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| PERSONALFUHRUNG

Die Notwendigkeit
des neuen Fiihrens
in der Physiotherapie

(2. Teil)

Cornelia Mader, Basel, in Zusammenarbeit mit Hans Ruijs, Ziirich

dhrend im ersten Beitrag («Physiotherapie» 4/96) vor allem die
Auswirkungen eines verinderten Fiihrungsverstindnisses im Ge-

sundheitswesen thematisiert wurden (insbesondere die Dezentralisierung
der Fiithrungsstrukturen, die Verschiebung der Fithrungsqualifikation von
der rein fachlichen zur sozialen Kompetenz sowie die vier flexibel einsetz-

baren Fiithrungsverhalten), geht es im vorliegenden 2. Artikel vor allem
um die verschiedenen Aspekte der Gruppendynamik.

EINLEITUNG.

Da im Sinne des neuen Fiihrungsverstandnisses
einerseits die Eigenverantwortung der einzelnen
Gruppenmitglieder eines Teams oder einer
Schulklasse starker gefordert wird, andererseits
auch Arbeitsgruppen und Gruppenarbeiten als
Fiihrungs- und didaktische Instrumente vermehrt
eingesetzt werden, sind grundlegende Kennt-
nisse der Gruppendynamik unerldsslich. Diese
erlauben einen kreativen Umgang mit den frei-
gesetzten Energien und somit eine mdglichst
konstruktive und partnerschaftliche Zusammen-
arbeit.

ERKENNEN DER GRUPPEN-
DYNAMISCHEN PROZESSE

Wenn sich eine Gruppe von Menschen zur Be-
waltigung einer Aufgabe und/oder zur Erreichung
eines gemeinsamen Ziels zusammenfindet, lau-
fen in der Regel immer &hnliche Prozesse ab. Ein
Modell, das sich zur Veranschaulichung dieser
Prozesse eignet, ist das «Vier-Phasen-Modell»
einer Gruppe. Dabei spielt es eine untergeord-
nete Rolle, ob eine Gruppe (ber eine kirzere
Zeitdauer (wie bei einem Kurs oder bei einer

Arbeitsgruppe/Gruppenarbeit) oder (ber eine
langere Zeitspanne besteht (wie bei der perma-
nenten Arbeit in einem Team oder in der Ausbil-
dung zur Physiotherapeutin).

A) Die vier Phasen einer Gruppe

In einer ersten Phase des Kennenlernens und des
Zusammenfindens spielen Unsicherheit und
Zwiespéltigkeit der einzelnen Gruppenmitglieder
eine grosse Rolle. Vorsichtig wird gegenseitig
abgetastet, was bei den anderen und in der
Gruppe moglich ist. Da die Spielregeln meist
noch nicht bekannt sind, besteht ein starker
Wunsch nach Orientierung («forming»). Die Zeit,
die die einzelnen Gruppenmitglieder bendtigen,
um sich in der Gruppe einigermassen zurecht-
zufinden, ist sehr verschieden. Wie beim Sport
findet in dieser ersten Phase ein «warming up»
statt.

In einer zweiten Phase organisiert sich die Grup-
pe. Da die Gruppenmitglieder nun mehr von
ihrem wahren Ich preisgeben, wird die Unter-
schiedlichkeit der Interessen, Erwartungen und
Bedrfnisse deutlicher, ohne dass zunéchst klar
ist, wie mit dieser Unterschiedlichkeit umgegan-
gen werden kann. Die Fiihrung wird in dieser Zeit

meistens von ein oder zwei Gruppenmitgliedern
ibernommen, ohne dass dariiber diskutiert oder
die Fihrung durch die restlichen Mitglieder an
sie delegiert worden ware. Durch ein zeitweili-
ges Chaos entstehen in der Gruppe erste Krisen
(«storming»), aus denen sich die Einsicht und
auch die Bereitschaft entwickeln, Entschei-
dungsregeln zu finden und Rollen/Funktionen je
nach Fahigkeiten der Einzelnen zu verteilen.

In einer dritten Phase kommt das neugewonnene
Bewusstsein, dass man voneinander lernen
kann, zum Tragen. Unterschiedlichkeit wird als
gewinnbringend fiir eine kreative Aufgabenbe-
waltigung erkannt. Die Kommunikation hat sich
eingespielt, und die Arbeitsfahigkeit der Gruppe
wird nicht mehr bei jedem Konflikt in Frage
gestellt («normingy).

So konnten wir auch in unserer vierzehnkopfi-
gen Gruppe innerhalb des Kursmoduls «Soziale
Beziehungen/Fiihren/Begleiten» Veranderungen
feststellen: Die einzelnen Teilnehmerlnnen wa-
ren nach einigen Tagen zunehmend bereit, sich
mehr zu exponieren, waren offener, konfliktfahi-
ger und aufnahmebereiter fiir neue, innovative
Ideen.

Allerdings wiederholen sich die vorangegange-
nen Phasen der Unsicherheit und (Neu-)Orientie-
rung im Kleinen, sobald sich Verdnderungen in
der Gruppe (z.B. Ein- oder Austritte von Gruppen-
mitgliedern) oder Veranderungen der Anforde-
rungen an die Gruppe (z.B. Hinzukommen neuer
Aufgaben) ergeben.

In der vierten Phase findet intensive Arbeit statt.
Die Gruppe agiert geschlossen und orientiert
sich am gemeinsamen Ziel («performing»). Ein
Team als ein lebendiges System, das sich selbst
entwickelt und verdndert, lebt sowohl durch die
Menschen, die es bilden, wie durch seine
Fihrung. Die Handlung jedes einzelnen Mitglie-
des wirkt sich auf das ganze Team aus. Alle sind
mitverantwortlich dafiir, was in einem Team
geschieht oder eben nicht geschieht. Von ent-
scheidender Bedeutung ist das Vertrauen in die
eigenen Fahigkeiten und in die Fahigkeiten der
anderen.

Mit der Erreichung des Ziels (z.B. vorgeschrie-
bene Kursdauer oder Physiotherapiediplom)
miissen sich die Gruppenmitglieder auf das Ende
der Teilnahme an der Gruppe vorbereiten. Da die
Zeit fiir die Aufldsung der Gruppe viellgicht nicht
fir alle Gruppenmitglieder «reif» ist, muss das
Ende bewusst angesteuert werden, indem die
bisherigen Themen sowohl auf der Sachebene
als auch auf der psychosozialen Ebene abge-
schlossen werden («cooling down»). Wichtig ist,
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dass alle Beteiligten realistische Transfermdg-
lichkeiten des in der Gruppe Erfahrenen und
Gelernten mit auf den Weg nehmen.

B) Die Rollenverteilung in der Gruppe
Nachdem bisher die Gruppe als Ganzes in ihren
verschiedenen Phasen betrachtet worden ist,
werden nun die verschiedenen Rollen analysiert,
die in dhnlicher Form in jeder Gruppe immer
wieder anzutreffen sind. Diese Rollen existieren
nicht unabh&ngig voneinander, sondern stehen in
einer Wechselbeziehung zueinander:

1. Die Gruppenfiihrerin: verfugt im Idealfall tiber
Fiihrungsqualitdten, koordiniert die Gruppe
und vereinbart die Ziele.

2. Die Opponentln: da ihre ebenfalls vorhan-
denen Fiihrungsqualitdten nicht offiziell aner-
kannt sind, geht sie in Opposition zur Grup-
penfithrerin und macht dieser bewusst oder
unbewusst ihre Position streitig.

3. Die Beliebte: ist wichtig fiir den Zusammen-
halt der Gruppe auf der menschlichen Ebene.
Sie ist eher gruppen- als zielorientiert.

4. Die Tiichtige: ist wichtig fir den Zusammen-
halt der Gruppe auf der sachlichen Ebene. Sie
ist eher ziel- als gruppenorientiert.

5. Der Siindenbock: muss oft die Aggressionen
entgegennehmen, die eigentlich der Oppo-
nentln gelten. Da jene jedoch ein starkes
Gruppenmitglied ist, muss ein schwacheres
Mitglied als «Stindenbock» herhalten.

6. Die Aussenseiterin: hat keinen bestimmten
Platz in der Gruppe, kann aber je nachdem
eine Beraterfunktion tibernehmen.

1. Die Mitlguferin: orientiert sich hauptséchlich
an der Gruppenfiihrerin.

Wenn nun eine Gruppe ohne offizielle Fihrerln
funktioniert, tibernehmen oft die Beliebte und/
oder die Tiichtige die Fiihrungsrolle.

This is a story...

...about four people named Everybody,
Somebody, Anybody and Nobody.
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FAZIT

In einer Gruppe sollten die verschiedenen Rollen
erkannt und flr die optimale Aufgabenbewal-
tigung genutzt bzw. die darin innewohnenden
Energien konstruktiv umgesetzt werden.

Literatur
LANGMAACK, B. & BRAUNE-KRICKAU, M.: Wie die

Gruppe laufen lernt, Beltz-Verlag, 1995.

There was an important job to be done
and Everybody was asked to do it.

Everybody was sure Somebody would
do it. Anybody could have done it but

Nobody did it. Somebody got angry
about that because it was Everybody’s
job. Everybody thought Anybody could
do it but Nobody readlized that
Everybody wouldn’t do it.

It ended up that Everybody blamed
Somebody when Nobody did what
Everybody could have done.

(Quelle: Doppler/Lauterburg «Change Management», Frankfurt 1994)
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