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Gruppe und Selbstentfaltung des

Menschen

Gruppendynamische Uberlegungen zur Férderung
des Mitarbeiters im Arbeitsfeld

Von Charles Lattmann, Riischlikon

Der von Abraham Maslow in seinem 1954 erschienenen Hauptwerk «Motivation and Perso-
nality» herausgearbeitete Vorgang der Selbstentfaltung des Menschen ist zu einem Leitwert
fiir die betriebliche Menschenfiihrung und geradezu zu einem Paradigma fiir die Arbeitsge-
staltung geworden. Die Personlichkeitsentwicklung wird in besonders hohem Masse von den
zwischenmenschlichen Beziehungen geprigt. Diese erfahren ihre stiarkste Ausprigung in den
als «Gruppen» bezeichneten Sozialgebilden, die auf dem Wege der Selbstorganisation auch

im Arbeitsfeld entstehen.

Im folgenden wird versucht, den Vorgang der Selbstentfaltung inhaltlich zu bestimmen, die
Entstehung von Gruppen und die in ihnen ablaufenden Vorgiinge zu erkliren sowie deren
Auswirkungen auf die Personlichkeitsentwicklung des arbeitenden Menschen aufzuweisen.

Selbstentfaltung des Menschen
als grundlegender
Prigungsvorgang

Maslow kommt das Verdienst zu, den
Vorgang der Selbstverwirklichung (Self-
Actualization) oder Selbstentfaltung als
eine grundlegende, nur dem Menschen
eignende Erscheinung in seinem 1954
erschienenen Hauptwerk «Motivation
und Personality» in ihrer vollen Trag-
weite aufgewiesen zu haben.

Er hat dadurch das ganze Denken der
in den fiinfziger Jahren zur Bliite ge-
langten humanistischen Psychologie,
zu deren Griindern er gehdrte, mass-
geblich beeinflusst. Von ihr wurde die-
ser Begriff sowohl in die Erziehung als
auch in die wissenschaftlichen wie die
praktischen Erorterungen {iber die
Menschenfithrung in der Unterneh-
mung hineingetragen. Dort erlangte er
rasch die Bedeutung eines vorrangigen
Zieles, das zum eigentlichen Paradigma
der auf die Arbeitsgestaltung bezoge-
nen Bemiihungen wurde.

Maslow ist der Vorwurf der Unbe-
stimmtheit, ja geradezu der Ver-
schwommenheit dieses seines Kernbe-
griffs gemacht worden. In seinen spéte-
ren, in den sechziger Jahren erschiene-
nen Werken hat er ihn aufgrund seiner
Betrachtungen iiber «peak experien-
ces» (Spitzenerlebnis) des Menschen
zwar nicht eindeutig umschrieben, aber
beispielhaft veranschaulicht. Folgt man
dem Sinn seiner Uberlegungen, so wird
man den Gegenstand der Selbstentfal-
tung in jenen Lebensdusserungen des
Menschen suchen, in denen er auf-
grund seines Erlebnisses seiner selbst
als einheitliches, unteilbares und eigen-
stindig handelndes Individuum zu
einem [chbewusstsein gelangt. Sie sind
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es, welche seine Eigenart am stérksten
bestimmen und sein Menschentum aus-
machen.

Der Mensch unterscheidet sich von al-
len anderen Lebewesen am deutlich-
sten darin, wie er in der Welt eingeglie-
dert ist. Das Tier verfiigt in seinen In-
stinkten tiiber einen Kompass, dank
dem es sich in seiner Umwelt in einer
vorgegebenen Weise zurechtfindet.
Dem Menschen ist dieser Kompass in
weiten Bereichen seines Daseins verlo-
gengegangen; Instinktreduktion prigt
sein Wesen. Dies ist nicht so zu verste-
hen, dass er keine vererbten Merkmale
aufweist. Seine Wahrnehmungsweise,
seine Korperbewegungen, sogar sein
Denken werden durch seine angebore-
ne korperliche Ausstattung bestimmt.
Hingegen ist sein Verhalten - bis auf
wenige Instinktiiberreste, die er von sei-
nen tierischen Ahnen vermittelt erhielt
- nicht festgelegt.

Dieser Instinktreduktion entspringt ein

mit folgenden Merkmalen gekenn-

zeichneter Daseinsbezug des Men-
schen:

1. Sein Verhalten folgt nicht einem
vorgegebenen festen Programm,
sondern erfiahrt eine Ausrichtung
durch teils bewusste, teils unbewusst
bleibende Absichten. Er ist das inter-
national handelnde Wesen, das sein
Leben in diesem seinem Handeln
selber ausfaltet.

2. Die geringe Bindung seines Verhal-
tens macht ihn zum weltoffenen We-
sen, das aus seinen Erfahrungen zu
lernenvermag.

3. Andie Stelle der genetisch vererbten
Programme des Tieres tritt fiir seine
Zurechtfindung in der Welt seine
Denkfdhigkeit. Sie verhilft ihm zu
einer gegenstindlichen Erkenntnis
des ihm Begegnenden, die ihm die

zwischen den von ihm wahrgenom-
menen Dingen bestehenden Bezie-
hungen erschliesst.

4. Er hat in seiner Sprache ein Mittel
entwickelt, durch das er nicht nur
auf einer begrifflichen Ebene mit
seinesgleichen zu kommunizieren
vermag, sondern durch das ein den
verlorenen biologischen Erbgang
wettmachender kultureller Erbgang
zustande kommt.

5. Er hebt sich von den ausserhalb sei-
ner bestehenden Dingen ab und er-
scheint dadurch als das reflexive, des
Selbstbezuges fdhige Wesen, das
nicht nur die Aussenwelt, sondern
auch sich selber zum Gegenstand
der Wahrnehmung und der gestal-
tenden Einwirkung zu machen ver-
mag.

6. Er erlebt sich selber als Ursache sei-
nes Handelns und strebt deshalb
nach Selbstbestimmung.

7. Diesem Erleben eines Ursache-Seins
entspringt jenes der Verantwortung
fiir das eigene Tun, aus dem die
menschliche Moral hervorgeht. Die-
ser entspringt die beim Tier durch
seine Instinkte bewirkte Regelung
seiner Beziehungen zu den Artge-
nossen.

8. Seinem gestaltenden Bezug zu seiner
Umwelt entspringt Uber die auf ihre
Erkenntnis gerichtete Frage des
«Warum» hinaus jene nach dem
«Wozu»? Er wird dadurch zu dem
nach Sinnfindungin der Welt und in
seinem eigenen Dasein strebenden
Wesen.

In diesen Merkmalen seines Daseinsbe-
zugs ist das eigentlich Humane des
Menschen zu erblicken. Vom Ausmass
ihrer Ausfaltung héngt die von ihm er-
reichte Entwicklungsstufe ab. Sie stel-
len daher den Bereich dar, in welchem
seine Selbstentfaltung zustande
kommt.

Bedeutung der Arbeit fiir die
Selbstentfaltung des Menschen

An keinem Ort erlebt der Mensch seine
selbstgetragene, intentionale Bewilti-
gung seiner Lebenslage so unmittelbar
wie in seiner Arbeit. Sie erscheint daher
als das wichtigste Feld seiner Selbstent-
faltung. Eine Reihe empirisch gewon-
nener Befunde macht denn auch sehr
deutlich, dass von der Enge oder Weite
des in der Arbeit entstehenden Daseins-
bezugs die gesamte Entwicklung der
Personlichkeit massgeblich abhéngt.

Die Rahmenbedingungen, welche die
Arbeit fiir die personliche Entwicklung
setzt, sind nicht nur fiir die Ausfaltung
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eines vollwertigen Lebens des Einzel-
nen ausschlaggebend, sondern sind
auch fiir die ihn beschéftigende Unter-
nehmung hochst erheblich. Die fiir die
Verwirklichung des Menschentums des
Arbeitenden erheblichen Vorausset-
zungen sind fiir die Erftllung seiner
Aufgaben von grundlegender Bedeu-
tung. Von ihnen héngt ab, ob er jene
Vollziige zu erbringen vermag, zu de-
nen eine Maschine nicht fahig ist. Die
zunehmende Mechanisierung und die
immer rascher aufeinanderfolgenden
Neuerungen haben zumindest als Saldo
die Wirkung, dass der Stellenwert der
geistigen Beweglichkeit und der Eigen-
stdndigkeit der Mitarbeiter erhéht wur-
de. Die Leistungsfahigkeit der Unter-
nehmung hidngt immer starker von den
schopferischen Fdhigkeiten der in ihr
titigen Menschen ab. Diese sind aber
Ausfluss jener seiner Merkmale, um
die es bei der Selbstentfaltung geht.

Bedeutung des
Zwischenmenschlichen fiir die
Selbstentfaltung des Menschen

Der Mensch ist ein soziales, d.h. auf
Umgang mit seinesgleichen angelegtes
Wesen. Linger als irgendein Tier ist er
auf die Pflege und den Schutz durch
Artgenossen angewiesen, und selbst als
Erwachsener ist er nur als Glied einer
menschlichen Gemeinschaft iiberle-
bensfidhig. Nur in einer solchen kénnen
eine Reihe der Merkmale seines Da-
seinsbezugs zur Ausfaltung gelangen.
Dies gilt insbesondere fiir seine Fihig-
keit zu kommunizieren und fiir seine
Teilhabe an der Kultur. Diese Grund-
anforderungen richten sich auch auf
das menschliche Arbeitsfeld.

Im Arbeitsfeld sind die zwischen-
menschlichen Beziehungen sehr unter-
schiedlich ausgeprdgt. Die Erfahrung
zeigt, dass der Arbeitende dort, wo sie
wegen der Isolation seines Arbeitsplat-
zes fehlen, in der Regel fiir Unzufrie-
denheit besonders anféllig ist. Thre
starkste Ausformung erreichen die zwi-
schenmenschlichen Beziehungen unter
folgenden Voraussetzungen:

1. tbereinstimmende Lage der Betei-
ligten, die bei ihnen gleichgerichtete
oder sich ergdnzende Anliegen her-
vorruft. Die gleichen Dinge sind fiir
alle angenehm oder unangenehm;

2. eine Beziehung rdumlicher Ndihe,
welche Interaktionen und Kommu-
nikationen zwischen den Gruppen-
mitgliedern erlaubt;

3. eine Dauer dieser Beziehungen, die

zur wechselseitigen
aufeinander ausreicht;

Abstimmung

4. die Moglichkeit zur Herstellung un-
mittelbarer, d.h. durch keine un-
uberbriickbaren Hindernisse ver-
hinderter Beziehungen zwischen den
Beteiligten;

5. eine beschrdnkte, ndmlich rund 20
Personen nicht iberschreitende
Zahl der Beteiligten, welche zwi-
schen ihnen allen abgelaufende In-
teraktionen ermdglicht. Es zeigt
sich, dass die engsten Beziehungen
nicht etwa bei den kleinsten - und
konflikttrachtigen - Gebilden (den
Dyaden und Triaden) zustande kom-
men, sondern bei einem Kreis von 5
bis 9 Beteiligten.

Wenn diese Voraussetzungen erfiillt
sind, kommt es zwangsldufig zur Ent-
stehung des die Menschen am engsten
zusammenfassenden sozialen Gebildes,
ndmlich der Kleingruppe. Thr Haupt-
merkmal tritt in der amerikanischen
Bezeichnung  «face-to-face  group»
(Gruppe von Angesicht zu Angesicht)
am deutlichsten in Erscheinung.

In der Unternehmung sind diese fiinf
Voraussetzungen sehr oft erfillt, so
dass eine Vielzahl von Gruppen entste-
hen, z.B. Biirogemeinschaften, kleine
Abteilungen, Akkord- und Montage-
gruppen usw.

Wiirdigung der Gruppe in der
Praxis

Die Erscheinung der Gruppe wurde
zuerst - schon in der zweiten Hélfte des
19. Jahrhunderts - von Sumner, Gum-
plowicz, Durkheim, Simmel u.a. in das
Gesichtsfeld der Soziologie hineinge-
tragen. Die starksten Antriebe zu ihrer
theoretischen Erforschung gingen in
den dreissiger Jahren dieses Jahrhun-
derts von den Arbeiten Kurt Lewins
aus, der von einem psychologischen -
ndmlich gestalttheoretischen - Ge-
sichtspunkt ausging. Aus seinen Unter-
suchungen zu den Minderheitenfragen
wuchs die Gruppendynamik als ein
neuer sozialwissenschaftlicher For-
schungszweig hervor, in welchem so-
ziologisches und psychologisches Ge-
dankengut eine Verbindung eingingen.
Die Bedeutung der Gruppe fiir Wirt-
schaftsbetriebe wurde von Elton Mayo
erkannt und ging insbesondere aus den
beriihmten Hawthorne-Untersuchun-
gen hervor, die in der Zeit zwischen
1924 und 1932 in einem Werk der We-
stern Electric Co. durchgefiihrt wur-
den.

Der Umstand, dass im organisierten
Gefiige der Unternehmung soziale Ge-
bilde vollig ungeplant entstehen und
weittragende Wirkungen auf das Ver-
halten der Mitarbeiter ausiiben, wurde

zuerst als eine Bedrohung fiir den unge-
storten Ablauf der zweckgerichteten
betrieblichen Vollziige wahrgenom-
men, und es fehlte nicht an Versuchen,
das Zustandekommen solcher «infor-
malen» Gruppen zu verhindern. In der
Folge erkannte man, dass von ihnen
auch férdernde Wirkungen ausgehen
konnen. Insbesondere wurde ihre Be-
deutung fiir die Bewaltigung komplexer
Probleme erkannt, welche der vielfélti-
gen, Fachgrenzen iiberschreitenden
Verflochtenheit der betrieblichen Ab-
laufe entspringen. In der Gegenwart
hat der Pendelschlag sogar den dusser-
sten Gegenpol erreicht: In der Gruppe
wird geradezu die Idealform betriebli-
cher Leistungserstellung erblickt, und in
der Unternehmung werden moglichst
viele Arbeits- und Projektgruppen ge-
bildet. Die Fihigkeit des Mitarbeiters,
sich darin einzugliedern - seine Team-
tauglichkeit - wird als eines der wesent-
lichsten Kriterien zur Beurteilung sei-
nes Wertes fiir die Unternehmung be-
trachtet. In der weitestgehenden Weise
wurde versucht, die schopferischen
Krifte, die in Gruppen entstehen kon-
nen, durch die in Norwegen von Thors-
rud unter Hilfe von Tavistock-For-
schern (vor allem Emery und Herbst)
entwickelten selbstgesteuerten Arbeits-
gruppen auszuschopfen.

Die in Gruppen ablaufenden
Vorginge

In Gruppen laufen Vorginge ab, die fiir
die Fiihrung der Mitarbeiter von gross-
ter Bedeutung sind. Die wichtigsten un-
ter ihnen sind die folgenden:

Interaktionen

In ihnen entstehende Interaktionen,
d.h. auf andere Menschen bezogene
Verhaltensformen. Sie haben stets zu-
gleich die Bedeutung von Kommunika-
tionen, die in einer Wort- oder in der
Korpersprache erfolgen kénnen. Fer-
ner gehen mit ihnen stets Gefiihle ei-
nerseits der Zuwendung, anderseits der
Ablehnung einher. Homans hat in
einem beriihmt gewordenen Gesetz
festgestellt, dass die Gefiihle und Inter-
aktionen miteinander in Wechselbezie-
hungen stehen. Einerseits bestimmen
die Gefiihle die Interaktion: Sympathie
fiihrt zu deren Steigerung, Antipathie
zu deren Beschrinkung. Anderseits be-
einflussen die Interaktionen die Gefiih-
le. Mit ihrer Zunahme steigt auch die
Sympathie. Die von Homans angenom-
mene Steuerung der Interaktionen
durch die Gefiihle ldsst sich durchwegs
feststellen. Hingegen bewirkt eine Zu-
nahme von Interaktionen nicht immer
eine solche der Sympathie (man denke
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etwa an die Beziehungen in einer zer-
riitteten Ehe oder an die Einstellung
eines Unterstellten gegen schikandsen
oder sadistischen Vorgesetzten). Ho-
mans hat die Giiltigkeit seines Gesetzes
daher auf den Fall eingeschrinkt, in
welchem die Interaktionen freiwillig
erfolgen. Es ldsst sich aber folgende ver-
allgemeinernde Feststellung des Ein-
flusses von Interaktionen auf die Ge-
fiihle machen: Die Steigerung der Inter-
aktionen bewirkt die Steigerung der an
sie ankniipfenden Gefiihle. Sind sie an-
genehm, so wird die Sympathie gefe-
stigt; sind sie hingegen unangenehm,
steigern sie die Antipathie.

Gruppenziele

Die Ubereinstimmung der Anliegen
der Gruppenangehorigen ldsst durch
ihr Streben nach ihrer Verwirklichung
libereinstimmende Ziele - Gruppenziele
- entstehen. Diese werden nur selten
eindeutig umschrieben. Meist bleiben
sie eher unbestimmt und oft unbewusst.
Sie bewirken dennoch eine {iiberein-
stimmende Ausrichtung des Verhaltens
der Gruppenmitglieder, aus dessen
Beobachtung die Gruppenziele er-
schlossen werden konnen.

Gruppennormen

Die Gruppenmitglieder erwarten ge-
genseitig voneinander, dass sie sich im
Einklang mit den Bestrebungen der
Gruppe verhalten. Diese Erwartungen
stellen die Gruppennormen dar, zu de-
ren Durchsetzung gegeniiber Abwei-
chungen Sanktionen ergriffen werden.

Meinungsbild

Die Ubereinstimmung des Verhaltens
setzt sich auf dem Wege von Verinnerli-
chungsvorgéngen in eine solche der Ge-
fiihle und Werthaltungen um. Es ent-
steht so eine enge Bindung zwischen
den Gruppenangehorigen. Sie nehmen
ihre Zugehorigkeit zur Gruppe wahr,
und es entsteht ein « Wir-Gefiihl». Dies
fiihrt dazu, dass sich diese Gruppe von
anderen Gruppen abhebt. Sie hat von
sich selber ein Meinungsbild (das Auto-
stereotyp). Dieses ist durchgehend posi-
tiv. Wenn sich abzulehnende Eigen-
schaften in der Wahrnehmung abzeich-
nen, werden sie in glinstige umgedeutet
(so wird etwa Geiz als Sparsamkeit ge-
sehen).

Die Gruppe bildet ferner ihr Meinungs-
bild tiber andere Gruppen (Heteroste-
reotypen). Dieses ist bejahend, wenn in
ihr ein Kreis von Freunden oder Ver-
biindeten gesehen wird oder wenn sie
der eigenen Gruppe dhnlich erscheint;
wird in ihr ein Kreis von Feinden gese-
hen oder erscheint sie an der eigenen
Gruppe gemessen als sehr verschieden,
so ist das Bild ablehnend.
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Endlich wird andern Gruppen ein Mei-
nungsbild iber die eigene Gruppe zuge-
schrieben. In dieses projektive Auto-
stereotyp schleichen sich leicht die ver-
dridngten ungiinstigen Eigenschafts-
wahrnehmungen ein. Uberwertigkeits-
komplexe (wie sie beispielsweise beson-
ders héufig bei den Amerikanern im-
mer in Erscheinung treten) schlagen
sich in positiven Projektionen nieder.
Minderwertigkeitskomplexe (die un-
mittelbar nach dem Krieg insbesondere
bei den Deutschen bestanden) bewir-
ken negative Projektionen.

Rangordnung

In der Gruppe entsteht eine Rangord-
nung. Diese wurde zuerst von Schjelde-
rup-Ebbe im Jahre 1922 bei Hihnern
beobachtet. Er stellte fest, dass es auf je-
dem Hiihnerhof ein Huhn gibt, das alle
anderen hacken kann, ohne zuriickge-
hackt zu werden, ein zweites, das nur
vom ersten gehackt wird und seinerseits
alle andern hackt, und schliesslich ein
letztes, das von allen andern gehackt
wird. Er prigte den Begriff der Hack-
ordnung und bezeichnete das die erste
Sprosse auf dieser Leiter einnehmende
Tier als das Alpha-Glied, jenes der
zweiten Sprosse als das Beta-Glied und
jenes auf der tiefsten Sprosse als das
Omega-Glied. Es zeigte sich, dass seine
Entdeckung fur alle in Gemeinschaften
lebenden Tiere einschliesslich des Men-
schen Giiltigkeit hat. In der menschli-
chen Gruppe wird die Stellung in der
Rangordnung durch zwei Merkmale
des Einzelnen bestimmt:

durch seine Leistungstiichtigkeir im Be-
reich der fiir die Gruppe erheblichen
Betdtigungen. In einer Verbrecherban-
de kann es die Ungehemmtheit sein,
mit welcher eine Waffe beniitzt wird, in
einem Gesangverein hingegen die
Musikalitit der Stimme.

Durch die Stérke seines Begehrens, sich
bei andern durchzusetzen, d.h. durch
das Ausprigungsmass seines Machtbe-
diirfnisses. Je starker dieses ist, um so
mehr Aussichten hat der Betreffende,
tatsidchlich in eine beherrschende Stel-
lung zu gelangen. Es gibt Menschen, die
bedingungslos nach dem ersten Platz
streben und keine andere Stellung an-
nehmen. Verfiigen sie auch iiber die er-
forderlichen Fihigkeiten, so ist die
Wahrscheinlichkeit sehr hoch, dass sie
die Alpha-Stellung erlangen. In die
Beta-Stellung  gelangt  meist ein
Mensch, der zwar ein starkes, aber
nicht unbedingtes Bedlrfnis nach
Macht hat. Wollte Cisar (der Prototyp
des Alpha-Menschen) «lieber auf dem
Dorf der erste als in Rom der zweite
sein», so zieht der Beta-Typus die
Zweitstellung der Verbannung in die
Provinz vor. In die Omega-Stellung

wird jener Mensch gedrdngt, der wenig
Selbstvertrauen hat und die Aggressio-
nen seiner Kameraden iiber sich erge-
hen ldsst, nur um der Gruppe angeho-
ren zu konnen.

Rollen

Endlich bilden sich in der Gruppe Rol-
len. Diese bestehen in Erwartungen
eines bestimmten, den Gruppenzwek-
ken dienenden Verhaltens, die auf be-
stimmte Gruppenmitglieder ausgerich-
tet werden. So wie der Schauspieler auf
der Bihne werden sie gezwungen, das
ihnen zugewiesene Verhalten zu zei-
gen. Aufgrund der von ihnen zu erfiil-
lenden Zwecke lassen sich dreierlei
Rollen unterscheiden:

Fiihrung und Sachverstindige

Rollen, welche der Erreichung der
Gruppenziele dienen. Die wichtigste un-
ter ihnen ist jene des «informalen» -
weil nicht von der Organisation be-
stimmten - Fiihrers. Die Rollenzuwei-
sung erfolgt durch die Gruppe und ist
daher stets «informal». Dies ist auch
dann der Fall, wenn der Vorgesetzte als
der Gruppe zugehorig empfunden und
ihm diese Rolle zuerkannt wird. Der
Fiihrer verfligt tiber einen grdsseren
Unabhingigkeitsbereich als die tibrigen
Gruppenmitglieder. Auch er ist aber
keineswegs frei in der Wahl seiner Ziele
und Vorgehensweisen. Sobald die
Gruppe wahrnimmt, dass er sich nicht
auf die Gruppenziele ausrichtet, geht er
seiner Stellung verlustig. Eine weitere
der Zielerreichung dienende Rolle ist
jene des Sachverstdndigen.

Regelung der Aussenbeziehungen

Rollen, welche der Regelung der Aus-
senbeziehungen der Gruppe dienen,
werden nicht immer vom Fiihrer iiber-
nommen. Vielfach sucht er - z.B. den
Vorgesetzten gegeniiber - im Hinter-
grund zu bleiben. Es entsteht dann die
Rolle des Botschafters. Eine weitere
aussengerichtete Rolle ist jene des Spd-
hers, die auch in der formalen Organi-
sation der Unternehmung, z.B. in der
Marktbeobachtung, auftritt.

Erhaltung des Gruppenzusammenhaltes

Rollen, welche der Erhaltung des Grup-
penzusammenhaltes und dadurch mit-
telbar der Erreichung der Gruppenziele
dienen:

- der Friedensstifter, der zu vermeiden
trachtet, dass die Gruppe ein Mit-
glied infolge seiner Frustration ver-
liert,

- der Clown, der durch seine Spisse
Spannungssituationen bewiltigen
hilft,

- der Siindenbock, dem die Verantwor-
tung fir einen Fehlschlag der Grup-
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pe aufgebiirdet wird, wodurch ihr ein
Misserfolgserlebnis erspart wird, das
ihr Weiterbestehen gefihrden koénn-
te. In diese Rolle kdnnen nicht nur
Gruppenmitglieder, sondern auch
Aussenstehende gedringt werden. In
Grossgruppen sind es meist Minder-
heiten. (War doch schon im Mittelal-
ter in ganz Europa so?)

Auswirkungen der
Gruppenzugehdrigkeit auf die
Selbstentfaltung des
Mitarbeiters

Die Betrachtung der in der Gruppe ab-
laufenden Vorgédnge ldsst ohne weiteres
erkennen, dass ihre Wirkungen auf die
Selbstentfaltung  ihrer  Angehdrigen
nicht einheitlich sind. Folgende wirken
sich fordernd aus:

Sicherheit

Die Gruppe vermittelt ihren Mitglie-
dern aus ihrem Zusammenhalt ein sich
im Wir-Geflihl dusserndes Befinden
der Sicherheit und des Aufgehoben-
seins. Sie baut dadurch Angste ab. Die
Wahrnehmung des Gestiitztseins er-
hoht die Bereitschaft zur Erkundung
der Welt, zur Auseinandersetzung mit
ihr, und sie steigert den Wagemut.

Interaktionen

Starke Entwicklungsanstosse konnen
von den Interaktionen innerhalb der
Gruppe ausgehen, allerdings unter der
Voraussetzung, dass sie nicht unter
Druck entstehen, sondern von echter
Zusammenarbeit getragen sind. Dies
gilt auch fiir jene mit einem geachteten
Vorgesetzten. Diesen freisetzenden
Kriften kommt insbesondere in Grup-
pen, die mit der Lésung von Problemen
betraut sind, grosse Bedeutung zu. Peter
Hofstdtter hat drei Bedingungen aufge-
wiesen, die erfiillt sein miissen, damit
dieser Zweck erreicht wird, nimlich:

Die Mitteilungsbedingung

Die Information, Uber welche ein
Gruppenmitglied verfiigt, gereichen
der Gruppe nur dann zum Nutzen,
wenn er sie ihr zur Verfiigung stellt.

Die Annahmebedingung

Wenn abgegebene Informationen auf
Ablehnung stossen, bewirkt dies eine
Frustration des betreffenden Gruppen-
mitgliedes, das sich - zumindest inner-
lich - von der Gruppe zuriickzieht. [hre
positive Aufnahme ist die Vorausset-
zung fiir seine Mitteilungsbereitschaft.
Diesem Umstand wird besonders beim

Brainstorming Rechnung getragen, in-
dem bei der Sammlung der Vorschlige
fiir die Problemldsung jede Ausserung
von Kritik verboten ist.

Die Unabhdngigkeitsbedingung

Informationen niutzen nur dann etwas,
wenn sie nicht redundant sind. Dazu ist
erforderlich, dass die Gespriache in
einer Atmosphire der volligen Freiheit
stattfinden, was das Zuriickstellen aller
hierarchischen Unterschiede erheischt.
Sodann ist der Informationsvorrat der
Gruppe um so grosser, je heterogener
die Erfahrungen ihrer Mitglieder sind.

Diesen drei Bedingungen ist noch eine
vierte hinzuzufiigen:

Die interaktive Verkniipfung und Verar-
beitung der gedusserten Meinungen,
aufgrund welcher integrierte Losungen
erarbeitet werden kénnen.

Die Aufgabe des Leiters einer solchen
Problemldsungsgruppe ist jene eines
Moderators, der die Problemldsungen
nicht selber erarbeitet, sondern die ge-
dusserten Meinungen verkniipft und
die Suche durch die Gruppe bewirkt,
indem er das Gespriach zielgerichtet
aufrechterhdlt und durch Zusammen-
fassung seiner Ergebnisse jeweils
weiterfiihrt.

Hemmnisse

Von einer Reihe gruppendynamischer
Vorgidnge gehen aber stark einengende
Wirkungen auf die Gruppenmitglieder
aus:

Normen und Rollenzuweisungen

Die Mitgliedschaft in einer Gruppe
setzt die Ausrichtung des Verhaltens
auf ihre Ziele und die Befolgung ihrer
Normen und Rollenzuweisungen vor-
aus. So lange ein Mitarbeiter ihr ange-
héren will, muss er sein Verhalten auf
diese gruppendynamischen Vorginge
abstimmen und ihnen zuwiderlaufende
eigene Strebungen zuriickstellen. Seine
persénliche Motivation muss latent
bleiben und gewissermassen in Klam-
mern gesetzt werden. Wenn er in den
Gruppenzielen werthaltige Ausrichtun-
gen des eigenen Tuns wahrnimmt, wir-
ken sie sich bei ihm als schopferische,
den Eigennutz tiberschreitende und sei-
ne Personlichkeit bereichernde Kréfte
aus. Widersprechen sie aber seiner in-
neren Einstellung, hemmen sie seine
Selbstentfaltung.

Rangordnung

Die stidrksten unterdriickenden Wir-
kungen auf die Personlichkeit des Ein-
zelnen gehen von der sich in der Grup-
pe bildenden Rangordnungaus.

Hinter ihr steht der Machttrieb der ell-
bogenstarken Gruppenmitglieder, die

auf der Gruppenleiter aufsteigen wol-
len. Die tiefer Eingestuften werden zu-
riickgesetzt, und es wird ihnen ein den
Erwartungen der Starken entsprechen-
des Wohlverhalten aufgezwungen. Bei
diesen sozial Schwicheren handelt es
sich keineswegs immer um faule und
untiichtige Mitarbeiter. Vielfach sind es
Leistungsgerichtete und Introvertierte,
die nicht nach Macht streben, sondern
ihre persdnlichen Aufgaben moglichst
gut erfiillen mochten. Es ldsst sich ins-
besondere in Akkordgruppen beobach-
ten, dass den personlich Schwicheren
gegentiber weniger Riicksichtnahme
gezeigt wird und dass sie starkem
Druck ausgesetzt sind. Dies unterbin-
det ihre Selbstentfaltung.

In besonders deutlicher Auspridgung
treten die fordernden wie die hemmen-
den Auswirkungen, welche die Gruppe
auf ihre Angehdrigen ausiibt, in den
von Thorsrud in Norwegen entwickel-
ten selbstgesteuerten Arbeitsgruppen in
Erscheinung. Sein Grundanliegen war
die Verwirklichung der industriellen
Demokratie, die er von der wirtschaftli-
chen unterscheidet. Letztere besteht in
der Beriicksichtigung der Anliegen der
Arbeitnehmer durch die Beeinflussung
der Machtaustibung durch die Willens-
trager der Unternehmung, jedoch ohne
dass die Grundlagen ihrer Macht ver-
dndert werden. Die industrielle Demo-
kratie hingegen besteht in der Beteili-
gung der Arbeitenden an dieser Macht.
Der Erreichung dieses Ziels dienen fol-
gende Massnahmen:

1. Die Bildung eines ganzheitlichen
Aufgabenzusammenhangs,  dessen
Anforderungen die Leistungsfdhig-
keit des Einzelnen ibersteigt und
der daher auf die Gruppe als Ganzes
libertragen wird.

2. Die Schaffung eines autonomen
Raums fiir die Gruppe, innerhalb
dessen sie ihre Arbeitsvollziige sel-
ber plant, organisiert und vollzieht.

3. Dessen Umschreibung aufgrund der
von der Arbeitsgruppe und der ihr
{ibergeordneten Stelle gemeinsam
vorgenommenen Festlegung von
Grenzbedingungen, die in den wech-
selseitig zu erbringenden Leistungen
bestehen, ndmlich einerseits den
Einbringungen durch die Unterneh-
mung (ihrem Input) und anderseits
der Ausbringung (dem Output) der
Gruppe.

4. Die Beschrinkung der Lenkungsauf-
gaben der ibergeordneten Stellen
auf die Uberpriifung der Einhaltung
der Grenzbedingungen, die sich
nicht auf den autonomen Raum er-
streckt. Dieser ist daher zugleich ein
vorgesetztenloser Raum, innerhalb
dessen den Mitarbeitern eine Eigen-

653



Zeitfragen

Schweizer Ingenieur und Architekt  26/86

stindigkeit zusteht, an der alle unter
ihnen beteiligt sind. In ihm verwirk-
licht sich nach der Meinung der Nor-
weger die industrielle Demokratie.

Auffallend ist, dass die in solchen Ar-
beitsgruppen entstehenden gruppendy-
namischen Vorgdnge von den Norwe-
gern nicht beachtet wurden. Hingegen
bot ein bei einer Bank durchgefiihrter
Versuch, der vom norwegischen Ar-
beitsforschungsinstitut Thorsruds ein-
geleitet worden war und dessen Leitung
dann einem Dissertanten des Verfassers
- Per Langseth - iibertragen wurde, Ge-
legenheit zur Untersuchung ihres Auf-
tretens und ihrer Wirkungen. Die Er-
wartungen des Verfassers fanden eine
volle Bestitigung, indem sich in der Ar-
beitsgruppe eine stark ausgeprigte
Rangordnung mit Alpha-, Beta- und
Omega-Stellungen abzeichnete, die
deutliche Beglinstigungen und Benach-
teiligungen nach sich zog. Obwohl eine
Reihe von Massnahmen zur Férderung
einer demokratischen Kultur in der
Gruppe ergriffen wurden, die bis zur
Durchfiihrung einer eigentlichen Sensi-
bilisierungsschulung reichten, gelang es
nicht, die Unterschiedlichkeit der
Machtverteilung wesentlich zu verrin-
gern. Es zeigte sich auch, dass die sich
selber liberlassene Gruppe ihren schwi-
cheren Mitgliedern gegeniiber durchge-
hend hérter und riicksichtsloser ist als
ein von menschlichem Verantwor-
tungsgefiihl geleiteter Vorgesetzter.

Neben dieser allerdings nicht zu unter-
schitzenden Schattenseite traten eine
Reihe in hohem Masse fordernder Wir-
kungen der selbstgesteuerten Arbeits-
gruppen auf ihre Angehorigen zutage.

Die intrinsische Arbeitszufriedenheit
erhohte sich deutlich. Vor allem stiegen
die Vielseitigkeit und Selbstédndigkeit
der Mitarbeiter gewaltig an. In der
Norsk Hydro montierte eine solche
Gruppe - die aus angelernten Arbeits-
kriften bestand - eine ganze Fabrikan-
lage selber. Vom Jahre 1972 an zeigten
sich dann Riickschldge, und fast alle
der vielversprechenden Versuche sind
inzwischen eingestellt worden. Die Ur-
sachen sind vielfiltig. Sie wurzeln ei-
nerseits in der Vorgehensweise, bei wel-
cher die unteren und mittleren Vorge-
setzten zu wenig beteiligt wurden, an-
derseits in einer Gegensitzlichkeit der
verfolgten Ziele. Fiir die Unterneh-
mungen bestanden diese in der Anhe-
bung der Produktivitét (die durchwegs
erreicht wurde), fiir die Gewerkschaf-
ten hingegen in der Verwirklichung der
industriellen Demokratie.
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Schlussfolgerungen

Wenn dem Mitarbeiter ein Recht dar-
auf zuerkannt wird, jene seiner We-
sensziige, die sein Menschentum aus-
machen, zur vollen Ausfaltung zu brin-
gen, ergibt sich im Hinblick auf den
Stellenwert, welcher der beruflichen
Titigkeit zukommt, die Forderung an
die Unternehmung, sein Arbeitsfeld so
zu gestalten, dass diese Entwicklung in
ihm stattfinden kann. Thre Verwirkli-
chung entspricht auch den Interessen
der Unternehmung, da die fiir sie im-
mer wichtigere Lern- und Umstellungs-
fahigkeit ihrer Mitarbeiter davon ab-
héngt. Im einzelnen umfasst diese For-
derung folgendes:

1. Der Mitarbeiter soll an seinem Ar-
beitsplatz die Moglichkeit intentio-
nalen Handelns haben. Dazu ist es
erforderlich, dass er einen seinen Fa-
higkeiten entsprechenden Eigen-
standigkeitsraum erhilt, der ihm
nicht entzogen werden kann und in
welchem er die volle Verantwortung
tragt sowie Entscheidungen zu tref-
fen hat.

2. Seine Aufgaben sollen so vielgestal-
tig sein, dass er seine korperlichen
Fertigkeiten und seine geistigen Fd-
higkeiten an ihnen zu entwickeln ver-
mag.

3. Ihnen miissen nicht nur senso-moto-
rische Anforderungen, sondern auch
solche an sein Denken entspringen.

4. In seinem Arbeitsfeld soll er auch
seine Fdhigkeit entwickeln kdnnen,
mit andern Menschen zu interagie-
renund zu kommunizieren.

5. Er soll in seiner Arbeit dadurch zu
einer Sinnfindung gelangen, so dass
er ihren Zweck und ihre Stellung im
Leistungsgefiige der Unternehmung
zu erkennen vermag. Dazu ist es er-
forderlich, dass er deren Organisa-
tion durchschauen kann.

Arbeitsgruppen miissen so gestaltet wer-
den, dass sie die Selbstentfaltung der ih-
nen angehdérenden Mitarbeiter fordern
und nicht unterdriicken. Hierfiir ist fol-
gendes vor Augen zu halten:

1. Ausden in ihnen ablaufenden Inter-
aktionen gehen starke Anstosse zur
Entwicklung der Mitarbeiter hervor,
wenn sie alle an ihnen beteiligt wer-
den. Dies wird am wirksamsten
durch die Erftillung der vier bei der
Behandlung der Problemldsungs-
gruppen dargelegten Bedingungen
der Mitteilungsbereitschaft, der An-
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nahmebereitschaft, der Unabhin-
gigkeit und der integrierenden Ver-
kniipfung der vorgelegten Meinun-
gen und Vorschlige erreicht.

2. Die Selbststeuerung der Arbeitsgrup-
pe erhoht die Lernbereitschaft, die
Eigenstdndigkeit und die geistige Be-
weglichkeit ihrer Mitglieder.

3. Es darf aber nicht erwartet werden,

dass sich in ihr ein wirklich demo-
kratisches Klima der Zusammenar-
beit von selbst herausbildet. Es ist
vielmehr damit zu rechnen, dass der
stets vorhandene Machttrieb des
Menschen zu starken Ungleichhei-
ten und zur Benachteiligung der we-
niger Herrschstichtigen fiihrt.

4. Die Sicherung allseitig fordernder

Wirkungen der Gruppenarbeit - ins-
besondere jener in selbstgesteuerten
Arbeitsgruppen - erheischt daher
deren gezielte Lenkung. Der mit ihr
Betraute hat dabei nicht die Rolle
des die Arbeitsvollziige bestimmen-
den Vorgesetzten zu iibernehmen,
sondern eines Moderators. Als sol-
cher sollte er seine Ziigel sehr locker
halten und der Gruppe einen mog-
lichst weiten Eigenstidndigkeitsraum
gewithren. Es ist nicht erforderlich
und nicht einmal erwiinscht, dass er
die ganze Zeit bei der Gruppe ist. Er
kann daher mehrere Gruppen
gleichzeitig betreuen. Die von ihm
gegebenen Anstdsse sollten darauf
zielen, die Entwicklung einer von
Verstindnis, Toleranz und Hilfsbe-
reitschaft geprigten Kultur zu for-
dern.

Adresse des Verfassers: Prof. Dr. Ch. Lattmann,
Alte Landstrasse 101, 8803 Rischlikon.

Nach einem Vortrag vom 7. April 1986 im
Rahmen des Weiterbildungskurses 1986 der
Fachgruppe der Ingenieure der Industrie FII
des SIA.
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