Alexander Exner

Die T-Gruppe - ein Schopfungsprozess

1 Einleitung

Seit Mitte der 70er Jahre fasziniert mich das Phéno-
men T-Gruppe: Ich kenne keine vergleichbare Form,
die in derartig kurzer Zeit das Geschehen in Grup-
pen so eindriicklich verdeutlicht. Dies erscheint mir
vor allem auch deshalb so bedeutungsvoll, weil wir
einen wesentlichen Teil unseres Berufs- und Privatle-
bens in Gruppen verbringen und es daher auch aus
diesem Grund wichtig und hilfreich ist, Bilder hin-
sichtlich der Wirkungsweise von Gruppen und des
eigenen Verhaltens in Gruppen zu entwickeln. Die
Fahigkeit, Gruppenprozesse zu analysieren und de-
ren Energie zu nutzen, schafft sicherlich gute Voraus-
setzungen fiir das aktive Gestalten von Gruppensitu-
ationen.

Ich versuche in diesem Artikel, meine Grundhal-
tungen, mein theoretisches Verstéindnis und meine
Praxiserfahrungen darzustellen und vor diesem Hin-
tergrund die T-Gruppe zu beschreiben.

Mein Theoriehintergrund ist ein

* systemischer, der im Kontext der T-Gruppe vor allem von Luhmann geprigt ist, sowie
ein

* konstruktivistischer, der von Maturana am stirksten beeinflusst ist.

* In meinem Tatigkeitsfeld, der Unternehmensberatung, leitet mich sehr stark die Vor-
stellung von ,,systemischen Interventionen” (Konigswieser/Exner), das heifit, bewusst
bestimmte Handlungen zu setzen, um eine gewiinschte Wirkung zu erzielen, dabei je-
doch die Autonomie des Systems zu respektieren (Willke).

Mein Praxisbezug ergibt sich aus meiner langjihrigen Tatigkeit als T-Gruppen-Trainer
und als systemischer Unternehmensberater, der sich naturgemif héufig in Gruppensitua-
tionen befindet.

Ich werde versuchen, meine systemische Sichtweise in den Kapiteln 2 (Identitét der
Gruppe) und 3 (Systemische Haltung) darzustellen. Die Haltung eines Beobachters offen
zu legen erscheint mir deshalb wichtig, weil sie in besonders hohem Mal} die Beobach-
tung und das Erleben von Situationen prigt.

Erschienen in: Heintel, Peter (Hrsg.). betrifft: Team. Dynamische Prozesse in Gruppen.
V'S Verlag fir Sozialwissenschaften, September 2006 (S. 53 — 68)
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Konstruktivistisch bedeutet fily mich, dass sich alle Organismen, wieaz.B. Menschen, aber
anch soziale Systeme, ihre eigene subjektive Wirklichkeit aufbaven und dass es tiber diese
eigene Wirklichkeitskonstruktion hinaus keine objektive ,,Wahrheit/Wirklichkeit” gibt.
Diese Grundannahme durchzieht den ganzen Artikel und wirkt sich stark auf Haltungsfra-
gen, auf die Vorsteliungen von Modellen und Konzepten der T-Gruppe sowie auf die Be-
obachtungskategorien (siche Kapitel 4} fiir Gruppenprozesse aus.

Dieser Artikel trigt den etwas bombastischen Titel ,.Die T-Gruppe - ein Schopfungs-
prozess®. Ich habe thn gewihit, weil bei jeder neuen T-Gruppe

+ durch jeden Teilnehmer
* und durch die Gruppe selbst

die Schopfung neuer Bilder von ,,Wirklichkeit” (sieche Kapitel 3, These 2) entsteht.

Dieser Schopfungsprozess ist fiir mich jedes Mal ein ungiaublich faszinierendes, be-
eindruckendes und auch aufregendes Geschehnis, Dieses zua beschreiben motiviert mich,
diesen Artikel zu verfassen, obwohl ich mir durchaus bewusst bin, damit einmal mehr ei-
nen Versuch zu starten, die Landschaft mit der Landkarte beschrethen zu wollen. Wie
tiberall, so giit auch hier - und zwar in besonderem Mafie — die Erkenntnis, dass das eige-
ne Erieben durch nichts ersetzt werden kann (und soll), Landkarter dieser Art kiinnen je-
doch — so ist zu hoffen ~ eine Entscheidungshilfe bieten, ob man sich schpferisch an ei-
ner T-Gruppe beteiligen michie, bzw. kénnen sie gegebenenfalls nach der Teilnahme
einen zositzhchen Reflexionsrahmen bisten. '

Im Kontext dieses Buches erscheint es mir nicht erforderlich, die T-Gruppe in threm
spezifischen Setting

+ die Gruppe ist zugleich Thema der Gruppe(nbeobachtung), _
+ die Teilnehmer sind eine Woche hindurch kontinuierlich zusammen

) ﬁﬁi}er zy beschreiben,

2 Kdentitit der T-Gruppe

Eine spannende Frage ist es, anhand welcher inneren Modelle bzw. Landkarten man in die
iiberkomplexe Welt hineinschaut, denn abhiingig davon, wie man die Welt betrachtet, wird
sie auch fiir einen entstehen,

Ick mbchte hier soziale Systeme, im Besonderen die T-Gruppe, beschreiben. Soziale
Systeme sind Handlungs-Kommunikationssysteme (Luhmann) und daher interessiert den
Beobachter primiir, welche Handlungen (oder auch Nicht-Handiungen} von einem sozia-
len System durchgefithrt {oder vermieden) werden, und wesiger, weiche Rolle der Kom-
munikationstriiger Mensch spieit.
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2.1 Die Grenze der T-Gruppe

Indem ich von einer T-Gruppe spreche, mache ich einen Unterschied zwischen eben die-
sem soziaten System und dem Rest der Welt. Das schafft eine Grenze — das heiBit, manche
Handlungen werden dem System T-Gruppe zugeordnet, andere hingegen nicht.

Bildlich lasst sich das folgendermaBen ausdritickem:

Eigenart jeder Grenze ist es, dass
sie, aus der Ferne betrachtet, sehr klar
erscheint, jedoch, je niher man kommt,
iner mehr verschwimmé Um den
Grenzbereich besser erfassen zuz kon-
nen, ist es hilfreich, die Grenze im Hin-
bhick auf vier Dimensionen niher zun
betrachten.

a} Inhaltlich:
Welche Themen werden der T-Gruppe  gbh, 1: Grenze der T-Gruppe
zugeordnet und welche nicht?
Wesentliche Themen der T-Gruppe sind
das Erieben, Beobachten und die Refie- Grenze
xion des Hier und Jetzt, des Geschehens _/ a}inhaltlich
in ibr. Die T-Gruppe ist das Zeatrum s b)zeitlich
der Beobachtung, die Personen ragen ¢} soziat
mit thren Rollen und Verhaltensweisen d) réumlich
in die Gruppe hinein. Was geschieht
jetzt mit Themen, die mif den oben an-
gefiihrten -~ zumindest scheinbar -
nichts Zu'tin haben? Werden die The-
men, die das Hier und Jetzt betreffen,
tatséchlich von der Gruppe bearbeitet?
Wie wird mit Informationen, die — zu-
mindest scheinbar ~ nichts mit der Gruppe direk: zu tun haben, umgegangen? Lisst die
Gruppe z.B. zu, dass jemand ausfithrlich tber sein Hobby Schachspielen erzghlt und die
neuveste Frdffnungsvariante vorstelit?

by Zeitlich:
‘Wann beginnt die T-Gruppe?
Beginnt sie mit der Anmeldung aller Teilnehmer, wenn die Trainer die T-Gruppen zusam-
menstelien oder bei der ersten T-Groppen-Sitzung?
Endet sie mit der letzten T-Gruppen-Sitzung, beim Verabschieden oder niemals?
Sind die Handlungen, die in der Pausenzeit erfolgen, der T-Gruppe zuzaordnen?

Rest der Weit

Grenze

Abl, 2: Die vier Dimensionen der Grenze

' ¢y Sozial:

Ist die T-Gruppe nur dann eine soiche, wenn alle Teilnehmer anwesend sind? Was ge-
schicht, wenn z.B. ein Teilnehmer verschiift und zu spit kommi?

Die Lieblingsfrage: Gehort der Trainer zur T-Gruppe, ist er ein Teilnehmer?
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“

d} Raumlich,

Die T-Gruppe hilt sich {blicherweise die ganze Wocke hindurch im gleicher Raum auf,
Was geschicht, wenn die T-Gruppe 2.B. in cinen anderen Ravm geht, um eine andere
Gruppe 71 becbachten? Zihlen Handlungen, die auBerhalb des {iblichen Raums stattfin-
den, tberhaupt zur T-Gruppe?

Digse Grenzbeobachtungen haben aus der theoretischen Perspekiive etwas Verwirren.
des. Auf der praktischen Ebene jedoch eatwickeln Gruppen ein sehr klares Empfinden
dafiir, welche Handlungen ihr zuzoordnen sind. Die Beobachtung dieser Handlungszuord-
nung kann bei der Refiexion und der Hypothesenbildung zum besseren Verstehen der Ge-
schehnisse in der T-Gruppe sehr hilfreich sean.

2.2 Diedrei Dimensionen der identitit

Die ldentitiit der durch die Grenzzichung gebildeten T-Gruppe Isst sich in drei Dimensi-
onen beschreiben, wobel diese drei Dimensionen miteinander in unaufldshbarer Wechsel-
wirkung stehen {Exner, Unternehmensidentitiis):

2} Beziehungen
Umweit- Unternchmen

b} innere Strukturen

Akb. 3: Bie drei Dimensionen der ldentitit

in der symbolischen Darsteliung der Idenasiit der T-Gruppe kann man diese drei Di-
mensionen so sichtbar machen:

Abb. 4: S5ymbeolische
Darsteilung der identitat
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aj Relationen Umwelten — T-Gruppe ~

Eine wichtige der Beobachtung zagrande Hegende Frage ist es, welche Umwelten die T-
Gruppe als fiir sie relevante wahrnimmt und welche Umwelten -~ vielleicht gar nicht be-
wusst wabrgenomimen ~ auf das Geschehen in der T-Groppe einwirken.

Das Systern hat Erwartungen an die jeweiligen relevanten Umwelten, und diese wie-
derum haben Erwartungen an das System. Entsprechend der Balance zwischen diesen
wechselseitigen BErwartungen und den daraus resultierenden Handlungsmustern lisst sich
ein System sehr gut in seiner Identitit beschreiben. Denn dieses Biindel von Handhungs-
mustern, das sich aus den Bezichungen zu den relevanten Umwelten ergibt und das die
Eigenart hat, sich tiber lingere Zeit konstant zu halen, gibt ein sehr gates Bild davon, in
weicher Eigenart dieses System seinen Platz in der Weit gefunden hat.

Ich folge dem Ansatz von Luhmans, der Menschen, die in soziale Systeme eingeban-
den sind, als relevante Umwelten dieser Systeme betrachtet. Dieser Ansatz st oft suf
Unverstiindais oder Ablehnung, weil viele Beobachter Menschen als wesentliche Bestand-
teile des sozialen Systems definieren. Ich halte jedoch den Luhmann’schen Ansatz fiiy
funktionaler, weil er eine viel klarere Differenz zwischen Person und System: schafft und
damit a2uch der Person eine viel klarere und eigenstindigere Position einrfumt. Nattirlich
gibt ¢s kein soziales System ohne Menschen, da ja sie diejenigen sind, die die Handlungen
ausfithren.”

Die Menschen mit thren Eigenschafien, threr Perstnlichkeit und Geschichte sind auch
ein wichtiger Einflussfakior beztiglich des Geschehens im System, unterscheiden sich
aber nicht grundsitzlich von anderen Umwelien, die ia auch auf Grund fheer jeweiligen
Charakieristika Einfluss nehmen.
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Welche Personen bzw. Bereiche kénnten beispielhaft relevante Umwelten fiir die T-Grup-
pen sein?

andere
T-Grappen

Veranstalter

Abb. 5; Beispiel von relevanten Umwelten einer '¥'~Gfuppe

Umgebung

Primir wichtig sind natiirlich die Teilpehmer und Trainer als Mitglieder der T-Gruppe.
Laufen andere T-Gruppen parallel ab, sind diese auch sehr relevant. Die Gruppe beobach-
tet, wie sich diese entwickeln, und wird dadurch beeinflusst. Beobachtungen konnen z.B.
‘sein: ,.Die haben einen ganz anderen Umgang mit der Anfangssituation gehabt.™, | Der/die
Trainer/in verhélt sich anders.”, ,,Sind wir nicht besser als die?”. Auch die Umgebung
spielt herein. Es kénnen z.B. Subsysteme durch gemeinsame Freizeitinteressen (Skifah-
ren, Gasthanshesuch efc.) entstehen, die Binfluss auf das Gruppengeschehen ausiiben.

b} Innere Strukturen

Soziale Systeme entwickeln im Laufe der Zeit innere Strokioren. Darunter verstehen wir
Organisations- und Prozessstrukturen, die Unternehrmenskultur mit ihren charakteristi-
schen Werten, Normen und Mustern. Die inneren Strukturen entwickeln sich sebr stark im
Kontext der Bezichungen zu den relevanten Umwelten, sie sollen ja auch dazu dienen,
diese Beziehungen aufrechterhalten zu kbmnen. In der spezifischen Situation der T-Grup-
pe, mit der Sinnstifung (siche Punkt ¢}, sich selbst als Gegenstand der Beobachfung und
Reflexion zu haben und gleichzeitig ein Medinm zu sein, das den Mitgiiedern Lernen er-
miglicht, entsteht hidufig eine starke Zentrierung auf Rollen (Teilnehmer, Trainer, Beob-
achter, Moderatoren etc.). Wie entstehen sie, wie werden sie wahrgenommen, und wie
entwickeln sie sich? Wichtige Stukturelemente sind regelmilBig wiederkehrende Hand-
lungsmuster und -normen die den sozialen Umgang miteinander steuern. Eine wichtige
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Beobachtungskategorie kbnnen auch die sich bildenden Subsysteme und deren Relationen
zaeinander sein,

¢} Sinn

Tedes soziale System hat seinen Sinn. Dieser Sinn entsteht sowohl aus der System-Um-
welt-Beziehung als auch aus dem System selbst. Bezogen auf die Umwelt muss jedes
System auf Dauer eine Funktion — einen Daseinsgrund ~ in dieser Welt erfiillen, um beste-
hen zu kdnnen. Sinn hat fiir das soziale System auch die Funktion, die auf es einstiimmen-
de unendliche Komplexitit anf ein verarbeitbares Ma8 zn reduzieren. Andererseits hat
jedes soziale Systemn aus sich selbst heraus — gewissermafien angeboren — seinen ganz
individuellen Sinn, den es auch za erhalien und zu verteidigen gilt, unter Umstinden sogar
so, dass das zurn Untergang fithren kann {z.B. starke Ortsgebundenbeit, Produkiionsorien-
tierung). Sinn steht in Wechselwirkung zur Gestaltung der System-Umwelt-Beziehungen
und zum Aufbau der inneren Strukturen und prigt anch den Umgang mit dem Wider-
spruch zwischen diesen beiden.

Der von auBen konstituierte Sinn der T-Gruppe kann z.B. darin liegen, ein temporiires
Lernsystem aufzubauen und gewisse Zeit am Leben zu halten, das der Beobachtung und
Reflexion dey Vorginge in der T- Gruppe und auch der Relationen zwischen der Gruppe
und den einzelnen Mitgliedern dient. Der innere Sinn entsteht spezifisch fiir die jeweilige
Gruppe und ist nicht vorhersehbar (die T-Gruppe méchte z.B. extreme Lemsituationen
herstellen oder genau das Gegenteil, eine Gruppe sein, die sich nicht so schnell wieder
aufiist, efc.). .

3 Syétémische Haltung

Die Haltung eines Menschen beeinfiusst die Art und Weise, wie er sich seine Welt konstru-
iert und welche Handlungen er setzt. Wenn vertretenc Theorie und Haliung auseinander
kiaffen, ist dies flir alie Betroffenen eine schwierige Situation. Sehr deutlich spiirbar wird
das z.B. am Fihrungsverhalten - wenn etwa Filhrungskrifte sich der Theorie von Partizi-
pation, Motivation und Pialog verpflichtet fiihlen, jedoch in Drucksituationen rein antori-
tir handein. Fiir mich sind Menschen und soziale Systeme dann besonders werivoll, wenn
sie authentisch sind, d.h., wenn Theorie und Haltung fibereinstimmen. {Jber systemische
Haltang 7u schreiben, stellt natiirlich ein gewisses Paradoxon dar, da sich Haltung nur
begrenzt erieben und beschreiben Hsst. Bel Seminaren empfehle ich den Teilnehmern
immer, genau darauf zu achten, ob das auf die Seminarieitung zutrifft, damit sie aus dieser
Ubereinstimmung bzw. dem Auseinanderklaffen Impulse fiir das eigene Lemnen beziehen
“kénnen,

Diese Paradoxie erkennend, wage ich trotzdem — in Form von sieben Thesen — itber
Haitung zu schreiben, um zumindest ein kognitives Angebot zu bieten.
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These 13 Soriale Systeme lassen sich nicht beherrschen, man kann nur Impulse setzen.
Soziale Systeme sind Organismen, in denen Menschen Handlungs- bzw. Kommunikati-
onstriiger sind — das kénnen also Unternehmen, Familien, Gruppen, Gesellschaften u. A.
sein. Sie entziehen sich ~ genauso wie etwa Pflanzen — direkter Einflussnahme. Nun koa-
nen Sie natiithch versuchen, einen Baum in seiner Entwickhing zu beeinflussen, indem
Sie ihn diingen und beschneiden, aber trotzdem wird er das machen, was seiner urei-
gensten Nafur entspricht. Bei elner internationalen Konferenz {iber globale Konzernsteu-

- erung wurde ecinmal das Verhalten eines Vogelschwarms als Sinnbild herangezogen: Der
Vogelschwarm fiegt zu gewissen Zeiten zu bestimmter Kontinenten, bildet seine Forma-
tionen und 18st sich wieder auf. Die anwesenden Konzernvorstinde, die dieses Bild entwi-
ckelten, empfanden die Unmbglichkeit, einen Vogelschwarm gezielt von auflen zu dirigie- -
ren, als gute Metapher fiir ihre Sitzation.

Beispiel: So mancher Teilnehmer einer T-Gruppe, dem viel Einfluss zugeschrieben
wird, erlebt seine Hilflosigkeit, wenn die Gruppe auf einreal nicht mehr das tat, was er
gerne mbchte. Auch der T-Gruppen-Trainer erlebt cine dhnliche Situation und wird oft
von den Telinchmern in seinen Moglichkeiten Giberschitzt.

These 2: Es gibt keine objektive Wirkiichkelt, der Beobachter ist Teil der Beobachtung.
Deen ersten Teil dieser Hypothese habe ich schon in Kapitel | beschrieben. Dass der Beo-
bachter Teil der Beobachtung ist, wissen wir ja auch schon aus der Physik, wo — entspre-
chend der Versuchsanordaung und Positionierang des Beobachters — sich das gleiche
Keinste Teiichen entweder als Welle oder als Quant darstelit. Diese These ist kognitiv
eipleachiend; in der alltfighchen Kommunikation jedoch streben nahezu alle Menschen
nach objeksiver Wahrheit,

Beispiel: Besonders deutlich wird dieses Phiinomen beim Auftreten von Konflikten,
was ifbrigens nicht nur T-Grappen vorbehalten ist. Die individuellen - auf Basis der per-
sonlichen Wirklichkeitskonstruktionen aufgebauten — Wahrnehmungen unterliegen zn-
sitzlich noch der selektiven Wahrnehmung und lassen somit die Tellnehmer die Ereignisse
villig unterschiedlich interpretieren. Oft wird dann kurioserweise der T-Gruppen-Trainer
als ,,objektive Instanz® aufgefordert zu sagen, was denn nun die Wahrheit sei. Das ist die-
sem natiirlich nicht méglich, da er dem gleichen Wahrnehmungsmechanismns wie alle
anderen untertiegt,
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‘These 3: Beobachtung wird durch Dialog , wahr". ,

Wenngleich jeder Einzelne — und jedes soziale System - in seiner Wirklichkeit lebt, ist es
doch moglich, diese Wirklichkeiten zu kommunizieren. Faliweise entsteht dadurch eine
gemeinsame Wirkiichkeit, ein konseasueller Bereich, wie es Maturana neont. Ein Baum
ist dann fiir aile ein Baum oder ¢in schines Ereignis eben ein solches usw, Von einer — zu-
mindest teilweise — gemeinsam getragenen Vorsteliung von der Wirklichkeit anszugehen
erieichtert das Zusammenleben und das gemeinsame Entwickeln von Zukunftsvorstellun-
gen und Handlungseptionen wesentlich. Voraussetzung dafiir ist allerdings Kommunika-
tion, 4. h. die Bereitschaft, etwas Gemeinsames zu teilen, Dies ist faliweise inhaltlich an-
strengend und zeitaufwendig und findet daher oft nur in unzureichendem Mall oder
Gberhaupt nicht statt.

Beispiel: Ein wichtiges Eiement in der T-Gruppe ist das bewusste Geben und Empfan-
gen von Feedback, um eben genau diesen Dialog herzustelien,

Heutzutage sind in den Gruppen hiufig sehr viele diesbezliglich aufgeklirte Teilneh-
mer, die die Wichtigkeit dieses Vorgangs betonen, Interessanterweise tritt iedoch trotzdem
hinfig das Muster auf, sich nicht von Anfang an Feedback geben zu wollen, sondem sich
darauf zu einigen, das lieber spéter — gegen Ende der T-Gruppe, wenn man sich besser
kennt - zu machen, was begreiflicherweise durch das anfingliche Verweigern von Feed-
back erschwert wird. '

These 4: Es gelut nicht um den Gegensatz .. gut versus schlecht™, sondern wm den von
Funkrionalitiit versus Dysfunktionalitir.

‘Was ist gut? Was ist schlecht oder bise? Wer kann das bestimmen? Bewertungsfragen sind

immer nur aus einem gewissen Kontext heraus méghich. Aus einem sehr weiten Blickwin-

kel betrachiet, ist es vielleicht hilfreicher zu sagen: ,Es ist, wic es ist.” Alles, was ge-

schieht, geschieht einfach, und ich kann eigentlich nur meine personliche Interpretation

hinzusetzen.

Wenn man davon ansgeht, dass soziale Systeme lebende Organismen sind, die einfach
ieben wollen und dabei ihrem Sinn {siehe Kapitel 2) entsprechen wollen, ist es hilfreich,
im Kontext des jeweiligen sozialen Systems zu hypothetisieren, welche Handlungen als
den Sinn und die Lebensfihigkeit des Systems erhaltend zu bewerten sind — und welche
nicht.

Das ist natiirlich ein ganz anderer Vorgang als etwa Bewertungen nach moralischen,
iogischen, religidsen u. 4 Kriterien und setzt wiederum eine ziemlich hohe Abstraktions-
leistung voraus.

Beigpiel: Am Anfang der Gemeinsamkeit als T-Gruppe, in der Unsicherheit dieser Si-
tuation, entsteht oft schnell das Muster, sich gegenseitig sehr ansfiihilich vorzustelien. Die
Funkiionalitis dieses Vorgangs besteht darin, dass die einzelnen Teilnehmer sichtbarer und
spiirbarer werden. Dysfunktional hingegen ist es, wena dieser Vorgang als sehr langatmig
empfunden wird, wenig Informationen flir die T-Gruppe daraus generiert werden und das
Ganze zu einem Muster wird, das baupisichlich dazu dient, Zeit r fisllen, mn nicht ent-
scheiden zu miissen, was danach geschehen soll. Oft wird dieser Vorgang von einem Teil-
nehmer oder dem Trainer unterbrochen, der sich nicht bereit erkisint mitzumachen oder das
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entstehiende Ritmal in Frage stellt. Der Teilnchmer, der dies macht, wird fast immer als
Stirenfried, Querulant, als unhoflich ete. apostrophiest.

Diese Unterbrechung hat aber unter einem bestimmten Aspekt auch ihre Berechtigung:
Man kann dieser Intervention avch ihre Funkrionalitil abgewinnen, wenn man davon aus-
geht, dass eine wichtige Lernebene der T-Gruppe die Prozessreflexion ist, die durch eine
solche Intervention natiirlich angeregt wird. Da in der Anfangsphase diese Lemebene
noch wicht sehr ausgeprigt manifest ist, wird diese lutervention von der T-Gruppe oft,
ungeachtet ihrer Funktionalitit, sehr kritisch beurteilt {Lamen fiber Erleben und Reflexion
der Cruppenprozesse).

These 5: Ex gelt um das Beschreiben von Wechselwirkungen, nicht wm |, Ursache Wir-
kungs-Denken ™.
Fine Grundannahme des mechanistischen — und damit des heute in der westlichen Welt
verhreiteten - Welthilds lantet: Jedes Ereignis bat seine klare Ursache, Phinomene, die
sich letzilich nicht Hnear logisch erkliren lassen, gibt es nicht. Wissenschaftlich ist nur,
was sich logisch erkliren Hsst, Auch soziale Systeme werden wie Maschinen gesehen:
IVian muss nur an der richtigen Schraube drehen, dann wird das Ganze schon funktionie-
- ren. Obwohl es offenisichtlich ist, dass dieses Modell in vielen Bereichen 2o kurz greift, ist
s doch tief in unserer Gesellschaft verankert. Aus systemischer Sicht geht es um das Be-
schreiben von Wechselwirkungen zwischen sozialen Systemen und deren Umwelten. In
diesem wnendlich komplexen Gefiige von Lebewesen gibt e8 keine vorhersehbare Linea-
ritiit, und es ist hitfreich, anf Wechselwirkungen zu achten, um Hypothesen Uiber Zustiinde
wid magliche Auswirkungen von Interventionen bilden zu kinnen.

Beispiel: Sehy htufig wesden cinrelne Personen etikettiert und fir gewisse Zostinde in
der T-Gruppe verantwortlich gemacht, ,,\Weil Herr Maier so aggressiv ist, gibt es in der
Cruppe so viel Aggressivite™ Die Wechselwirkungen bedenkend, kommt man sehr

" schrell auf die Tdee, dass moglicherweise viehmehr die Aggressivitit, die in der Gruppe
herrschs, Herrn Maiers Aggressivitis anfacht,

Wie kann man diesen ats unangenehm erlebten Zustand verbessern? Linear gedacht,
indem man Herrn Mater ausschiieBt oder er sein Verhalten dndert. Bin Denken jedoch, das
Wechselwirkungen nicht auBer Acht lisst, generiert auch folgende Uberlegung: Wenn
Herr Maier nicht mehr da ist, sich dieses Muster in der Groppe aber zeigt, wird jemand
anderer Malers Rolle Ghersehupen. Also ist vielieicht eine andere Variante der Betrachiung
und des Herangehens hilfreicher, um dieses Muster zu verfnderm,

i

These 6 Es ist hilfreich jewetls auf day . Ganze" zu achten. (Was ist die Rekursions-
ebene?}

Wir befinden uns einer unendhichen Komplexitit gegenitber. Hine Moghichkeit, diese zu
reduzieren und uns damit handlungsfihiger zo macher, ist es, unsere Beobachtung muf
gewisse abgegrenzie Gebiete 7u konzentrieren und den Rest der Welt als Umwelten ~ die
mehr oder weniger scharf hervortreten — zu betrachien,

s macht 2.8, cinen hilfreichen Unterschied, ob ich als Berater emen globalen Kon-
zern als Ganzes, eine Landesgesellschaft, den obersten Fithrungskreis oder eine Abtellung
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als mein Klientensystem betrachte. So wie es mir als Berater unmiglich ist, der ganzen
Welt za dienen, ist es auch dem Beobachter unmoglich, die ganze Welt auf einmal zu er-
fassen und danach seine Handiungen auszurichten.

Beispiel: J¢ nachdem was der Einzelne in der Brennpunks seiner Beobachtungen stellt,
wird das seine Hypothesenbildung und folglich auch seine Handlungen beeinfinssen. Es
macht einen Unterschied, ob man die einzelnen Personen in threr Individualitit fokussiert
oder ob die T-Gruppe - bzw. das gesamife Lernsysters, falls mehrere T-Giruppen gleichzei-
tig statfinden — Schwerpunkt der Beobachtung ist.

These T: Die Schieife ,, Beobachten — Hypothesen bilden — Fandeln® schafft Orientie-
rung.

Als Basismodell, um unser Handeln zumindest auf einer Ebene bewusster gestalten und

reficktieren zu kénnen, hat sich unsere so genanmte Schleife sehr bewihrt:

3} Kommunikation/
Handiungen
planen

2} Hypothesen
bilden

1) Beobachten

4) Kommunikation/
Handiungen
durchfithren

- - >

Abb. 6: Die Schleife

Sie geht von einer sequenziellen Aufgliederung unseres Vorgehens in vier Phasen aus

- was natiirlich eine theoretische Annahme ist. Es ist aber sehr hilfreich, zumindest ge-

danidich mit diesem Konstrukt zu arbeiten:

1} Beobachten: Informationen, das sind Unterschiede, die einen Unterschied machen
{Bateson), aufnehmen. Natiirlich unter Beriicksichtigung der Thesen 2 und 6.

2) Hypothesen bilden: Auf Grund der Beobachtungen und aller anderen Informationen
Annahmen beziiglich der Situation der Beobachter bilden (vgl. z.B. These 4 und 5 und
natlirlich auch These 1). Sehr hilfreich ist es, diese reflexiven Uberlegungen gemein-
sam anzustelien {vgl. These 3), was natlirlich auch fiir die T-Gruppe gilt.

3y Kommunikation/Handlungen planen: Rommunikation/Handlungen in diesem Sinne
sind eigentlich Interventionen. Interventionen sind zielgerichtete Handlungen, also in
der Absicht geseizt, eine gewisse Wirkung zu erzielen. Wobel es jedoch der systemi-
schen Grundhaltung entspricht zu akzeptieren, dass das soziale System bzw. die Per-
son, auf dag oder die cine Intervention gerichtet i5t, autonom dariiber entscheidet, wel-
che Wirkung diese hat (vgl. These 1),
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4) Kommunikation/Handlungen durchfithren: Nach der Durchfiithrung der Handlung be-
obachiet man wiedernm deren Wirkung, und die niichste , Schieife” beginnt.

4  Beobachtungskategorien

ich méchte hier zum praktischen Gebrauch eine Checkliste fir die Beobachtung von
T-Gruppen — die natlirlich auch fiir die Beobachtung anderer sozialer Systeme gilt — an-
bisten, Die folgenden neun Beobachtungskategorien haben wir schon hiinfig in der Praxis
angewandt, und sie waren zumeist hilfreich. Sie basieren auf den Modellvorstellungen,
die in Kapitel 2 prisentiert wurden, und auf einer Haltung, die in Kapitel 3 dargestelit
ist.

Welche Muster sind zu erkennen?

Wer steht wofiir? (Symptomtriiger)

Welche Unterschiede/Widerspriiche gibt es?

Wie wirken sich die relevanten Umwelien ans?

Welche Relationen, Subgruppen gibt es? Woriiber sind sie definiert?
Welche Funktionalitit (Sinn) kénnte hinter den Ereignissen stehen?
Welche Normen (Verhaltenserwariungen} steuern das Verhalten?
Wie ist das Klima, die Stimmung?

Bildhafie Darstellung des Gruppengeschehens

Mo o L B L2 D e

ad 1; Weiche Muster sind zu erkennen?

.« (bt es Handlungs- oder Kommunikationsabliufe, die immer wieder in gleicher Form

abgewickelt werden?

Beispiele:

+  Wenn ein Teilnehmer eine Frage aufwirft, antwortet jeder Einzelne darauf - egal wie
iange er braucht.

s Wenn Teiinehmer A etwas sagt, reagiert B darauf, worauf C wiederum A unterstiitzt.

ad 2: Wer steht woftiy? (Symptomtriger)

Sehr oft werden anfiretende Phinomene an Personen festgemacht.

Beispiel:

« L Weil A nie etwas {iber sich sagt, ist es uns in der Gruppe nicht maglich, Persénliches
zu bespraechen.” Aus systemischer Sicht ist es oft hilfreich - sowohl fiir die etikettierte
Person als auch fiir die Deblockierung der Gruppe —, danach zu fragen, welche Funk-
tion das Verhalten einer Person mdglicherweise hat. So kénnte es 2.8, die Funktion des
oben beschriebenen Verhaltens sein, sicherzostellen, dass es in der Gruppe nicht zu
personlichen Verletzungen kommt. Uber das persénliche Verhalter des Symptomtra-
gers (,, Verhinderer von fiefer gehendem persdnlichen Feedback™) wird auf einmal aaf
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der Rekursionsebene der T-Gruppe {iber eine mgliche Funktion fiir die T-Gruppe hy-
pothetisiert und somit der Symptomtriger entlastet, und moglicherweise werden auch
Optionen geschaffen, um aus diesern Muster herauszukommen.

Kennzeichnendes Merkmal eines Symptomtriigers ist es, dass dieser problemlos er-
setzt werden kann. Seine Funktion wird wie selbstverstindlich von jemand anderem
wahrgenormmen. Auf der Rekursionsebene der Person ist es wichtig fesizusielien, dass
Symptomtriiger immer auch persdnliche Anteile haben, die sie fiir diese spezielle Rol-
le pridesiinieren, was natiirlich auch die persénliche Etikettierung unterstiitzt.

ad 3: Weiche Unterschiede/Widerspriiche gibt es?

Lebende Systeme sind auch dadurch gekennzeichnet, dass sie voller Widerspriiche ste-
cken, die in hohem Ausinafl ihre Identitit priigen. Fundamentale Widerspriiche — wie 2.B.
wverindern versus bewahren” oder .innen versus auflen” {welche Handlungen werden
dem Systemn zugerechnet) ~ sind jedem lebenden System eigen.

‘Wenn es keine Widerspriiche mehr gibt — wovon besonders harmomebedmfnge Men«
schen ihr Leben lang triumen — ist das System tot. Der letzte Widerspruch -, Leben ver-
sus Tod* - hat sich anfgelist,

Es ist sehr lohnend zu beobachten, welche spezifischen Widerspriiche bzw. Unter-
schiede das Geschehen in einer Gruppe prigen.

Beispiele:

+ Teilnehmer mit Vorerfahrumgen versus Teilnehmer ohne Varerfai}rungan

+ Anaiytische/logische versus gefilhlsbetonte Orientierung

+  Jung versus ait

* ‘Weibiich versus ménnlich {Dieser Unierschied wird in T-Gruppen ia der Anfangsphase
hiufig als vOllig irrelevant erlebt, wihrend externe Beobachter des Gruppengesche-
hens faliweise einen anderen Eindruck haben.)

ad 4: Wie wirken sich die relevanten Umwelten aus?

Der ersten spannenden Beobachtung liegt die Frage zugrunde: Welche relevanten Umwel-
ten werden isherhaupt manifest wahrgenommen? Sehr oft ist die T-Gruppe nahezu aus-
schlieBlich auf die auf Grurd des Settings der T-Gruppe nahe Hegende Umwelt der Mit-
gheder und deren Relationen zur Gruppe zentrieri.

Im weiterern Verlauf des Gruppengeschehens werden die relevanten Umwelten anderer
T-Gruppen ~ sofern mehrere gleichzeitig stattfinden und in irgendeiner Form miteinander
gekoppelt sind - oft sehr spiirbar. Es ist interessant zu beobachten, wie unterschiedlich
sich diese Relationen ausbilden: Sie kdnnen sher konkurrenzbetont (,Wir sind die besie
Gruppe') oder auf gemeinsames Lernen zentriert (,,Machen die anderen die gleichen Er-
fahrungen wie wir?") oder aber auch villig anders ausgepriigt sein.

Auf Hypothesenebene ist es spannend za iiberiegen, ob es anch latent wirksame Um-
welten gibt. So konnen z.B. die Lebenspartnerinnen der Teilnehmerlnnen, tiber die zwar
nie gesprochen wird, durchaus Einfluss auf das Entstehen von Werten und Normen in der
T-Gruppe haben und damit die Ausprigung der entstehenden Beziehungen nachhaltg be-
einflussen.
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Wichtige relevante Umwelten sind im Aligemeinen die Unternehmen bzw, Institationen,
aus denen die Teilnehmer kommen. Sie schauen diesen gewissermafien ber die Schulter
und achten darauf, was denn ihre Mitghieder hier so machen und spiiter mbglicherweise
nit diesen Erfahrungen i Unternehmen machen werden,

ad 5: Welche Relationen, Subgruppen gibt es? Wortiber sind sie definiert?

Im Laufe der Gruppenentwickhmyg entstehen Subsystemne. Weiche Identitiit entwickeln

sie? Wie gestalten sich die Relationen der Subsysteme zum Rest der Gruppe?

Beispiel:

Zwei Moglichkeiten méchte ich exemplarisch herausgreifen:

+ Das Subsystem der Beobachter, die sich nicht so stark in das Gruppengeschehen eip-
mengen, aber auf Grund dieser Gemneinsamkeit einen spezifischen Zusammenhalt ent-
wickeln.

+ Das Subsystem der Teilnehmer, die schon aus anderen T-Gruppen Vorerfahrungen ha-
ben und eine eigene Fachsprache - fiir die anderen schwer verstiindlich — entwickeln.

ad 6: Welche Funktionalitit (Sinn) kénnte hinter den Ereignissen stehen?

Diese Frage ist besonders hilfreich, um zu als unangenehm oder schwierig erlebten Ereig-

nissen, Symptomtriigern oder Mustern Hypothesen zu bilden.

Geht man von der Grundhalmung ,.Es ist, wie es ist™ aus ~ dass es also kein Zufall ist,
wenn soziale Systeme gewisse Zustinde iiber lingere Zeitriume aufrechterhalten, son-
demn dass, was immer sie guch daverhaft machen, ihrer Lebensfihigkeit und Sinnhaftig-
keit dient ~, wird vielen Phinomenen mit einem Mal eine villig andere Bedeuntung zuge-
schrieben. Am Beispiel des Symptomtrégers (siche Punkt 2) wurde das schon
beschrieben.

Beispiel:

+ Das oft am Anfang einer T-Gruppe auftretende Muster von Entscheidungsunfahigkeit,
weiches als sehr strend und aggressivitifssteigernd erlebt wird, kénnte z.B. die Funk-
ion haben, einen zu schnellen und sich cinseitig gestaltenden Prozess zu verhindern,
der die Vielfalt der Moghichkeiten der Gruppe einengen und somit das Lernpotenzial
reduzieren wiirde,

ad 7: Welche Normen (Verhaltenserwartungen) stenern: das Verhalten?

In jedem sozialen System enistehen Normen. Normen sind wie Verkehrsschilder im sozi-
alen Verkehr. Sie regeln das Verhalten im sozialen System, und man ist sich sehr oft dessen
gar nicht manifest bewusst. Sie haben die Figenart, dass man — #hnlich wie bei den Regein
im Straflenverkehr — bei Einhaltung nicht belobnt wird, bei Nichtbeachten jedoch durch-
aus mit Sanktionen belegt wird. (2.8.; .. Des/die passt nicht zu uns.”, ,,Das kann man doch
nichf machen.” etc.)

Normen — als ein wesentliches Element der inneren Strukturen — entstehen im Zuge
der Entwicklung der T-Gruppe und stelien einen wichtigen Bestandtei! fiir die Vorherseh-
barkeit von Interaktionen innerhaib der T-Gruppe und zwischen dieser und ihren relevan-
ten Umwelen her,
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Beispiele: N

* Du darfst keine Unterschiede zulassen, alle sind gleich!

*  Du musst plinktlich sein und darfst den Raum withrend der T-Gruppen-Sitzung nicht
veriassen!

*+ Wer dagegen ist, soll anfzeigen!

* Dem Trainer widerspricht man nicht!

»  Dem Trainer widerspricht man immer!

ad 8: Wie ist das Klima, die Stimmung?

Eine villig andere Dimension des Beobachtens verlangt es, um in die T-Gruppe . hinein-
zuspiiren”, wie das Kiima, die Stimmung ist. In diesem Fall kann es sehr hilfreich sein, die
eigene Gefithislage zu beobachten und sich dabei zu tibeslegen, wie weit diese auch Reso-
nanz der emotionalen Situation ist, in der sich die Grappe gerade befindet.

ad 9: Bildhafie Darstellung des Gruppengeschehens
Das ist vielleicht die , Kénigskategorie® der Beobachtungen, Man versucht, das Gesche-
hen in der T-Gruppe in Form einer analogen Darstelivng auszadriicken.

Sei es in Form eines Bildes (erzih}t — ein Mirchen, eine Geschichte, eine Metapher
efc. — oder gezeichnet) oder einer Skuiptur (Teilnehmer im Raum so aufstelien, wie man
deren Relationen erlebt). '

Diese anaioge Darsteliung bringt die Beobachtungen in eine Form, die dem Beobach-
ter selbst und auch denjenigen, denen er sie mitteilt, viel Raum fiir weitere eigene Assozi-
ationen ldsst. Sie sind oft hilfreicher als analytische Darstellungen, bei denen man der
Versuchung, sie nach ,Richtig-“ oder ,Falsch-“Kategorien zu bewerten, oft nur allzu
schwer widerstehen kann. Sie bieiben auch sehr lange sowohl im kollektiven Gediichtnis
der Gruppe ais auch im individuelien der cinzelnen Teilnehmer erhalten.

Ich Kann mich z.B. noch nach langer Zeit gut an Bilder von Expeditionen im Urwald,
von mittelaiterlichen Dérfern mit den verschiedenartigsten Bewohnern, GroBfamitien, Fa-
beltieren im Mirchenwald und an vieles mehr erinnern, obwohl schon fast alie anderen
Erinnerungen an diese Gruppen verblasst sind.

Die Auswahl dieser neun Beobachtungskriterien ergibt sich aus dem Blick durch die
systemische Brille und somit ans dem Versuch, Gruppen aus dieser Perspektive zu beo-
bachten und besser zu versteben. Je nach Lernschwerpunkt und Theoriemodell kiinnen
natiirlich anch vollig andere Kriterien fokussiert werden. So bevorzugt z.B. Traugott Lind-
ner - der Pionier der Gruppendynamik in Osterreich und Buropa und einer meiner wich-
tigsten Lehrer — unter anderem die Dimension Macht und Autoritit als eine wichtige Be-
obachumgskategorie.
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B Zusammenfassung

Wenn es mir gelungen ist, den Schiipfungsakt einer T-Groppe aus der Sicht eines Beo-
hachters stwas deutlicher zu machen, so wilrde mich das sehr freuen.
Jeder Beobachier — und der Teil-
Haltung Modell, ddentitar” nehmer siner T-Gruppe ist ein sol-
X cher - wird
¢ durch seine Haltunges,
= seine impliziten oder exphiziten
Beobachtar Modella einer T-Oruppe (wie k.
B. das , Jdentiiftsmodell®y und
» durch seine Beobachtungskaie-
gorien geprigt,
Auf dieser Basis schafft er sich sei-
_ ne Wirklichkeit von der T-Gruppe.
- Beobachtungs- Gemelnsame Reflexion von Hal-
kriterien twogen, Modellen, Beoobachtungs-
kategorien  sowie  der  realen”
Beobachtungerhtibidic Wahrschein-
lichkeit, einen konsensuellen He-
reich zu schaffen und damit die
Handlungsoptionen von T-Gruppen
und deren Mitgliedern »u erhithen.
Dies erscheint mir vor allem fir
Menschen, die sich viel in Gruppen

bewegen, eine sehr sinnvolle und
- Abb 7 Der Schipler der T-Gruppe effektive Tatigkeit,

Wenn ich Sie dazo ein wonig anvegen konnte, hat dieser Astikel aus meiner Sicht eine
wichtige Funktion erfilll,
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