man grob die Verbesserung der
Gruppenergebnisse gegeniuber den Indivi-
dualleistungen der Teammitglieder berech-
nen kann, habe ich im Laufe der Jahre viele
anschauliche Beispiele fur den Zusammen-
hang von Stimmung = Beziehungsfeld-Quali-
tat (s.a. Kapitel "Feldqualitaten lassen sich be-
schreiben" dort Seite: 34) und Sachergebnis
bekommen. Nach meinen eigenen Einschat-
zungen, wenngleich nicht statistisch gesichert,
besteht zwischen der Emotionalitat und der
Produktivitat der Gruppe ungefahr folgender
Zusammenhang: Sehr sachlich-kuhle Grup-
pen, wo zwischen den Mitgliedern wenig
emotionale Riuckkoppelungen vorkommen,
arbeiteten weniger kreativ. Gruppen, in de-
nen es lebhaft herging, wo bei Kontroversen
die Stimmungen mal aggressiv, mal heiter, die
ganze Gruppe ansteckten, brachten die bes-
ten Ergebnisse und vor allem viele originelle
Ideen zustande. Wenn allerdings das Ausmalf
an Lebendigkeit ein bestimmtes Mal} Uber-
schritt, sei es, weil alle so heiter waren, dass
keine ernsthafte Auseinandersetzung mehr mit
den Ideen stattfand, oder sei es, dass Wut
und Arger die Gruppe beherrschten, so dass
kein ernsthafter Erfolgswille mehr zu spiren
war, dann waren die Gruppenergebnisse mit-
unter deprimierend.
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Starke des emotionalen Ausdrucks in der Gruppe

Diese Erfahrungen stehen im Gegensatz zur
verbreiteten Meinung, dass die sachlich emo-
tionslose Arbeit am produktivsten sei. Deswe-
gen steuern Teamleiter bei Diskussionen hau-
fig gegen die aufkeimende Emotionalitat.
Satze wie "Wir wollen mal sachlich bleiben!"
sind taglich zu héren. Ein gutwilliges Team
folgt diesen Hinweisen und unterdrickt seine
Emotionen. Solche Selbstunterdriickung der
Teammitglieder kostet jedoch psychische
Energie, die der problemorientierten Arbeit
verloren geht. Die eigenen Gefuhle nieder-
halten bedeutet, Antriebe in sich zu bremsen,
folglich kommt kein Schwung in solchen
Gruppen auf. Wer hat nicht mindestens schon
einmal an zdhen, langweiligen Sitzungen teil-
genommen, wo hinterher eigentlich nur eines
deutlich war, namlich, wie einem der "Hintern"
vom langen Sitzen wehtat? Was in diesen
Gruppen fehlt, ist der Elan, der mit dem Aus-
dricken von Emotionen aufkommt.
Untersuchungen erbrachten, dass sehr
kontrollierte Personen einen hohen Muskelto-
nus haben, sie verspannen sich unbewusst.
Durch Muskelanspannung wird die ungeloste
emotionale Energie verbraucht. Wer andau-
ernd in einem solchen Feld arbeiten muss,
braucht sich Uber psychosomatische Be-
schwerden nicht zu wundern. Die jeweils
schwéachste Region des Korpers reagiert ir-
gendwann auf die Dauerbelastung. Typische
Folgebeschwerden: Kopfschmerzen, Herz-
beklemmungen, Magenbeschwerden, Rik-
kenschmerzen. Deswegen spricht es fur die
Qualitat der erfahrenen Teammitglieder,
wenn sie aus der Vergangenheit ihrer Arbeit
wissen, wann der kritische Punkt naht. Sie las-
sen viel Lebendigkeit zu und kommen durch

diese in einem beflugelnden Beziehungsfeld
voran. Und, sie leben gesuinder!

4.6.4 Feldqualitaten

4.6.4.1 ANALOGIE ZUM PHYSIKALISCHEN
FELDBEGRIFF

In jeder Gruppe findet die Entwicklung von
dynamischen Gleichgewichtsstrukturen statt.
Die Grundtendenz von Gruppen geht (ahn-
lich wie in der Molekularchemie bei chemi-
schen Verbindungen) dahin, einen stabilen
Gleichgewichtszustand zu erreichen. Deswe-
gen neigen viele Menschen in Gruppen dazu,
offener und vertrauensvoller zu sein als man
das sonst von ihnen gewohnt ist, weil sie sich
in dem dadurch geforderten Klima positiver
Stimmungen und allgemeiner Aufgeschlos-
senheit besser fihlen und es sich somit besser
arbeiten und leben lasst. Daher ist es ein sinn-
voller Beitrag, sich den Gruppenmitgliedern
zugewandt zu verhalten. Die befligelnde,
oder je nach dem auch hemmende, Wirkung
des sozialen Beziehungsfeldes als Analogie zu
physikalischen Feldern ist es, was zur Namen-
gebung innerhalb der Sozialwissenschaft ge-
fuhrt hat. Hier wie dort erfahren Objek-
te/Subjekte Kraftwirkungen (Beschleunigun-
gen oder Bremsungen): Massen im Gravitati-
onsfeld, Elektronen in einem Magnetfeld, La-
dungen in einem elektrischen Feld, Menschen
in einem sozialen Feld’. Hier wie dort ist das
Feld nicht direkt wahrnehmbar, es wird an
seinen Wirkungen erfahren bzw. gemessen.

Im Arbeitsalltag kommt die positive Ten-
denz von Feldern dann seltener zum Tragen,
wenn die Gruppe falsch zusammengesetzt ist
oder keine erfahrenen Mitglieder hat. Oft ist
auch der Leiter nicht wirklich fahig, die Grup-
pe gut zu moderieren. Wenn in einer Gruppe
sogar Konkurrenten oder gar personliche
Feinde zusammenarbeiten mussen, dann
entwickeln sich hemmende, und keine be-
schwingenden Felder.

4.6.4.2 FELDQUALITATEN LASSEN SICH
BESCHREIBEN

Das jeweils herrschende Gleichgewicht
lasst sich mit gleichen Begriffen beschreiben
wie Stimmungen bzw. Eigenschaften einer
einzelnen Person. Man kann sagen, ein Be-
ziehungsfeld sei aggressiv, mide, gespannt,

7 Grundlegende Ausfiihrungen zum Feldbegriff finden sich in:
LEWIN, Kurt, "Feldtheorie in den Sozialwissenschaften, ausge-
wahlte theoretische Schriften”; Verlag Hans Huber Bern und
Stuttgart 1963.
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langweilig, freudig, heftig, berauschend, fan-
tasieanregend, erotisch, banal, tot, autoritar,
lahmend usw. Solche Qualitaten kbnnen an-
dauernd sein oder schlagartig eintreten und
wieder verschwinden. Das Besondere an die-
sen Feldern ist, dass man schwer dagegen an-
kampfen kann, wenn man sich ihrer Wirkung
nicht bewusst ist. In einer Gruppe, in der
Mudigkeit und Resignation ausgebrochen
sind, muss erst eine Veranderung des Feldes
erfolgen, ehe Beitrdge und ziindende Ideen
zu erwarten sind. Wenn sich z.B. eine Siun-
denbock-Situation ergeben hat, in der die
Mehrzahl der Gruppenmitglieder offen oder
verdeckt immer wieder ein Mitglied beschul-
digt und angreift, hat dieses Mitglied selbst
bei sachlich besten Argumenten kaum Ge-
legenheit, angemessen gehort und aufge-
griffen zu werden. Erst, wenn jemand diese
Struktur erkennt und beim Namen nennt, kann
eine Anderung herbeigefiihrt werden. Mog-
licherweise wird der "Sindenbock" nun be-
sonders beachtet, weil sich Schuldgefuhle
und Wiedergutmachungswinsche bei den
anderen Gruppenmitgliedern einstellen.

4.6.4.3 FELDBEEINFLUSSUNG DURCH
EMOTIONEN

FUr den Moderator einer Gruppe ist daher
die Wahrnehmung der Feldqualitat besonders
wichtig. Eine Beeinflussung des Feldes ist vor
allem durch neue Signale auf der Au-
drucksebene moglich. Diese kommen aber
nicht durch schauspielerische Glanzleistun-
gen zustande, sondern sind mit inneren Be-
wegungen, Gefihlen der Mitglieder verbun-
den. Folglich muss der Moderator etwas un-
ternehmen, was die Emotionalitat der Perso-
nen anstdf3t. Wenn der Anstoll von geschatz-
ten und glaubwirdigen Personen ausgeht,
hat er die starkste Wirkung. Oft kommen diese
Initiativen von spontanen, emotionalen Per-
sOnlichkeiten.

Der demagogisch erfolgreiche Verflhrer
GOEBBELS hat sich angeblich selbst in Ge-
fuhle hineingesteigert, die er dann wéahrend
seiner Reden ausdrickte. Wabhrscheinlich
konnte er auch wegen dieser Selbstsuggesti-
on so viele Menschen in seinen Bann schla-
gen. Nach einigen solcher Reden darauf an-
gesprochen, gab er unumwunden zu, dass er
die Menge angelogen habe. Er war selbst fas-
ziniert von seinem Einfluss auf die Stimmung

einer groken Menge®. Beruhigenderweise ge-
lingt das nur wenigen, wenn wir unsere Kkriti-
sche Wachheit fordern. Wenn ein Politiker
heute seine emotionale Reaktion lange geiibt
hat, so kommt in seinem Ausdruck vor allem
das Moment der Unechtheit "riber". Feldquali-
taten lassen sich nicht so leicht imitieren! Wer
ein Feld beeinflussen will, muss sich selbst als
Person ,,einbringen*!

4.6.5 Soziographische Beziehungsfeld-
Analyse

Pers6nliche Beziehungsstrukturen sind vor
allem durch die Dimension Zuneigung-Ab-
neigung gekennzeichnet. Diese Dualitat ist
fundamental, wir wollen wissen, wer ist Freund,
wer Feind, wer ist sympathisch, wer unsympa-
thisch. Diese  Tatsache  erlaubt, Be-
ziehungsfelder erfassbar zu machen
Ein verbreitetes Verfahren besteht darin, dass
die Mitglieder einer Gruppe zu einer gefihls-
betonten Auswahl anderer Gruppenmitglie-
der veranlasst werden. Man kdénnte also jedes
Gruppenmitglied fragen: "Mit welchen beiden
anderen Personen wilrden Sie am liebsten in
einer Dreiergruppe zusammenarbeiten?" Da
bei einer Beantwortung dieser Frage der groR-
te Teil der Gruppe ausgeschlossen werden
muss (was in Seminaren regelmalig Unbe-
hagen ausl6st), dirfte die vorhandene At-
traktion zu den anderen Personen von Einfluss
auf das Ergebnis sein. Man kann dann die
Wahlen graphisch darstellen, indem man von
jedem Wahler zwei Pfeile auf die Gewahlten

zeigen lasst.

Da von jedem Gewahlten auch wieder
Pfeile ausgehen, kommt man zu einer Vektor-
Darstellung. Sie wird Soziogramm genannt
und geht auf MORENO? zuriick.

Zur Ausarbeitung eines Soziogramms tragt
man zunachst alle Wahlen in eine Matrix ein,
um sie anschlielend leichter in eine Zeich-
nung umzusetzen.

8 Siehe dazu auch LAY, R.: "Manipulation durch die Sprache";
Reinbeck 1979; Rowohlt rororo 7341.

9 MORENO, J.L.: "Sociogram and Sociomatrix"; Sociometry 6, S.
299-344.

Eine gute Darstellung der Problematik findet sich in:

"Handbuch der Psychologie, Band 7 1. Halbband Sozialpsycholo-
gie"; Verlag fuir Psychologie Dr. C.J. Hogrefe, Géttingen 1969.
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Gewdhlte Teilnehmer

( B

Wahlende Teilnehmer

Aus der Matrix wird dann versucht, alle
Pfeile so zu zeichnen, dass sich ein pragnan-
tes Bild ergibt. Das bedeutet, dass alle Pfeile
maoglichst ohne Uberkreuzungen darzustellen
sind, dass haufig gewahlte Teilnehmer in die
Bildmitte gertuickt und Unterstrukturen, soweit
welche erkennbar sind, deutlich herausge-
stellt werden. Die entstehende Graphik ist
durchaus in Grenzen willkirlich, spiegelt aber
die Wahlen und damit die Beziehungsstruktur
der Gruppe wider:

An diesem Beispiel lassen sich einige
Merkmale des Beziehungsfeldes aufweisen:

1 Es gibt einen Star (A). Diese Person hat fur
die Ubrigen Gruppenmitglieder offenbar
zurzeit eine enorme Attraktivitat. Man kann
davon ausgehen, dass jeder Beitrag dieser
Person auf groRere Geneigtheit treffen wird
als die der anderen. Wahrscheinlich han-
delt es sich bei A um einen informellen
Gruppenfuhrer.

1 Es gibt ein Mauerblumchen (G). Niemand
hat diese Person an 1. oder 2. Stelle ge-
nannt. Daraus ist allerdings nicht zu schlie-
Ren, dass diese Person von allen anderen
abgelehnt wird. Das kann sein, muss aber
nicht. Vielleicht ist sie bisher im Prozess
"blass" geblieben.

d Es gibt gegenseitige Wahlen (B-A;A-F). Hier
existieren starke wechselseitige Zuneigun-
gen, so dass diese drei Personen sich in ei-
ner Dreiergruppe gegenwartig wohl fihlen
durften.

1 Das Feld ist zentral ausgerichtet. Die Be-
ziehungen der Mitglieder untereinander
sind nicht sehr entwickelt, sie orientieren
sich Uberwiegend an der Zentralfigur (A),
wobei gut moglich ist, dass (A) das selbst
noch nicht bemerkt hat.

1 Es gibt viele mogliche Strukturen, die obige
ist nur ein Beispiel. Halten wir fest:

1 Feldstrukturen &ndern sich mit der Zeit.

1 Aus einzelnen Positionen lassen sich keine
Charaktereigenschaften der Personen ab-
leiten, wenngleich persdnliche Eigenarten,
die der Gruppe nutzlich oder angenehm
sind, durchaus ihren Ausdruck in den Wah-
len finden.

1 Die Kenntnis der Feldstruktur ermdglicht es,
durch klarende Feedback-Gesprache Sto-
rungen im Beziehungsfeld auszuraumen.

1 Die Aufdeckung solcher Feldstrukturen setzt
einerseits ein gewisses Grundvertrauen zwi-
schen den Personen voraus und kann bei
ernsthafter Aufarbeitung starke Vertrau-
ensvertiefung bewirken.

1 Gruppen, die nicht bereit sind, Uber die
hinter den Wahlen stehenden Einstellun-
gen offen zu sprechen, sollten diese Tech-
nik nicht verwenden, da es sonst eher zu
Verkrampfungen und Spannungen kom-
men konnte.

Es gibt noch andere Formen soziographi-
scher Analysen, die jedoch nur mit erhebli-
chem fachlichem Aufwand durchgefihrt
werden kdnnen. So kann man z.B. jeder Per-
son eine Attraktivitats-Zahl ("Zensur") etwa von
1 (sehr wenig) bis 7 (sehr viel) zuordnen. Die so
gewonnene Datenmatrix lasst sich (mittels
Rechner) zu einer Distanzanordnung in einem
mehrdimensionalen Koordinatensystem ver-
rechnen. Jedoch liegt der Sinn der Methode
weniger im komplizierten mathematischen
Aufwand als mehr in den daran anknipfen-
den Gesprachen, und fur diese reicht die ein-
fache soziographische Analyse gewohnlich
aus.

4.6.6 Beziehungsfeld und formelle Bezie-
hungen

Die Qualitat von Beziehungsfeldern hangt
nicht nur von den spontan entstandenen Ge-
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fuhlsregungen und deren Ausdruck, sondern
auch von so genannten "konditionierten" Re-
aktionen ab, welche durch das Vorhanden-
sein einer offiziellen Beziehungsstruktur ausge-
l6st werden. Der Begriff der Konditionierung
kommt aus der Reiz-Reaktions-Forschung im
Rahmen der psychologischen Lerntheorie und
meint, dass raumzeitlich parallele gefiihishaf-
te Reaktionen durch stetige Vorerfahrung
miteinander verkoppelt, also gelernt werden
und sich spater wie ein Reflex ausltsen lassen.
Wenn ich in meiner Schulzeit viele schlechter
Erfahrungen gemacht habe, etwa dass ich im
Unterricht vor dem Lehrer oder den Schilern
Angst gehabt habe, die sich als Bauch-
schmerzen darstellte, dann koénnen noch
nach vielen Jahren spater der Anblick der
Schule (selbst eines anderen, aber &hnlichen
Schulgeb&udes) oder eine Lerngruppe wie-
derum Bauchschmerzen in mir ausldsen.

In hierarchischen Institutionen ist deren or-
ganisiertes Geflige pragend fiur eine Vielzahl
von Rollenverhaltensweisen der Mitarbeiter.
Da Rollenverhalten mit bestimmten Positionen
verknupft ist, I6sen ganz normale Menschen in
dem Moment, wo sie als Vertreter der
Institution auftreten, reflexartig Haltungen,
Gefuhle und Erwartungen in den anderen
Gesprachspartnern aus. Eine eben noch in
der Mittagspause frohlich plaudernde Runde
von Sachbearbeitern am Kantinentisch wird
vielleicht steifer und férmlicher, wenn ein Ver-
treter der Geschéaftsfihrung sich dazusetzen
mochte. Auch wenn dieser Mensch sich ganz
naturlich  verhalt, wird ihm gegenuber
aufgrund von verinnerlichten Erwartungen,
wie man sich gegenuber Vorgesetzten verhal-
ten sollte, rollenbezogen reagiertl®. Die
hierarchische Position induziert Gefuhle von
Beklemmung, Vorsicht und vielleicht auch
Angst. Abhilfe schafft angeblich die bekannte
alte Empfehlung: Stellen Sie sich den Men-
schen in Unterhosen oder bei der ersten
Fahrstunde vor.

4.6.6.1 EIN BEISPIEL: DIE WIRKUNG DES
PAUSENTISCHES

dass tatsachlich das Feld auch durch die
formelle Rolle und nicht nur durch die Persén-
lichkeit der Rollentrager beeinflusst wird, habe

10 "Rolle;" bzw. Rollenerwartungen meint im soziologischen Sinn
das Gesamt der Erwartungen, die an den Inhaber einer Position
gerichtet sind und wird vom tatséchlichen Rollenverhalten unter-
schieden ( KONIG, R.: Fischer Lexikon "Soziologie"; Fischer Bii-
cherei GmbH, Frankfurt am Main und Hamburg 1968. Darin be-
findet sich eine umfangreiche Bibliographie).

ich sehr deutlich wahrend eines Teamtrainings
von Geschaftsfuhrern einer kirchlichen In-
stitution erlebt. Wir tagten in einem kleinen
gemitlichen ehemaligen Fischerhaus an der
Nordsee, in welchem der Hauptraum so auf-
geteilt war, dass die vier Geschaftsfuhrer zur
Arbeit um ein Flipchart saBen und zur Pause
etwa 2m entfernt an einen Esstisch gehen
konnten, um den herum Stuhle standen. An
diesem Tisch wurden auch die Speisen wéah-
rend der Tagung eingenommen.

Einmal war die Gruppe mit ihren Gespra-
chen an einem schwierigen Punkt ange-
kommen, wo jeder unsicher in der Handha-
bung der gelernten Moderationsmethoden
war und daher trotz hohen Ranges, den er
bekleidete, gehemmt wie ein Schulbub z6-
gerte, das Gelernte aus eigener |nitiative an-
zuwenden. Ich hatte in diesem Moment fur al-
le die Bedeutung eines Lehrers, war im Rah-
men des Trainings in ihrem Bewusstsein der In-
haber der formalen Vorgesetzten-Position, der
Uber richtig und falsch, Erfolg und Misserfolg
der Ubung entscheiden konnte. Da die Ge-
fahr bestand, durch eigene Fehler zu offenba-
ren, was sie noch nicht gelernt hatten, ent-
stand dieses Feld der Beklemmung und Lah-
mung. Also unternahm ich etwas, was das
Feld &ndern sollte: Ich lud zu einer Pause am
Tisch ein. Wir salen dann um diesen Tisch,
und sofort begann eine ungehemmte, frohli-
che entspannte Diskussion zu genau den Fra-
gen, die in der Arbeitssituation nicht aufkom-
men wollte. Ich, der nun als Privatperson er-
lebt wurde, erfuhr ganz offen von allen das,
was sie vorher verstecken wollten: Was fur Un-
sicherheiten sie hatten, wie es ihnen schwer
fiele, vor den anderen Ge-
schaftsfihrerkollegen als Schiler dazustehen
usw. Nach einem solchen Gesprach andert
sich nach meinen Erfahrungen das Feld ge-
wohnlich nachhaltig. Nicht so in diesem Kreis:
Kaum sal’en wir wieder in der Arbeitsecke, tra-
ten die alten, irrationalen, Beklemmungen
wieder auf. Erst eine Analyse der Situation
und die Erlauterung des Feldbegriffes anderte
dies in einer spateren Phase des Trainings.
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