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Soziale Beziehungen, Gruppen- und

Intergruppenprozesse

ERICH H. WITTE

Zusammenfassung

Soziale Beziehungen sind fur den Menschen von zentraler Bedeutung.
Ziel dieses Beitrags sind eine systematische Analyse und Darstellung
dieses Phanomens.

Zunachst werden einige Begriffsbildungen auf systemtheoretischen
Hintergrund vorgenommen. Dann werden Aspekte sozialer Beziehungen,
wie zum Beispiel die Abgrenzung von Freundschaften zu
Paarbeziehungen beschrieben. Anschlieend werden Befunde und
Theorien Uber Gruppenleistungen kompakt dargestellt. Darauf aufbauend
werden Anleitungstechniken, wie die Prozedurale Moderation (Promod),
vorgestellt, die Gruppenleistungen verbessern sollen. Zum Abschluss wird
ein Uberblick tber Intergruppenprozesse, wie Gruppenbindung und
Intergruppenkonflikte, gegeben.

Die in diesem Artikel dargestellten Erkenntnisse psychologischer
Forschung konnen auch als Basis fur gezielte Verbesserungen bei der

Gestaltung von sozialen Interaktionen dienen.

Stichworter: Soziale Beziehungen, Intergruppenprozesse, Promod,
Gruppenleistung, Expertengruppen

Abstract

Social relationships are of central importance for human life. This article
presents a systematical analysis of this phenomenon.

First, terms are clarified on a systems theoretic basis. Then, specific
aspects of social relationships, for example the differentiation between
friendships and close relationsships, are described. After a concise
representation of results and theories of group performance, instruction
techniques like procedural moderation (Promod) are introduced. These

techniques are intended to improve group performances. Finally, a general



review of intergroup processes like group formation and intergroup
conflicts is given.
The results of psychological research, which are presented here, may also

provide a basis for improvement in the realization of social interaction.

Key words: social relationships, intergroup processes, Promod, group
performance, expert groups

1. Begriffsbestimmungen

Das menschliche Leben ist ohne Gruppenbildung nicht vorstellbar. Wir
wachsen in der Familie auf, wir haben Freunde, wir bilden eine
Paarbeziehung und grinden eine Familie, wir arbeiten in Gruppen,
verbringen unsere Freizeit in Gruppen, bilden Gruppen, um schwierige
politische Entscheidungen zu fallen (Kabinett), und selbst, wenn wir allein
sind, berlcksichtigen wir, was andere tber uns denken kénnen.

Die unterschiedlichen Begriffsbildungen zum Terminus ,Gruppe” lassen
sich auf zwei typische Formen reduzieren, wobei die eine in der
soziologischen Tradition steht und Verbindungen zur Kultur-Anthropologie
aufweist und die andere in der psychologischen mit Verknipfungen zur
Sozialarbeit als Veranderung des einzelnen in der Gruppe. Die
soziologische Perspektive einer Explikation von Gruppe lasst sich gut in
der Darstellung von Neidhardt erkennen: ,Gruppe ist ein soziales System,
dessen  Sinnzusammenhang durch  unmittelbare und  diffuse
Mitgliederbeziehungen sowie durch relative Dauerhaftigkeit bestimmt ist”
(1979, S. 642).

Mit dem Begriff ,Sinnzusammenhang* ist die symbolische Abgrenzung der
Gruppe nach aullen gemeint, wie gemeinsame Bezeichnungen,
gemeinsame Ziele etc. Durch die Charakterisierung ,unmittelbar” wird auf
die Face-to-face-Kommunikation hingewiesen, und ,diffus“ bedeutet, dass
die Mitglieder Beziehungen auf sehr verschiedenen Ebenen haben, z.B.

Uber gemeinsame Interessen, emotionale Bindungen, Zielsetzungen.



Inhaltlich ist eine solche Explikation deutlich auf natirliche Kleingruppen
wie Ehe, Familie, Arbeitsgruppe etc. abgestellt.

Wenn ich dieser soziologischen Variante meine eigene Explikation
gegenuberstelle, so wird die andere Extremposition aus psychologischer
Sicht deutlich: ,Gruppensituation = df eine Situation, in der man als
Einzelperson veranlal3t wird, das eigene Urteil (Reaktion) in Beziehung zu
anderen Urteilen (Reaktionen) zu setzen® (Witte 1979, S. 125). Hier
kommt die Gruppe nur als Umgebungsvariable vor, die Einfluss auf das
individuelle Handeln nimmt.

Man untersucht einerseits natirliche Gruppen mit langerer Dauer und
mehr oder weniger heterogenen Aufgaben (Ehe, Arbeitsgruppe);
andererseits kurzfristig zusammengestellte Gruppen mit spezifischen
Aufgaben (z.B. Trainingsgruppen, Ad-hoc-Laborgruppen, Flugzeug-
Crews, Operationsteams, Projektgruppen) und schlieBlich Quasi-
Gruppen mit sehr eingeschrankter Kommunikation und Interaktion (Video-
Konferenzen, Talk-Runden, Wettbewerb unter Beobachtung z. B. beim
Schach) (Arrow, McGrath & Berdahl, 2000).

Als Untersuchungseinheit kann man sich folglich auf die Gruppe als
Gesamtheit oder auf die einzelnen Personen in der Gruppe beziehen.
Uber die Anzahl der Personen, die eine Gruppe ausmachen, gibt es
unterschiedliche Vorstellungen: Man kann bei zwei Personen beginnen,
dann fehlt das Moment der Koalitionsbildung und der Mehrheit.
Ublicherweise spricht man von Kleingruppen, wenn die Anzahl der
Mitglieder zwischen drei und neun liegt. Bei gréReren Gruppen, z.B.
Schulklassen oder Sportmannschaften, kann diese Grenze Uberschritten
werden. In diesem Fall spielt die Dauer der Bekanntschaft und die
gemeinsam verbrachte Zeit eine wichtige Rolle. Je intensiver der Kontakt,
desto grofl3er kann die Anzahl sein, um noch von einer Kleingruppe zu

sprechen.

2. Wichtige Aspekte sozialer Beziehungen

Zwei der wichtigsten diffusen sozialen Beziehungen mit vielfaltigen Zielen
sind Freundschaften und Paarbeziehungen. Diese beiden fir unser

gesamtes Leben wichtigen Bindungen sollen hier exemplarisch genauer
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betrachtet werden. Diese beiden Beziehungsformen beruhen auf
Freiwilligkeit und basieren auf emotionaler Anziehung (Mdgen). Diese
Formen des Mobgens konnen weiter differenziert werden in drei
Komponenten: a) der Aspekt des Helfens (care), b) der Aspekt des
Vertrauens (trust) und c) der Aspekt der Zugehdarigkeit (need). In diesen
intimen Sozialbeziehungen haben wir die Mdglichkeit, uns so zu zeigen,
wie wir sind, und erwarten nicht nur eine positive Einschatzung, sondern
eine eher realistische mit negativen Anteilen, ohne dass wir uns verletzt
fuhlen und verunsichert sind.

In diesen Beziehungen wird der Systemcharakter besonders deutlich, weil
sie auf Dauer angelegt sind. In diesem Zusammenhang spielen drei
Variablen eine  wichtige Rolle: die Systemtransparenz, die
Strukturflexibilitdét und die Umweltoffenheit. Die erste Variable erfasst das
Wissen des Systems uber sich selber und stellt die Grundlage zur
Selbststeuerung dar. Die zweite Variable beinhaltet die Anpassung der
internen Struktur an die Veranderung der Ziele. Schlie3lich erfasst die
dritte Variable das Ausmal} des Einflusses von auf3en und nach auf3en auf

andere Systeme oder generell die Umwelt.

2.1 Freundschaften

Was sind die bestimmenden Merkmale von Freundschaft aus der
Alltagssicht? Auf diese Frage hat Auhagen (1991) eine Antwort durch eine
empirische Untersuchung gegeben: Sie ist freiwillig, personlich, informell,
beruht auf Gegenseitigkeit, ist zeitlich ausgedehnt, wird als positiv erlebt
und ist nicht sexuell. Dabei sind die typischen Aktivitditen von
Freundschaften: Essen, Trinken Reden und Freizeitaktivitaten wie Sport
oder Spiel. Es finden sich die bekannten Unterschiede zwischen Méanner-
und Frauen-Freundschaften: Erstere sind weniger intim und konzentrieren
sich auf eine gemeinsame Aktivitat, letztere haben vor allem intime
Gesprache und personliche Unterstlitzung als Ziel.

Vergleicht man Freundschaften in den USA und in Deutschland, dann gibt
es klassische Bemerkungen von Kurt Lewin (1953), die besagen, dass in
den USA relativ enge Beziehungen ohne Freundschaft mdglich sind,
wohingegen in Deutschland der Kontakt eher oberflachlich bleibt, bei
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groBerer Intimitat dann aber auch eine Freundschaft entsteht. In den USA
kann man sich duzen, wenig formell umgehen, sich gegenseitig einladen,
aber trotzdem nicht die enge emotionale Bindung empfinden, wie es bei
gleichen Handlungen in Deutschland der Fall ist. Vergleichbares gilt bis
heute (Fehr, 2004).

Freundschaftsbeziehungen werden in allen Altersstufen als wichtig

angesehen.

2.2 Paarbeziehungen

Die Themen Partnerwahl und Partnerschaften gehéren zu einem beliebten
und umfangreichen Forschungsgebiet der Psychologie, Soziologie und

Anthropologie.

Homogenitat zwischen den Partnern und Beziehungsqualitat stehen im
positiven  Zusammenhang. Sie gilt als ein Pradiktor von
Beziehungsqualitat, trotzdem wird die Wirkung von Homogenitat selten
theoretisch begrundet, vielleicht mit Ausnahme der Verstarkungstheorie
der Ahnlichkeit von Byrne und Clore (1970). Eine solche Begriindung lasst
sich auch aus einer systemtheoretischen Konzeption ableiten. In diesem
Sinne dient Homogenitat zwischen den Partnern der individuellen
Komplexitatsreduktion und damit der individuellen Entlastung bei der
Stabilisierung der Beziehung. Ahnlichkeiten sind daher
ressourcenschonend bzw. stellen gleichzeitig Ressourcen  zur
Beziehungsentwicklung zur Verfigung. Homogenitat wird damit zu einer
Voraussetzung fur die Beziehungsentwicklung und Stabilitdt (Gray &
Silver, 1990). In einer Kultur der freien Partnerwahl und romantischen
Liebe wird die aktive Entwicklung einer Beziehung durch Individuen
vorausgesetzt. Die Betrachtung der Entwicklung von Partnerschaften und
deren Stabilitat verlangt nach einer systemtheoretischen Konzeption, sich
von einer molekularen (Einzelelementen) zu einer molaren Beschreibung
hinzuwenden, also nicht nur Personen in bestimmten Beziehungen,

sondern Mikrosysteme (z.B. Paare) miteinander zu vergleichen.



Abbildung 1
Relationen als Voraussetzung fir die Entwicklung der Partnerschaft im Sinne der

Zielerreichung; X und Y symbolisieren die beiden Partner

Innen- und AulRenwelten Innen- und AuRenwelten

von X vony

RELATIONEN als bivariate

Messwerte

soziale Umwelt

Mikrosystem Paar

°mit univariaten

Messwerten

Ziele: Dauer
und Glick

Eine groRere Ahnlichkeit in den Entscheidungskriterien fiir den Partner

beim Verlieben scheinen die Zielerreichung zu férdern.

Wenn die Zielerreichung schon bei dem Schritt des Verliebens an
individuelle emotionale und kognitive Prozesse geknupft ist, also an
Bedingungen, die fur die Partner nicht sichtbar sind, weil sie als Personen
nicht wissen kdnnen, ob sie vergleichbar mit anderen Paaren sich ahnlich
genug sind, ist die Partnerwahl eine Entscheidung, deren Erfolg zu einem
groBen Teil vom Zufall abhangt. Scheidungsraten von 50% sind damit

leicht erklarbar, wenn es keine stabilisierenden Wirkungen von auf3en gibt.

2.3 Strukturen in Gruppen

Kleine Gruppen sind keine amorphen Gebilde, sondern weisen Strukturen
auf. Abhangig von diesen Strukturen werden die Interaktionsprozesse

gesteuert. Eine wichtige Unterscheidung zwischen den Mitgliedern ist der



Status. Dieser Status kann formal gegeben sein, z.B. Flugkapitan und Co-
Pilot, oder aber informell erworben werden, indem Gruppenmitglieder sich
besonders engagieren oder fir ein positives Klima sorgen. Man
unterscheidet einen Status nach Beliebtheit (sozio-emotionale Seite) und
nach Ansehen (Leistung). Diese beiden Funktionen werden haufig von
zwei Personen eingenommen, obwohl bei besonders gut funktionierenden
Gruppen sie von einer Person ausgeflllt werden kdnnen (Wilke, 1996).
Erkennbar werden diese Strukturen durch die direkte oder indirekte (per
Video-) Beobachtung mit anschlielender Klassifikation. Dabei hat sich als
ein Beobachtungssystem - das so genannte SYMLOG (system for the
multiple observation of groups) Verfahren - etabliert (Bales, Cohen &
Williamson, 1979). Dort gibt es drei Verhaltens-Dimensionen mit den
Aspekten Dominanz, Beziehungsgite und Aufgabenorientiertheit. In
diesen Raum lassen sich die Personen in ihrem konkreten Verhalten
einordnen. Neben der Beobachtung kann man auch die Personen aus
Gruppen fragen, mit wem sie am liebsten eine Aufgabe bearbeiten
mdochten (Leistung) oder die Freizeit verbringen (Beliebtheit). Ein solcher
soziometrischer Fragebogen gibt Auskunft dariber, welche Personen
besonders héaufig gewahlt werden, welche ignoriert werden und welche
Personen sich gegenseitig wahlen. Auf diese Weise kann man die
Integration der Gruppe feststellen bzw. die Cliquenbildung. Solche
Befragungen ermdglichen es, ein Soziogramm zu erstellen mit einer
Matrix-Darstellung, wer wen gewahlt hat. Neben der Wahlstruktur nach
Leistung und Beliebtheit kann man auch die Interaktionsstruktur und die
Kommunikationsnetze betrachten. Im ersten Fall stellt man die
Haufigkeiten fest, mit denen in einer Gruppe ohne eine formale Hierarchie
geredet wird. Als Gesetz findet man hier die folgende Formel:
Logh=-aR+Db
h:  Haufigkeit des Sendens

R: Rangplatz in der Hierarchie beim Senden
a, b: Konstanten.

Dieses Gesetz des geringsten Aufwandes (,least effort*) besagt fur den
Erhalt der Gruppe, dass jedes Mitglied seinen Aufwand minimiert: Wenn

es also Personen in der Gruppe gibt, die besonders viel reden, dann setzt
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man sich nicht gegen diese zur Wehr, sondern passt sich den
Gegebenheiten an und kommuniziert nur soviel, wie es unter den
gegebenen Umstanden opportun ist. Kommunikationsnetze, wer mit wem
redet, werden an die Aufgabe angepasst. Je komplexer die Aufgaben
sind, desto dezentralisierter werden die Kommunikationsnetze, d.h. desto
weniger wird die Kommunikation zwischen den Mitgliedern eingeschrankt:

Jeder redet mit jedem (Brauner, 1998).

3. Theorien und Befunde der Leistungen von

Gruppen

Wir verlassen den Bereich der natirlichen und langer andauernden
Gruppen und konzentrieren uns auf Gruppen, die fur spezifische Aufgaben
gebildet worden sind. Unsere soziale Praxis fordert in vielen Bereichen
Gruppen mit der Vorstellung, dass dadurch Fehler vermieden und die
Leistung qualitativ. oder quantitativ verbessert werden, z.B.
Kabinettsbeschlisse, das Schoffengericht im Vergleich zum Einzelrichter,

Prufungsbeisitzer, Kommissionen und Ethik-Réte etc.

3.1 Erwartungen und Einschatzungen

Wenn wir uns in Arbeitsgruppen befinden, dann haben wir gewisse
Erwartungen an die Form der Interaktion und des Mit-Einander-Umgehens
(Engelhardt & Witte, 1998; Witte & Engelhardt, 1998). Hier sind vor allem
folgende Aspekte von Wichtigkeit:

a) hohe Solidaritat untereinander,

b) viel Rucksicht aufeinander,

C) keine grof3en Machtunterschiede,

d) freie AuRerung der Meinung ohne negative Konsequenzen,

e) Anregungen durch die Gruppe.
Schliel3lich kann man die Erwartungen auch noch dadurch erfassen,
indem man Personen danach fragt, auf welche Prozesse man als
Gruppenleiter von Problemlésegruppen achten wirde. Hier werden

folgende genannt:



a) Gleichheit,

b) emotionale Akzeptanz,

C) Kohasion,

d) Aufgabenorientierung.
Offensichtlich sind die Erwartungen an Gruppen so ausgerichtet, dass
diese normativen Einflisse (Deutsch & Gerard, 1955) ein positives
emotionales Klima erzeugen, Konflikte und Auseinandersetzungen
maoglichst verhindern und erst dann eine Aufgabenorientierung fordern.
Uberlicherweise ist eine Balance zwischen den beiden Teilaufgaben, vor
denen eine Gruppe immer steht, vorzunehmen, namlich der Steuerung der
Interaktion nach sozio-emotionalen Bedurfnissen als normative Leistung
und der Bearbeitung der konkreten Anforderung durch Kombination der
individuellen Ressourcen als informationelle Leistung (Witte & Lecher,
1998).
Ubliche Gruppenarbeit fiihrt zu einer verbesserten Stimmung im Vergleich
zur Einzelarbeit und diese verbesserte Stimmung Ubertragt sich dann
auch auf die Einschatzung der Leistung, so dass Gruppen die Qualitat
ihrer Leistung systematisch Uberschatzen (Heath & Jourdan, 1997).
Generell gilt aber, dass diese sozio-emotionale Komponente faktisch
nichts mit der Leistungsgute der Gruppe zu tun hat (Mullen & Copper,
1994). Aber nicht nur die Gruppenmitglieder, sondern auch Versuchsleiter
sagen die Leistungsqualitat vorwiegend Uber die Gruppenatmosphére
vorher (Badke-Schaub, 1994).

3.2 Leistungen beim Lésen von Problemen

Ausgangspunkt der Betrachtung sind Probleme, die eine eindeutig richtige
Ldsung haben und die bekannt ist. Dabei wird gefragt, ob Gruppen in der
Lage sind, die richtige Losung eher zu finden als Einzelpersonen bzw.
synthetische Gruppen als quantitative Modelle.

Man kann sehr unterschiedliche Aufgaben verwenden. Wir wollen uns hier
insbesondere drei konkreten Aufgaben zuwenden: 1. das Problemldsen
bei Denksport- oder Rechen-Aufgaben mit einer richtigen Antwort, 2. das
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Herausfinden einer Regel Uber mehrere Schritte, indem jeweils bekannt
ist, was eine richtige oder falsche Reaktion fur die verdeckte Regel
darstellt und 3. die richtige Auswahl eines Bewerbers anhand von
vorgegebenen Informationen.

Im ersten Fall hat man haufig ,Maiers-Pferde-Verkaufsproblem®
verwendet: ,Ein Mann kauft ein Pferd fur 60 Dollar und verkauft es fur 70
Dollar. Eine Woche spater kauft er es fir 80 Dollar zurtick und verkauft es
wieder fur 90 Dollar. Wieviel Dollar Gewinn hat er gemacht?* (Lésung: 20
Dollar.)

Dieses Problem wird von Anfanger-Studenten in den USA nur in 48% der
Félle individuell richtig geldst. Die individuelle Lésung musste innerhalb
einer Minute abgegeben werden. Gruppen unterschiedlicher Grol3e (2, 3,
4, 5 Personen) haben dieses Problem parallel diskutiert und hatten hierfur
2 Minuten Zeit. Die erste Frage lautet, ob die Gruppe eine hdhere
Losungswahrscheinlichkeit besitzt als die Einzelpersonen. Das ist nicht
der Fall. Die Lésewahrscheinlichkeit der Gruppen und der Einzelpersonen
entspricht sich vollstandig (48%).

Betrachtet man diejenigen Gruppen, in denen es nur eine Person mit der
richtigen Antwort gab, so hat sich nur bei einem Drittel (6 von 18 Gruppen)
die richtige Antwort durchgesetzt. Diese Antwort hat sich deshalb
durchgesetzt, weil die Person mit der richtigen Antwort auch am meisten
geredet hat. 81% der Gruppenmitglieder fuhlten einen gewissen Druck,
sich einigen zu mussen. Als Gruppenlésung setzt sich sehr haufig die
Majoritat durch, bzw. wenn bereits zu Beginn alle Gruppenmitglieder eine
bestimmte Alternative gewahlt haben, dann wird nicht mehr diskutiert und
diese Alternative als Einheitsmeinung vertreten (Thomas & Fink, 1961).
Betrachten wir jetzt eine zusammengesetzte Denksportaufgabe, die darin
besteht, einen Anagramm-Satz zu entschlisseln, d.h., es werden jeweils
pro Wort zufallig angeordnete Buchstaben vorgegeben fir Satze, die aus
sieben oder 8 Wortern bestehen. Es soll jetzt der richtige Satz
entschlisselt werden. (Beispiel: se losl zejtt red chrgeit zats tsenslicehlst
drenew. Losung: es soll jetzt der richtige Satz entschlisselt werden.) In
diesem Falle erweisen sich 4-Personen-Gruppen den besten

Einzelpersonen Uberlegen (Faust, 1959). Bei diesen Anagrammen muss
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beachtet werden, dass sie einen Heureka-Effekt beinhalten, d.h., eine
richtige LOsung ist leicht erkennbar, zweitens besteht die Gesamtlésung
aus sieben Teilldsungen. Diese Teilldsungen konnten von
unterschiedlichen  Personen  erbracht werden, so dass die
Gruppenleistung auf dem Niveau des jeweils zweitbesten Individuums
erfolgen kann. Daraus ergibt sich, dass die Gesamtlosung besser ist als
die der besten Person, wenn die beste Person nicht alle Teilprobleme
gleich gut I6sen kann.

Gehen wir Zu einem aul3erordentlich umfangreichen
Forschungsprogramm Uber (zusammenfassend s. Laughlin, 1996). Die
Aufgabenstellung besteht darin, Gber mehrere Schritte eine Regel zu
entdecken. Die Regeln hat sich der Experimentator ausgedacht, indem er
die 52 Spielkarten systematisch in eine Reihe gelegt wissen mdchte. Eine
Regel kdnnte lauten: Erst zwei Karo, dann zwei Herz, oder aber alle vier
Farben abwechselnd etc. Begonnen wird damit, dass die erste Karte vom
Experimentator aufgelegt wird, die der Regel entspricht. Es soll dann in
der Gruppe diskutiert werden, welche Regel es sein konnte. Um die
Richtigkeit der Regel zu testen, soll dann eine néachste Karte
vorgeschlagen werden. Wenn die Karte der Regel entspricht, dann wird
die Karte neben die erste gelegt; ist sie aber falsch, wird sie darunter
gelegt. Dieses Vorgehen wird zehnmal gespielt, dann muss die Regel
festgelegt werden.

Wenn man von 4-Personen-Gruppen ausgeht, so missen mindestens 2
Mitglieder die richtige Hypothese vorschlagen, damit sie sich durchsetzt.
Die Qualitat der Gruppenleistung entspricht damit dem zweitbesten
Individuum in der Gruppe. Sollte sich eine Majoritéat ergeben, so setzt sich
diese durch, gleichguiltig, ob sie richtig oder falsch ist. Wenn nicht eine der
Personen die richtige Hypothese im Laufe der Versuche vorschlagt, dann
ist auch nicht zu erwarten, dass zum Abschluss die richtige Hypothese
aufgestellt wird. Es gibt also nicht den Effekt der Entwicklung der richtigen
Hypothese in der Gruppe aus falschen Anfangen.

Im Zusammenhang mit diesem Ergebnis, aber auch generell in
Verbindung mit der Gruppendiskussion allgemein, stellt sich die Frage,

wie gut Gruppen in der Lage sind, die Informationen der einzelnen
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Mitglieder zu bindeln, um so die richtige Alternative zu wéahlen. Empirisch
untersucht wird diese Frage, indem man drei Gruppenmitgliedern die
Aufgabe gibt, von zwei Bewerbern den besten auszusuchen. Jedes
Gruppenmitglied erhalt dabei Informationen tiber beide Kandidaten. Uber
Kandidat B erhalten alle drei Gruppenmitglieder dieselben Informationen,
Uber Kandidat A aber gibt es Informationen, die jeweils nur einer erhalt.
Dabei ist eindeutig der Kandidat A der bessere, d.h., die Auswahl von A ist
die ,richtige” Wahl. Wenn man 3-Personen-Gruppen zusammenstellt und
ihnen allen die gesamten Informationen gibt, so wird auch in 83% der
Falle Kandidat A gewahlt. Wird dagegen die Information Uber den
Kandidaten A auf die drei Gruppenmitglieder verteilt, dann wird dieser
Kandidat nur in 67% der Falle gewahlt. Das liegt vor allem an der
Tatsache, dass die gemeinsame Information in der Diskussion
ausgetauscht wird, die nicht-geteilte Information wird vernachlassigt, wenn
Gruppen ohne weitere Instruktion eine Ubliche Diskussion flhren
(zusammenfassend s. Stasser, 1992).

Obwohl gerade durch die Kombination von nicht-geteiltem Wissen von
unterschiedlichen Experten die richtige Losung eines komplexen Problems
gefunden werden soll, gibt es erhebliche Probleme gerade beim
Austausch dieses Wissens, so dass die Problemlose-Giite von Gruppen
reduziert ist.

Wenn man die Qualitdt von Gruppenleistungen mit der von
Einzelpersonen vergleicht, dann muss man triviale Effekte der Anzahl
ausschalten. So kann man einfache Effekte der Mitteilung einer richtigen
Lésung an andere Personen kaum als Gruppenleistung ansehen.

Man kann diesen Mitteilungseffekt als Beurteilungsgrundlage fur die

Leistungsgute von Gruppen heranziehen, wobei man erwarten wuirde,
dass Gruppen letztlich besser sind, als durch solche einfachen
Mitteilungen der Wahrheit zu erwarten ware.

Um solche Effekte in Abhéngigkeit der Gruppengro3e erfassen zu kénnen,
hat man ein einfaches Modell entwickelt (Ekman, 1955; Lorge & Solomon,
1955; Hofstétter, 1956).
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Die Annahmen sind folgende:
1. Die einzelnen Mitglieder suchen unabh&ngig voneinander.
2. Wenn ein Mitglied die richtige Losung weil3, dann teilt es diese den

anderen mit und diese akzeptieren sie.

Formal gilt dann folgendes:
Pi . durchschnittliche individuelle Lésungswahrscheinlichkeit
1-P; :  durchschnittliche Wahrscheinlichkeit, dass ein

Gruppenmitglied die Aufgabe nicht l6st.

Pn  : Wahrscheinlichkeit, dass die Gruppe aus N Mitgliedern
die Aufgabe I6st.
Pv @ 1-(1-P)" (4)

Die Ldsungswahrscheinlichkeit von 1 wird um genau die
Wabhrscheinlichkeit reduziert, die sich ergibt, wenn alle Gruppenmitglieder
die Aufgabe nicht I6sen.

Wenn eine Person die richtige Losung kennt, dann betragt die

Wahrscheinlichkeit 1, dass die Aufgabe gel6st wird.

Ein Beispiel: Man nehme an, dass die individuelle
Lésungswahrscheinlichkeit 0.50 betragt und man 4-Personen-Gruppen
zusammengestellt hat, um die komplexe Aufgabe zu bearbeiten. Die
beobachtete Wahrscheinlichkeit der Gruppenlésung betragt 0.80. Ist
dieser Zuwachs groRer als ein einfacher Mitteilungseffekt? Die
individuellen Ldsungswahrscheinlichkeiten liegen bei: 0.60, 0.60, 0.40,
0.40.
Daraus ergibt sich:

Pv = 1-(1-0.50)* = 0.94.
Bei einem einfachen Mitteilungseffekt sollte die Losungswahrscheinlichkeit
einer 4-Personen-Gruppe bei 0.94 liegen.
Dieser einfache Mechanismus der Mitteilung der richtigen Lésung fuhrt
bereits zu einer erheblich héheren Losungswahrscheinlichkeit der Gruppe
als mit 0.80 beobachtet wurde. Letztere Wahrscheinlichkeit wiederum ist
erheblich besser als die Ldsungswahrscheinlichkeit des besten

Individuums von 0.60.
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Ob man diesen Zuwachs als einen ,assembly bonus effect"
(Gruppengewinn) bezeichnen kann, bleibt sehr umstritten (Tindale &
Larson, 1992). Generell ist der Vergleich von Einzelpersonen mit Gruppen
sehr fragwirdig, weil eine simple Mitteilung an andere noch keine

Gruppenleistung darstellt, hochstens einen Effekt der Wissensverbreitung,

aber keinen Effekt der Wissensschdpfung. Man musste also nicht einmal

reale Gruppen zusammenstellen, um diesen Effekt zu erzielen. Er ist also
nicht an eine Gruppe mit ihren spezifischen Charakteristika der
gemeinsamen Zielsetzung, internen Strukturierung nach Rollen, Normen
der Interaktion, gewisser Kohasion etc. gebunden. Trotzdem liegt die
Losungswahrscheinlichkeit noch weit hoher als bei realen Gruppen
beobachtet wird (0.94 zu 0.80).

Dieses liegt daran, dass nicht bereits dann eine Ldsung als richtig
akzeptiert wird, wenn eine Person sie vorschlagt, sondern haufig muss
eine Majoritat sich fir diese Losung entscheiden.

Wenn man als Beispiel 4-Personen-Gruppen betrachtet, dann muissen
mindestens 3 Personen die richtige Alternative vorschlagen, damit sie als
richtig von allen akzeptiert wird. Folglich wachst die von der Gruppe

akzeptierte Losung sehr viel langsamer:

Py =Z(VNI)R“~(1—R)N‘“ (6)

N

h=m

Pn: Wahrscheinlichkeit, dass eine Gruppe der Gréf3e N die richtige
Losung wéhlt, wenn die Majoritat zustimmt.

h: 1,2,...,N

m: Anzahl der Mitglieder, die eine Majoritat bilden

Pi: individuelle Losungswahrscheinlichkeit

Fir das obige Beispiel mit N = 4 und P; = 0.50 gilt folgendes:
4 4
PN = (3) 050°(1-050)" + (4) 050* - (1-050)°

=4 -0125 - 050 +1 006 -1

=0.25 + 0.06 = 0.31
Dieser Wert ist mit dem des anderen Modells zu vergleichen, der 0.94
betragt.
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Ferner ergibt sich bei GruppengroRen zwischen 3 und 7 Mitgliedern, wie
sie haufig zu beobachten sind, dass die Majoritatslosung dann deutlich
besser ist als die durchschnittliche Einzellésung, wenn die individuelle
Lésungswahrscheinlichkeit zwischen P; = 0.66 und P; = 0.87 liegt. Unter P;
= 0.66 ist der Zuwachs gering, weil die Majoritat sich haufig auf falsche
Losungen einigt, tber P; = 0.87 ist generell eine Gruppenentscheidung
nicht notig.

Damit ist der sinnvolle Einsatz von Gruppen auf einen engen
Schwierigkeitsbereich beschrankt, wobei es immer Experten sein mussen,
die besser als der Zufall (P; > 0.50) eine richtige Lésung finden kénnen,
sofern man eine Majoritatsregel unterstellt. Empirisch lassen sich viele
Gruppenlosungen durch ein Modell beschreiben, das mindestens zwei
Gruppenmitglieder erfordert, die die richtige Loésung vorschlagen. Fur 4-
Personen-Gruppen mit der individuellen Losungswahrscheinlichkeit von P;
= 0.50 ergibt sich fur genau zwei richtige Lésungsvorschlage P, = 0.38.
Das bringt einen erheblichen Gewinn von 0.31 bei einer
Majoritatsentscheidung von 3 Mitgliedern auf 0.69. Ferner ist Py = 0.69
groBer als P; = 0.50, d.h., es gibt einen Gewinn zum
Durchschnittsindividuum. Gleichzeitig bleibt aber die Gruppe weit hinter
dem einfachen Mitteilungseffekt mit Py = 0.94.

Wenn wir gezielter den Informationsaustausch in Gruppen betrachten, so
ist empirisch beobachtet worden, dass sehr viel mehr auf die geteilten
Informationen geachtet wird. Zu diesem Phanomen gibt es ein einfaches
Modell, das auf Stasser und Titus (1985) zurlickgeht. Es knipft an das
Modell der Problemlésewahrscheinlichkeit von Gruppen an. Ubertragen

auf die Diskussionsinhalte kann man folgendes annehmen:
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1. Ein Inhalt wird nur dann nicht genannt, wenn alle ihn nicht kennen: (1-
d)".

2. Die Wahrscheinlichkeit des Vorbringens eines Diskussionsinhaltes

wachst mit der Anzahl der Personen, die ihn kennen (n):

Dg(l): = 1-(1-d)" (7)

Dy(l): Wahrscheinlichkeit, dass der Inhalt in der Gruppe diskutiert wird.
di- Individuelle Wahrscheinlichkeit der Diskussion des Inhaltes
n: Anzahl der Gruppenmitglieder, die den Inhalt kennen.
Nimmt man beispielsweise an, dass die individuelle Wahrscheinlichkeit,
einen Inhalt zu nennen, di = 0.50 betragt. Wenn dieser Inhalt nun in
einer 5-Personen-Gruppe von allen gleich wahrscheinlich genannt wird, so
betragt die Wahrscheinlichkeit, dass er in der Diskussion genannt wird:

Dg (I) = 1-(1-0.50)° = 0.97 .
Falls diese Information nur von einer Person eingebracht werden kann
und die Wahrscheinlichkeit di = 0.50 betragt, dann wird dieses ungeteilte
Wissen nur mit 50%-iger Wahrscheinlichkeit eingebracht.
Nimmt man an, dass die Diskussionszeit begrenzt ist und man mit dem
geteilten Wissen in der Diskussion beginnt, dann ist kaum Zeit, nicht-
geteiltes Wissen heranzuziehen. Die Gruppendiskussion besteht dann im
Wesentlichen aus dem, was allen schon vor der Diskussion bekannt war.
Gleichzeitig wird durch diesen Austausch eine groRe Ahnlichkeit in der
Sichtweise des Problems suggeriert, was die Gruppenkohasion erhodht
und die Sicherheit in die Richtigkeit der Losung verstarkt.
Es gibt nun den angewandten Bereich von Unféllen in der Schifffahrt und

der Fliegerei, die nicht nur Sachschaden verursacht, sondern viele
Menschenleben gekostet haben. Auch in diesen Fallen handelt es sich
meistens um Gruppenproblemlosen, da zuerst einmal die richtige
Diagnose geféllt werden muss, um die richtige Handlung auszufuhren.
Diese Diagnosen aber werden sehr haufig in Gruppen geféallt. Man muss
davon ausgehen, dass ca. 95% der Unfélle in der Schifffahrt auf
menschliches Versagen zurickzufuhren sind und nur 5% auf technische

Fehler. Das menschliche Versagen beruht nun aber in den meisten Fallen
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auf dem Versagen von Gruppen bei der Diagnose der Ist-Situation
(Helfrich, 1996).

Wenn man die Schiffsunféalle genauer betrachtet, so stellt man fest, dass
Unféalle nicht reduziert werden, wenn man die Zahl der an der
Problemlésung beteiligten Personen von 1 auf 2 erhéht. Es wurde sogar
beobachtet, dass die Zahl der Fehler erheblich zunimmt. Eine Abnahme
der Unfélle ist erst dann zu beobachten, wenn 3 Personen beteiligt sind.
Die Unfallh&ufigkeit sinkt bei 4 Personen nicht weiter bedeutsam ab.
Dabei ist zu erkennen, dass zwar bedrohliche Ereignisse bemerkt, aber
durch geteilte Hypothesen ,wegerklart* werden. Hier setzt die soziale
Normierung ein, wobei der informationelle Einfluss als Hinweis auf eine
Gefahr nicht geteilt und ,wegerklart“ wird aufgrund von bekanntem und
geteiltem Wissen. Es wird einfach eine falsche Regel angenommen. Dabei
wird nicht selten gerade aufgrund der klaren hierarchischen Ordnung der
Einfluss der Person mit niedrigerem Status klein bleiben. Hier muss dann
schon eine Mehrheit bei 3-Personen-Gruppen auftreten, um sich
durchzusetzen. Das aus der Statistik abgeleitete Modell, das oft auch als
Begriindung fir die Organisationsform und die Sicherheitsvorschriften
herangezogen wird, ist empirisch nicht haltbar. Hier missen offensichtlich
weitere Trainingsmalnahmen ergriffen werden, um die theoretisch
erwartete Fehlerkorrektur zu erreichen.

Bei den Flugzeugunfallen geht man davon aus, dass 65% auf

menschliches Versagen zurickzufuhren sind (Foushee, 1984), wobei das
menschliche Versagen vor allem in der Interaktion zwischen den Cockpit-
Mitgliedern oder auch mit dem Tower besteht. Dabei spielt wiederum das
Statusgefélle eine Rolle, aber auch die Genauigkeit der Mitteilungen,
damit sie zu einer richtigen Entscheidung fiihren, denn teilweise ist der
Flugkapitdn so dominant, dass er die Mitteilungen seines Copiloten nicht
wahrnimmt bzw. der Copilot nicht insistiert. Ungeteilte Information wird
eliminiert. Auch in diesem Bereich der Interaktion in Gruppen muss
entsprechend investiert werden, wie es bereits bei den technischen
Sicherheitssystemen der Fall istt. Man denke hierbei auch an

Operationsteams im Krankenhaus (Kee, Owen & Leathem, 2004).
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3.3 Leistungen bei der Kreativitat

Generell lasst sich die Aufgabenstellung bei der Kreativitat dadurch
charakterisieren, dass maoglichst originelle Vorschlage zu machen sind, die
bisher noch nicht aufgetaucht waren. Die Bewertungsdimension ist aber
nicht ,richtig“ oder ,falsch“, sondern ,neuartig® oder ,bekannt®. Darlber
hinaus versucht man, die Vorschlage auch noch nach dem Aspekt der
Umsetzbarkeit zu beurteilen, weil man die erarbeiteten Vorschlage in eine
Strategie einflie3en lassen mochte. Beispiele fur die Aufgabenstellungen
sind Vorschlage fur Werbekampagnen im wirtschaftlichen, sozialen und
politischen Bereich, aber auch Vorschlage fiur neue Strategien der
Organisationsentwicklung, der Produktentwicklung oder der
Personalentwicklung. Immer wenn es darum geht, etwas Neues
auszuprobieren, sind Aufgaben der Kreativitat zu bearbeiten.

Diese Problemstellungen lassen sich haufig als additive Aufgaben
identifizieren, weil aus einer hohen Quantitat auch eine hohe Qualitat folgt,
wie man haufig empirisch gefunden hat. Die Hauptaufgabe besteht in der
Produktion mdglichst vieler Ideen und Vorschlage, aus denen dann die
besten ausgewahlt werden. Die Vorstellung ist dabei, dass durch
gegenseitige Stimulation in der Gruppe deren Anzahl wéachst und letztlich
dadurch auch die Qualitat zunimmt. Die gegenseitige Anregung wird noch
verstarkt, so die Erwartung, wenn man unter einer ,brainstorming“-
Instruktion arbeitet (Osborn, 1957). Diese Instruktion besagt vor allem,
dass man zuerst einmal alle Ideen auf3ern soll, die einem in den Sinn
kommen, ohne Kritik durch andere und ohne auf die Durchfiihrbarkeit oder
den Realismus zu achten. Nach der Sammlung der Ideen werden dann
die Vorschlage nach ihrer Qualitdt ausgewahlt. Diese Vorgehensweise
wird haufig in der Praxis angewandt und macht den Beteiligten Spal3. Wie
sieht es aber mit der Leistung aus, wenn man sie unabhangig von der
Einschéatzung der Teilnehmer misst?

In mehreren Uberblicken iber die empirische Forschung (z.B. Mullen,
Johnson & Salas, 1991; Bond & Van Leeuwen, 1991; Stroebe & Diehl,
1994) wird deutlich gezeigt, dass Brainstorming-Gruppen deutlich
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schlechter abschneiden als die gleiche Anzahl an Personen, die individuell
arbeiten. Der behauptete und erwartete Synergie-Effekt durch die
Gruppeninteraktion ist nicht zu beobachten.

In einer Versuchsreihe mit der Variation der Anzahl der Gruppenmitglieder
von 2 bis 12 zeigt sich ein deutlicher Abfall der Brainstorming-Gruppen mit
der Anzahl der Mitglieder, verglichen jeweils mit derselben Anzahl von
Einzelpersonen (Zysno, 1998). Dieser Effekt ist auch in den
Literaturiibersichten deutlich zu erkennen. Die Effizienz der Brainstorming-
Gruppe fallt von 75% bei 2 Personen auf 40% bei 12 Personen (Zysnho,
1998).

In Zukunft werden wegen der technischen Mdglichkeiten die Interaktionen
zwischen Gruppenmitgliedern verstarkt elektronisch Gber Computer
gefuhrt. Zu klaren ist dabei, ob dieses elektronische Brainstorming nicht
sogar einen positiven Effekt hat. Dieser Frage sind z.B. Gallupe et al.
(1992) nachgegangen. Sie fanden, dass die elektronisch unterstitzten
Gruppen besser waren als die natiurlichen Gruppen. Ferner zeigte sich
sogar, dass die elektronisch unterstitzten Gruppen zufriedener mit dem
Ablauf waren als nattrliche Gruppen.

Versucht man der lllusion der Brainstorming-Effektivitat empirisch
nachzugehen, so kann man feststellen, dass 53% der Ideen in
synthetischen Gruppen definitiv anderen Personen zugeschrieben
wurden, aber nur 39% in realen Gruppen. Gleichzeitig wird deutlich, dass
man in synthetischen Gruppen realistischer diejenigen ldeen einschétzt,
die man selber héatte vorbringen kdnnen, aber andere tatséchlich genannt
haben. In realen Gruppen vermuten die Teilnehmer, dass 33% der Ideen
auch von ihnen hatten genannt werden kénnen, im Vergleich zu 13% bei
Teilnehmern in synthetischen Gruppen. Die richtige Identifikation der
vorgebrachten Ideen unterscheidet sich ebenfalls, in synthetischen
Gruppen werden 76%, in realen Gruppen 57% der Ideen durch ihre
Teilnehmer richtig identifiziert.

Die Gruppensituation im Vergleich zur Individualsituation lasst eine eher
unrealistisch positive Sichtweise aller Teilnehmer erkennen. Diese

verzerrte Sichtweise als auch die wichtige Spal3-Komponente lassen die
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Brainstorming-Bedingungen so positiv erscheinen (Stroebe, Diehl &
Abakoumkin, 1992).

Die Verluste beim Brainstorming werden durch drei Mechanismen zu
erklaren versucht:

a) Motivationsverluste und soziales Faulenzen;

b) soziale Bewertung;

C) Produktionsblockierung.

Der erste Mechanismus bezieht sich auf die individuelle Seite der
Motivation, wie er bereits bei psychomotorischen Aufgaben zur Erklarung
des Ringelmann-Effekts behandelt wurde. Es handelt sich jetzt nicht mehr
um die Addition von Muskelkraft, sondern um die Addition von Einfallen,
also kognitiven Leistungen. Dieser Einfluss erklart jedoch nur einen
geringen Prozentsatz an Varianz, ca. 8% der aufgeklarten Varianz von
80% (Stroebe & Diehl, 1994).

Ein wesentlicher Punkt fur den Erfolg der Brainstorming-Instruktion liegt in
der Vermutung, dass die soziale Bewertung als ,Schere im Kopf*
ausgeschaltet wird, so dass auch sehr ungewdhnliche Vorstellungen
vorgebracht werden kdnnen. Dieser Einfluss scheint kaum vorhanden zu
sein.  Offensichtlich lassen sich  Gruppenmitglieder durch die
Brainstorming-Instruktion wenig beeinflussen. Die durchschnittliche
Originalitdt der Ideen ist in beiden Bedingungen gleich, wenn man
Brainstorming-Gruppen mit synthetischen Gruppen vergleicht, aber die
Anzahl guter Ideen wachst in synthetischen Gruppen deutlich an. Daraus
kann man schlieen, dass die Instruktion zur Vermeidung der sozialen
Bewertung nicht funktioniert.

Als dritter Effekt ist die Produktionsblockierung identifiziert worden. Dieser
Mechanismus besagt, dass man nicht gleichzeitig zuhdren, das Gesagte
speichern und neue Ideen produzieren kann. Diese Prozesse stdren sich
gegenseitig, so dass individuelles Arbeiten von Vorteil ist. Dieser
Mechanismus erklart ca. 70% der Varianz, so dass gerade der
informationelle Einfluss als Hauptidee fur die Produktivitatserh6hung in
Brainstorming-Gruppen in sein Gegenteil umschlagt. Die Komplexitat der
Brainstorming-Bedingungen in Gruppen uberfordert die individuellen
Kapazitaten, obwohl die Teilnehmer dieses kaum so empfinden, weil es

ihnen Spald macht.
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Versucht man auch in diesem Fall die Realleistung (R) in natirlichen
Brainstorming-Gruppen mit der potenziellen Leistung (L) in Verbindung zu
bringen, dann lasst sich als beste Beschreibung der Empirie auf das
Modell von Latané zurlckgreifen (Zysno, 1998):

R=1L-w

R : Realleistung

L : potenzielle Leistung

w : Wirkungsgrad
Am besten legt man die potenzielle Leistung als durchschnittliche
individuelle Leistung fest, weil es sich hier um eine additive Aufgabe
handelt.
Der Wirkungsgrad ist bei Latané definiert als Beitrag jedes Individuums in
einer speziellen Gruppengrole:

w = n&b mitx<1.
Daraus folgt: R=mn-1-n*Y =1.n®

| : durchschnittliche Individualleistung.

Jedes Gruppenmitglied bringt also weniger ein als in einer synthetischen
Gruppe, da x kleiner ist als 1. Mit zunehmender GruppengréRe nimmt die

Realleistung ab, wie es auch empirisch gefunden wurde.

In einem neueren Buch Uber die Entwicklung der Kreativitat in
Organisationen empfiehlt West (1997), sich vor allem auf die direkte
Kommunikation zwischen den Gruppenmitgliedern zu stutzen, weil sie die
sreichste” Form der Informationstibertragung ist. Diese und vergleichbare
Aussagen findet man in der Literatur fir die Praxis durchgehend. Es ist
auch aul3erordentlich schwierig, diese Einschrankungen zu erkennen,
wenn man aus der guten Gruppenatmosphére auf die Kreativitat schlief3t,
ohne dass die Mdoglichkeit der objektiven Beurteilung der Kreativitat
Uberhaupt besteht.

Trotzdem bleibt unbestritten, dass das Potenzial fir kreative Losungen in
Gruppen sehr hoch sein kann, wenn man es richtig nutzt, wobei immer der
individuelle Beitrag héchst bedeutsam ist. Er wird in der Gruppe verfeinert

und erganzt, leider auch manchmal ,verwassert".
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Als genrelles Fazit zur Gruppenleistung lasst sich Folgendes festhalten:
Da fur die Leistung von Gruppen keine objektiven Mal3stabe existieren,
ziehen wir die Gruppenatmosphéare als Beurteilungsmafistab heran. Das
fuhrt zu Fehleinschatzungen und einer generellen Uberschatzung der

Leistungsgute von Gruppen.

4. Verbesserung der Gruppenleistung durch

Anleitung

Wie in den bisher behandelten Punkten zur Gruppenleistung ist bei
naturlich interagierenden Gruppen, aber teilweise auch bei Gruppen, die
nach einer bestimmten Instruktion (z.B. Brainstorming) arbeiten, mit
erheblichen Verlusten der Leistungsfahigkeit zu rechnen, wenn man diese
zu einer potenziellen Leistungsfahigkeit in Beziehung setzt. Gleichzeitig ist
fur alle deutlich, dass nur zu Gruppen zusammengestellte Experten
komplexe Probleme angemessen bewaltigen kénnen.

In dieser Situation muissen wir Gruppen anleiten, damit sie ihre
Leistungsfahigkeit optimieren kdnnen. Die Art der Optimierung hangt
dabei von der Zielsetzung ab, die jedoch nicht allein auf Leistung im
engeren Sinne bezogen sein muss. Gerade die Balance zwischen
emotionaler Beziehung in der Gruppe und konkreter Bearbeitung einer
Aufgabe ist haufig herzustellen. Manchmal wird sogar vorwiegend die
sozio-emotionale Beziehung gefordert, ohne letztlich auf die Leistung zu
achten, obwohl man der Gruppe eine Aufgabe stellt. Die vor allem auf die
Beziehung orientierten Ansétze der frihen Gruppendynamik (Rechtien,
1992) werden nur noch selten angewandt, um Leistungsverbesserungen
zu erreichen.

Dass Gruppen in ihrer Arbeit einer gewissen Anleitung bedtrfen, ist ein
Wissen, das lange bekannt ist. Man hat hierzu Geschéaftsordnungen und
Routinen zur Durchfiihrung von Sitzungen, Gerichtsverhandlungen etc.
entwickelt. Das sind traditionelle Anleitungen fir Gruppen zur
Verbesserung ihrer Leistung.

Daneben haben sich auch sozialpsychologische Formen entwickelt, die

sich unterteilen lassen in:
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a) Moderationstechniken, die den gesamten Ablauf der Gruppenarbeit

von auf3en steuern;

b) Diskurstechniken, die die Interaktion in der Gruppe festlegen

(Brainstorming, Teufelsanwalt (advocatus diaboli) und dialektische
Auseinandersetzung (dialectical inquiry));

C) Gruppenentwicklungstechniken, die vor allem die sozio-

emotionalen Beziehungen der Gruppenmitglieder verbessern
(Encounter-Gruppen, Themen-zentrierte Interaktion (TZI),

Sensitivity Training).

Wir werden nur die Moderationstechniken im engeren Sinne behandeln.

4.1 Die Delphi-Methode

Wenn wir zuerst die Delphi-Methode wahlen, dann liegt das daran, dass
hier das geringste Ausmalf an Interaktion vorliegt. Diese Technik wird von
einem Moderatoren-Team durchgefuhrt, das gemald der Idee des
Fehlerausgleichs bei Schatzaufgaben mehrere Experten schriftlich befragt
und die Antworten zusammenfasst.

Diese Moderationstechnik reduziert die Gruppenlésung auf das Sammeln
von Informationen, die dann von dem Moderatorenteam integriert werden.
Damit sind die normativen Einflisse ausgeschaltet. Es bleibt aber unklar,
auf welche Weise die individuellen Antworten entstanden sind und wie sie
zu einer gemeinsamen Losung verarbeitet wurden.

Wenn man die empirische Prifung dieser Technik im Vergleich zu
synthetischen Gruppen und zu normal interagierenden heranzieht, so ist
keineswegs die Uberlegenheit dieser Moderationstechnik gezeigt worden.
Die Ergebnisse sind sehr unterschiedlich (Wendt, 1980). Jedenfalls kann
diese Technik nicht eindeutig als (berlegen verglichen mit normal

interagierenden Gruppen angesehen werden.

4. 2 Die nominale Gruppentechnik (NGT)

Betrachtet man jetzt die nominale Gruppentechnik als zweite
Moderationsart, so ist in diesem Fall eine starkere Interaktion zwischen

den Gruppenmitgliedern maoglich.
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Die Technik setzt voraus, dass
a) eine klare Fragestellung existiert,
b) eine Gruppe von Experten herangezogen wird,
C) ein Moderator sich auf den Ablauf konzentriert und keine
inhaltlichen Beitrage liefert.
Ublicherweise besteht die Durchfiihrung dieser Technik aus vier Schritten:
1. Individuelle Produktion von Loésungen in der Anwesenheit der anderen
Mitglieder;
2. Individuelles Vortragen der Ideen, die an einem Flipchart visualisiert
werden kdnnen;
3. Diskussion der Vorschlage, insbesondere um ein besseres Verstandnis
zu bekommen;

4. Auswahl der Vorschlage durch ein Abstimmungsverfahren.

Die Gruppengrol3e sollte dabei zwischen 5 und 9 Mitgliedern betragen,
und der Gruppenleiter sollte ausgebildet sein. Seine Aufgabe beschrankt
sich auf die Organisation des Gruppenprozesses. Man kann diese Technik
fur alle Fragestellungen anwenden.

Bei der empirischen Prifung zeigt sich, dass die nominale Gruppentechnik
(NGT) gewisse Leistungsverbesserungen gegenuber normal
interagierenden Gruppen aufweist (Herbert & Yost, 1979; Rohrbaugh,
1981). Sie sind aber nicht so eindeutig auf die Technik zurlckzufthren,
sondern kdnnen auch mit der Neuartigkeit der Interaktionsform zu tun

haben (Moore, 1987), die kurzfristig einen Motivationsschub erzeugt.

4.3 Die Trittleiter-Technik

In der dritten Moderationstechnik - der Trittleitermethode (Rogelberg,
Barnes-Farrell & Lowe, 1992) - wird der Informationsaustausch
systematisch erweitert. Zuerst werden zwei Personen gebeten, ihre Ideen
zu entwickeln und festzuhalten, dann kommt eine dritte Person hinzu. Sie
hat vorher individuell ihre eigenen Vorstellungen und Uberlegungen
festgehalten. Sie bringt ihre Ideen in die urspriingliche Dyade ein. Man
versucht dann, sich auf eine gemeinsame Sicht zu einigen. Jetzt wird eine

vierte Person gebeten, ihre vorher individuell erarbeiteten Vorstellungen
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der Gruppe, die jetzt aus drei Personen besteht, zu unterbreiten. Auf diese
Weise werden unabhangig entwickelte Informationen eingebracht und das
Problem der Diskussion vorwiegend geteilter Argumente angegangen.

Bei einer experimentellen Studie zeigt sich, dass diese Technik gegentuber
normal interagierenden Gruppen eine Verbesserung bringt, wenn man
Aufgaben l6sen lasst, die das Auffinden einer richtigen Rangfolge von
Gegenstanden beinhaltet (Rogelberg et al., 1992).

4.4. Die prozedurale Moderation (PROMOD)

Wenn man davon ausgeht, dass wir bei den komplexen Problemen, die in
unserer Gesellschaft auf uns zukommen, immer einer Gruppe von
unterschiedlichen Experten bedurfen, dann missen wir uns uberlegen,
wie man die Leistungsqualitat dieser Projektgruppen maximiert. Von den
Entscheidungen solcher Projektgruppen héangen in vielfaltiger Weise
unsere Lebensqualitdit und unsere wirtschaftliche und politische
Entwicklung ab. Man kann den Einfluss dieser Entscheidungen kaum
Uberschatzen. Sie werden jedoch selten als Gruppenentscheidungen
identifiziert bzw. hervorgehoben.

Wenn es um Planen, Entscheiden, Problemlésen, Ideenentwicklungen
und gerichtliche Beratungen geht, so ist der Gruppencharakter meistens
hinter anderen Bezeichnungen verborgen wie Kommission, Gremium,
Ausschuss, Kammer, Senat, Kabinett etc. In einer grof3eren
experimentellen Studie zur Entwicklung einer Moderationstechnik haben
wir die prozedurale Moderation (PROMOD) entwickelt und tUberpruft (Witte
& Sack, 1999). Diese PROMOD-Technik setzt folgendes voraus:

a) Es gibt mehrere Experten, die nur gemeinsam ein hoch
komplexes Problem l6sen kdénnen.

b) Eine L6sung in einer naturlich interagierenden Gruppe ist
vergleichsweise schlecht.

C) Eine gezielte Unterstlitzung solcher Projektgruppen fuhrt zu
einer erheblichen Leistungsverbesserung.

d) Die Qualitat der individuellen Beitrdge muss verbessert

werden.
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e) Der Informationsaustausch muss optimiert werden.

f) Die normativen Einflisse mussen reduziert werden.

Von diesen Ausgangspunkten herkommend haben wir PROMOD

entwickelt:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Der erste Schritt ist die grobe Zerlegung der gestellten Aufgaben in
Unteraufgaben nach folgendem Muster:

Was ist der Ist-Zustand (Diagnose)?

Was ist der Ziel-Zustand (Prognose)?

Welche Mal3nahmen fihren vom Ist-Zustand zum Ziel-Zustand
(Intervention)?

Welche Nebeneffekte sind zu erwarten (Storgrol3en)?

Mit Hilfe dieses Schemas werden die Mitglieder der Projektgruppe
getrennt von allen anderen Mitgliedern angeleitet von einem
Moderator gebeten, ein entsprechendes Schaubild zu entwerfen.
Dieses Schaubild besteht aus Karteikarten und Pfeilen, angeordnet
auf einem Flipchart-Bogen.

Der Moderator unterstitzt den Experten, indem er ihn motiviert
durch Nachfragen: ,Sind das alle Ausgangspunkte?”; ,Gibt es
weitere Mal3nahmen?* etc.; dieses Schaubild als Nicht-Experte auf

Verstandlichkeit prift: ,Diesen Ausdruck habe ich nicht verstanden.”

.Konnen Sie diesen Pfeil erlautern?* und damit das vorhandene
Wissen beim Experten moglichst vollstandig herausarbeitet.

Wenn jeder Experte individuell seine ,subjektive Theorie* Gber das
Problem dargelegt hat, dann werden diese Schaubilder
ausgetauscht, so dass jeder Experte von allen anderen weil3, wie
diese das Problem angegangen sind.

Entscheidend fir die Bearbeitung des Problems sind die
Malinahmen (Interventionen). Welche MalRnhahmen schliel3lich
ergriffen werden sollen, bestimmt die Majoritat durch eine einfache
Abstimmung Uber die Mal3hahmen.

Die Mitglieder der Projektgruppe treffen nie personlich zusammen,
sondern haben nur Kontakt tlber den Moderator zu den anderen

Personen.
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Eine solche Konstellation ermdglicht es, Koordinationsprobleme zu I6sen,
indem nicht mehr alle Experten zur gleichen Zeit am gleichen Ort sein
missen. Die verbrachte Zeit fur die Bearbeitung eines Problems ist von
der Einzelperson abhéngig. Sie wird nicht gestért (Blocking-Effekt), lernt
aber in verstandlicher Weise von anderen Experten. Gleichzeitig geht
vieles von dem verloren, was Spald macht. Deshalb muss man sich genau
Uberlegen, unter welchen Umstanden PROMOD in der Praxis eingesetzt
werden kann, wobei die Aufgabe des Moderators teilweise auch die ist,
diese Spal-Komponente zu erhalten, indem er den Experten bestatigt,
ermuntert etc.

Bei PROMOD werden Inhalt- und Prozess-Steuerung, soweit es geht,
auseinander gehalten. Es geschieht eine Konzentration auf die Aufgabe,
so wie es bei Projektgruppen eigentlich gewiinscht, aber meistens doch
nicht vollzogen wird, weil solche Gruppen eben auch noch andere
Funktionen tUbernehmen, wie die Stitzung der Macht, die Entwicklung
personlicher Beziehungen fir spéatere Kontakte, die Kontrolle der
Ergebnisse in die gewlinschte Richtung etc.

Bei einer experimentellen Prifung anhand eines sehr komplexen
Problems, der Ausbreitung von AIDS in einer Grol3stadt, das auf dem
Computer simuliert wurde und an dem 3-Personen-Gruppen fiinf Stunden
gearbeitet haben, konnte die hohe Wirksamkeit dieser PROMOD-Technik
im Vergleich zur nominalen Gruppentechnik und zu natdrlich
interagierenden Gruppen nachgewiesen werden (Witte & Sack, 1999).
Damit liegt ein Verfahren vor, das sich experimentell bewahrt hat.
Gleichzeitig konnte dieses Verfahren auch im Bereich von
Technologiefolgenabschatzungen seinen groBen Wert empirisch

nachweisen (Scherm, 1996).

5. Intergruppenbeziehungen

5.1 Entstehung von Gruppenbindungen

Zunachst kann man sich mit der Frage beschéftigen, welche

Voraussetzungen erfillt sein missen, damit ein Individualsystem in seinen
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drei Subsystemen so beeinflusst wird, dass es die Zugehdrigkeit zu einer
Gruppe berucksichtigt (Gruppensituation).
Eine erste Moglichkeit besteht darin, Uber das kognitive Subsystem in

Form von vorgegebenen Klassifikationsmerkmalen Einfluss zu nehmen.

In einem Experiment von Rabbie und Horwitz (1969) wurden fremde
Personen Zu Vierer-Gruppen zusammengefasst, deren
Gruppencharakterisierung allein in der Benutzung von griinem gegeniber
blauem Briefpapier und entsprechend farbigen Kugelschreibern bestand
(die ,,Grinen” und die ,Blauen®). Diese Einteilung allein hatte noch keinen
Effekt. Wurde aber eine Minzentlohnung eingefuhrt und damit je nach
Ergebnis die ,Griinen” oder die ,Blauen“ bevorzugt, dann entstand bereits
eine Gruppensituation. Als Minimalvoraussetzung scheint also neben
einem Klassifikationsmerkmal ein gemeinsames Schicksal notwendig zu
sein (s.a. Billg & Tajfel 1973). Das Klassifikationsmerkmal als
Grenzziehung nach auf3en und das gemeinsame Schicksal erzeugen eine
einheitliche Orientierung nach innen. Liegen beide Anteile vor, so entsteht
eine Gruppensituation, in der man sich nach auf3en abgrenzt und nach
innen eine gewisse Einheitlichkeit anerkennt (siehe zusammenfassend
Tajfel 1982, S. 69 ff.).

Als Konsequenzen aus dieser Gruppenbildung lassen sich folgende
Merkmale erkennen:

1. eine generelle Abwertung der Aul3engruppe und/oder eine Aufwertung
der Binnengruppe,

2. die Wahrnehmung weiterer tberakzentuierter Unterschiede in anderen
Merkmalen zwischen Binnen- und Aul3engruppe,

3. Handlungen, die die Binnengruppe relativ bevorzugen, z.B. die Wahl
von Entlohnungsmadglichkeiten.

Die Ergebnisse zeigen, dass relativ schnell ein Mikrosystem erzeugt
werden kann und dass eine Uberakzentuierung im affektiven, kognitiven

und konativen Bereich die Folge ist.
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5.2 Konflikte zwischen Gruppen

Die jetzt zu behandelnde Theorie beschéftigt sich mit realen (materiellen)
Konflikten zwischen zwei Gruppen als Ausgangspunkt fur die
Vorurteilsbildung und lasst sich in Anlehnung an LeVine und Campbell
(1972, S. 29 ff.) wie folgt zusammenfassen.
Postulate der Theorie Realer Gruppenkonflikte:
1. Ein Postulat tber die Verbindung von kognitiven und affektiven
Anteilen:
Wenn ein realer Konflikt vorliegt und dieser kollektiv als solcher erkannt
wird, dann wird eine Bedrohung der eigenen sozialen Gruppe durch
eine (oder mehrere) andere Gruppe(n) empfunden.
2. Postulate Uber die Konsequenzen der affektiven Seite:
Wenn eine Bedrohung durch eine andere Gruppe empfunden wird,
a) dann entstent gegenidber dieser Gruppe ein Gefuhl der
Feindseligkeit;
b) dann entsteht interne Gruppensolidaritat;
c) dann nimmt die Bedeutung der Gruppe fur ihre Mitglieder zu;
d) dann nimmt die Abgrenzung nach auf3en zu;
e) dann werden Abweichler mit harten Sanktionen belegt.
3. Postulate tber das Ausmalf3 der Ablehnung von Auf3engruppen:
Die Ablehnung der AuRengruppe ist umso starker,
a) je ahnlicher die 6konomischen Systeme beider Gruppen sind;
b) je lebensnotwendiger die konflikttrachtigen Ressourcen sind;
c) je leichter die Ressourcen transportiert werden kénnen,;
d) je dichter die Gruppen zusammenleben;
e) je bedrohlicher die Gruppe empfunden wird.
4. Postulate zur Erhaltung und Beseitigung von negativen Vorurteilen:
a) Je groler die Ablehnung der AulRengruppe, desto bedrohlicher wird
diese empfunden.
b) Wenn ein (bergeordnetes Ziel fur beide Gruppen existiert,
verringert sich die Ablehnung der Au3engruppe.
Diese Theorie ist im Wesentlichen durch Arbeiten von Tajfel (1978, 1982,
1982a; Tajfel & Turner, 1979) erweitert worden. Der Ansatz stellt eine

Erganzung gegenuber der Theorie realer Gruppenkonflikte in zweifacher
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Hinsicht dar: Zum einen werden auch soziale Inhalte als Konflikte
eingefuhrt, wie z. B. die Einstellung gegeniuber Kernkraftwerksgegnern;
und zum anderen liegt der Schwerpunkt auf der Binnengruppen-

Identifikation, die in der Theorie realer Gruppenkonflikte vor allem als eine

Konsequenz aus dem Intergruppenkonflikt behandelt wird; in dieser

Theorie ist sie dagegen der Ausgangspunkt.

Das theoretische Konzept lasst sich dann wie folgt in Postulaten

zusammenfassen (Tajfel & Turner, 1979):

1. Individuen streben danach, ein moglichst positives Selbstbild zu
erreichen.

2. Das Selbstbild von Individuen wird teilweise durch die
Gruppenzugehdrigkeit bestimmt.

3. Wenn Individuen sich als Mitglieder einer sozialen Gruppe fiihlen, dann
versuchen sie sich als Binnengruppe gegen eine Aul3engruppe positiv
abzugrenzen.

4. Wenn diese positive Abgrenzung nicht gelungen ist, dann verlassen
die Mitglieder die Gruppe, um eine positivere aufzusuchen, oder sie
versuchen, auf einem anderen Weg die positive Abgrenzung zu
erreichen.

Diese anderen Wege der positiven Abgrenzung sind folgende:

a) der Vergleich zwischen den Gruppen auf anderen Dimensionen, z. B.
,<die Naturwissenschaftler mégen in gewisser Form intelligenter sein,
aber wir als Sozialwissenschaftler Gberblicken die sozialen Probleme
besser,

b) die Veranderung der Bewertungen, so dass ein positiver Vergleich
resultiert, z. B. ,black is beautiful”;

c) ein Wechsel der zum Vergleich herangezogenen Aul3engruppe, z. B.
mogen sich Deutsche mit geringem Einkommen mit Turken
vergleichen, nicht aber mit anderen Deutschen, deren Einkommen
noch geringer ist.

Gelingt keine diese Strategien, so missen sich die Mitglieder einer

sozialen Gruppe mit verringertem Selbstbild zufrieden geben, oder aber es

gibt einen ernsten sozialen Konflikt.
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Wenn man Ergebnisse gesammelt und Theorien aufgestellt hat Gber die

Entstehung von Vorurteilen, dann ist man auch daran interessiert, wie

spannungsreiche Vorurteile abgebaut werden konnen (Macrae, Hewstone
& Stangor, 1996).

Daraus lassen sich folgende Postulate ableiten:

1.

Wenn ein Kontakt zwischen Mitgliedern verschiedener ethnischer

Gruppen stattfindet, dann verandern sich die Vorurteile.

. Wenn gunstige Bedingungen bei diesem Kontakt vorliegen, dann

werden Vorurteile abgebaut, bei unginstigen Bedingungen verstarkt.

. Wenn eine Veranderung der Vorurteile erfolgt, dann kann sich diese

auf die Bewertungsrichtung, die Intensitat oder nur auf spezifisch

kognitive Komponenten auswirken.

Gunstige Bedingungen zum Abbau von Vorurteilen liegen dann vor,

a)
b)
c)
d)
e)
a)
b)
c)

d)

e)

wenn der Kontakt zwischen Mitgliedern von gleichem sozialen
Status erfolgt;

wenn ein allgemeines soziales Klima besteht, das den Kontakt
unterstutzt;

wenn der Kontakt eher einen intimen Charakter hat;

wenn der Kontakt als angenehm oder belohnend empfunden wird;

wenn der Kontakt unter einer gemeinsamen Zielsetzung erfolgt.

. Ungunstige Bedingungen zum Abbau von Vorurteilen liegen dann vor,

wenn die Kontaktsituation einen Wettbewerb zwischen den
Gruppen hervorruft;

wenn der Kontakt erzwungen oder spannungsreich ist;

wenn der Status einer Gruppe verringert wird,;

wenn eine Gruppe sich in einem allgemeinen Zustand der
Frustration befindet;

wenn eine Gruppe moralische Werte vertritt, die einen Kontakt

verbieten.

Ublicherweise sind die Kontakte im Alltag nicht so geartet, dass nur

gunstige Bedingungen vorliegen. Folglich ist bei einer Intensivierung des

Kontaktes nicht schon automatisch mit der Reduktion von Vorurteilen zu

rechnen.
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5.3 Intergruppenverhalten

Eine wichtige Konsequenz aus dieser Abgrenzung zwischen Gruppen ist
die Unterscheidung zwischen interpersonellem und intergruppalem
Verhalten. Bei intergruppalem Verhalten sind moralische Mal3stébe fur die
Bewertung dieses Verhaltens reduziert. Das fihrt dazu, dass man héchst
aggressive Verhaltensweisen fur sich leichter rechtfertigen kann und diese
folglich leichter ausgelést werden kénnen (Wagner, 1994; Witte, 2003).
Die andere Person ist dann nur noch das Mitglied einer verhassten
Gruppe, die man aus ideologischen Grinden bekampft. Besonders
deutlich treten solche Verhaltensweisen im Zusammenhang mit Krieg und
Terrorismus auf, wo nicht die einzelnen Personen im Zentrum stehen,
sondern nur die Tatsache, dass sie Mitglieder einer Gruppe sind.
Manchmal kénnen sich die beteiligten Personen die unvorstellbaren

Aggressionen selber kaum erklaren.

6. Resimee

Unser alltagliches Leben ist durch die Beziehung zu anderen Personen
wesentlich mitgestaltet. Das kdnnen intime Sozialbeziehungen sein, kleine
aufgaben-orientierte Gruppen oder soziale Kategorien. Um diese
Sozialbeziehungen erfolgreich gestalten zu kénnen, wurden wesentliche
Funktionsprinzipien und konkrete Techniken genannt. Folglich stellt dieser
Inhalt eine Mdglichkeit zur gezielten Verbesserung sozialer Interaktionen

dar.
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