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O Einleitung

Unabhéangig davon, wie eine ,Gruppe’ oder ein ,Team* im Einzelnen definiert wird, werden unter
dem Stichwort ,Gruppenprozess’ oder ,Teamentwicklung® Phasen aufgezeigt, die eine Gruppe im
Laufe ihrer Kooperation durchlauft. Wenn auch einzelne Autoren die Phasen des Gruppenprozesses
starker differenzieren, so ist doch allen Ansatzen eine Grundstruktur gemein, die sich etwa folgen-
dermaRen darstellen lasst™:

1. Gruppenfindung. Die Personen der Gruppe lernen sich kennen ,beschnuppern sich‘, und suchen
ihre jeweiligen Rollen. In dieser Phase herrscht viel Interaktion und eher oberflachliches Han-
deln. Spater entwickelt ein (gutes) Team einen tieferen Zugang zueinander.

2. Konfrontationsphase. In dieser Phase kommt es zu ersten Machtspielen, wobei Rollen und Be-
ziehungen sich herauskristallisieren. Die Gruppe ist in dieser Phase fiir Konflikte besonders an-
fallig. Im Idealfall klért sie zunachst nur die Unterschiede und diskutiert sie en détail ohne be-
reits Absprachen hinsichtlich deren Losung zu treffen.

3. Organisierungsphase. In dieser Phase findet die Gruppe Losungen fir die bestehenden Konflik-
te. Die Phase ist durch gegenseitige Unterstitzung und Engagement gekennzeichnet. Die Fahig-
keit des Zuhoérens verbessert sich, ebenso die Fahigkeit, Leistungen anderer zu respektieren.
Insgesamt wachst die Okonomie von Planung und Arbeit. Methoden der Zusammenarbeit und
Gruppenregeln werden entwickelt. Fragen wie ,Wer darf welche Kontrollfunktion wie austiben?*
oder ,Was passiert, wenn gegen Gruppenregeln verstoRen wird?* werden in dieser Phase geklart.

4. Reifephase. Die Gruppe wird immer mehr zu einer Einheit und wéachst zusammen, was personli-
che Kontakte, zwanglosen Umgang und gegenseitigen Respekt angeht. Das eigentliche ,Team-
work* findet statt. Zudem reflektiert die Gruppe ihre Aufenwirkung und versucht, die eigene
Stellung zu rechtfertigen und zu erhalten, ohne sich dabei von der Umgebung zu isolieren oder
arrogant zu wirken.

In der englischsprachigen Literatur finden sich in der Regel die Begriffe Forming, Storming, Norming
und Performing fir diese Phasen. Aus der Perspektive des Leiters der Gruppe kommt es darauf an,
die Gruppe in diesen einzelnen Phasen zu unterstitzen. Gruppen- oder Teamentwicklung ist in ge-
wisser Weise eine Moderation der Phasen, mit dem Ziel, den Gruppenprozess zu optimieren.? Der
Leiter wirkt dabei als Katalysator.

Im Unterschied zu den bereits genannten Autoren versteht Stahl diesen Gruppenprozess nicht linear
sondern evolutionar®. Dahinter steht die Vorstellung von einem Team, welches in der Lage ist, seine
Ziele standig an eine sich verdndernde Umwelt anzupassen. Die Ziele der Gruppe setzen sich aus
den Zielen der einzelnen Gruppenmitglieder zusammen, die einander entgegen stehen kénnen. Die
Gruppe muss die Aufgabe bewaltigen, diese Differenzen zwischen den Zielen auszuhandeln. Dabei

vgl. Barent, V. (1997), S. 11; Block, C. H. (2000), S. 49; Francis, D./Young, D. (1996), S. 21 ff., Schneider,
H. (1996), S. 102 ff; Schneider, H./Knebel, H. (1995), S. 61-64. Die Benennung der Phasen differiert bei
den einzelnen Autoren geringfigig.

Vgl. Francis, D./Young, D. (1996), S. 24 ff; Katzenbach, J. R./Smith, D. K. (1993), S. 173 ff; Robbins,
H./Finley, M. (1995), S. 187 ff; Schneider, H./Knebel, H. (1995), S. 65 ff.

3 stahl, E. (2002), S. 18 ff.
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wirken sich Veranderungen in der Umwelt der Gruppe auf die Ziele der einzelnen Gruppenmitglieder
aus. Eine anpassungsféhige Gruppe begegnet dieser Dynamik, indem sie immer wieder einen ,,evolu-
tionaren Viertakt“* bewusst durchlauft:

- Variation: Durch Veranderungen in der Umwelt der Gruppe kdnnen sich die Ziele der Grup-
penmitglieder verandern. Die einzelnen Gruppenmitglieder reflektieren zunéchst individuell
diese Veranderungen.

- Amplifikation: Gegensatzliche Ziele werden verstarkt und zugespitzt, d. h. die Widerspri-
che werden im Detail herausgearbeitet, damit die Ziele ,,in streitbare Konkurrenz zueinan-
der® treten kénnen.

- Selektion: Die sich aus gegensatzlichen Zielen ergebenden Konflikte werden entschieden,
die Gruppe legt sich auf bestimmte Ziele fest.

- Restabilisierung: Die gewéahlten Ziele werden durch alle Gruppenmitglieder anerkannt, die
Gruppe kooperiert in Hinblick auf diese Ziele.

Ausgehend von diesem Viertakt entwickelt Stahl schliel3lich einen Gruppenprozess mit den Phasen
Forming, Storming, Norming, Performing und Re-Forming. Dabei wird das Forming lediglich einmal
zu Beginn des gesamten Prozesses durchlaufen, wéahrend die anderen Phasen sich zyklisch wiederho-
len. Nach Stahl missen diese Phasen nicht notwendigerweise immer die gleiche Abfolge haben, die
Gruppe kann ,Abkirzungen nehmen*. Fur die Evolution ist der Viertakt jedoch zwingend, so dass die
Gruppe darauf achten sollte, bei mdglichen Stérungen des Gruppenprozesses die entsprechende
Phase zu durchlaufen und die anliegenden Aufgaben zu bewaltigen. Zudem mussen die Phasen nicht
die gleiche Zeit beanspruchen. Es ist moglich, dass sie fur bestimmte Phasen mehr Zeit bendétigt,
wahrend sie andere Phasen relativ schnell bewaltigt. Im optimalen Gruppenprozess wird das

Performing die meiste Zeit einnehmen.
Situationscharakteristika
- Konstitutive Merkmale (Generelles)

- Typologische Differenzierungen (Variables)
- Akteure / Rollen (Personales)

R

Ablauf (Phasen / Schritte)

Bewaltigung
des
Situationstyps

Problem-
stellung

(Kritische) Ereignisse

rrr

Wertausrichtung

Abbildung 1: Modell zur Beschreibung von Situa’cionstypen6

Nachfolgend wird der Gruppenprozess nach Stahl genauer unter die Lupe genommen. Jede Phase
wird dabei als eigener Situationstyp aufgefasst. In diesem Sinne gliedern sich die Ausflihrungen zu
jeder einzelnen Phase nach dem Modell des Situationstyps (vgl. Abbildung 1).

*  stahl, E. (2002), S. 20 ff.
°®  stahl, E. (2002), S. 49.
®  Euler, D. (2001), S. 6 ff.
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1 Forming (Grindungsphase, Kontaktphase, Gruppenfindung)

1.1 Problemstellung im Forming

Im Forming bewaltigt die Gruppe das besondere Problem, ,aus dem Nichts‘ Regeln fur den gemein-
samen Umgang zu finden. Wenn die Gruppe neu zusammentritt, muss sie sowohl ihre sachlichen
(ggf. vorgegebenen) Ziele kléren als auch Regeln fur die zwischenmenschlichen Umgangsformen
finden. Im Hinblick auf die sachlichen Ziele kann sie haufig auf Vorgaben von auflen zuriickgreifen,
wahrend sie ihre zwischenmenschlichen Umgangsformen nur auf einer verhéltnisméaRig kleinen Basis
aufbauen kann. Diese besteht etwa aus allgemeine Konventionen, die im Umfeld der Gruppe gelten.
Der Einzelne steht daher im Forming vor dem Problem, sich einen mdglichst guten Start in die Grup-
pe zu verschaffen, ohne ausreichende Anhaltspunkte zu haben, wie er dies bewerkstelligen kann.
Trotz dieses Mangels an Erwartungssicherheit muss es der Gruppe gelingen, sich nach auRen abzu-
grenzen und nach innen eine Dazugehdrigkeit herzustellen. Stahl nennt dieses Produkt des Formings
,,Konventionsstruktur’. Sie gibt Gewissheit tiber die zwischenmenschlichen Grundregeln, die sach-
lichen Ziele, sowie die Zugehdrigkeit zur Gruppe.

1.2 Charakterisierung der Situation im Forming

Da ein innerer und aullerer Mallstab fur stimmiges Verhalten fehlt, herrscht im Forming eine gewisse
Unsicherheit vor. Die Einzelnen befinden sich in einer Spannung zwischen Neugier und Vorsicht, die
sich haufig in leichter Nervositat auRert. Sie lassen ,Testballons steigen‘: es werden keine Fragen
gestellt, sondern vermehrt Selbstkundgabe in Erwartung auf Reaktionen betrieben. Sie orientieren
sich durch ihre alltagpraktische Menschenkenntnis und ihre Lebenserfahrung. Im Forming herrscht
,.Gleichabstandigkeit“®, d. h. jeder ist darum bemiiht, mit allen anderen gut auszukommen und
noch keine Untergruppen zu bilden. Unverbindlicher Smalltalk ist kennzeichnend fur das Forming.
,.Dieser anfangliche Friede ist fir den Zusammenhalt der Gruppe sinnvoll*.

Die Kommunikation im Forming ist von vorsichtigen Selbstkundgaben und Sympathieorientierung
gepragt. Artikulationen finden verstarkt auf der Selbstkundgabeebene und in wohlwollender Form
auf der Beziehungsebene statt. Sachinhalte dienen tendenziell der Darstellung der Person und wer-
den im Gegenzug als Selbstkundgabe des Sprechers interpretiert. Appelle an die noch wenig bekann-
ten Gruppenmitglieder werden in der Regel vermieden, wahrend die Aussagen der anderen durchaus
auf der Appellebene interpretiert werden.

1.3 Idealtypischer Ablauf des Formings

Die einzelnen Personen finden im Forming zu einer Gruppe zusammen. Die Gruppenmitglieder wer-
den sich zunachst vorsichtig begegnen und langsam naher kommen, um die erwahnte Konventions-
struktur aufzubauen. Zur Einordnung der anderen Gruppenmitglieder und der eigenen Rolle werden
sie mehr oder weniger bewusst auf ihre Erfahrungen in anderen Gruppen und mit anderen Menschen
zurlckgreifen, wobei es fur die spatere Entwicklung der Gruppe gunstiger ist, wenn die jeweils an-
deren Gruppenmitglieder nicht ,zu tief in eine Schublade gesteckt‘ werden, um eine vorzeitige
,Lagerbildung® zu verhindern.

" stahl, E. (2002), S. 71 ff.
& stahl, E. (2002), S. 72.
®  stahl, E. (2002), S. 72.
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Im Idealfall gelingt der Gruppe die Abgrenzung nach auBen und sie findet inneren Zusammenhalt.
Dieses fallt ihr leichter, je eher ihre eine Struktur, offizielle Ziele und Umgangsformen vorgegeben
sind. Bestehen diesbeziiglich keinerlei Vorgaben, muss die Gruppe die entsprechende Leistung voll-
standig aus eigener Kraft bewaltigen. Forderlich fir den Aufbau der Konventionsstruktur sind daher

- klare offizielle Ziele

- réaumliche und zeitliche Strukturen

- Autoritaten wie z. B. ein Gruppenleiter

- sowie ,Feindbilder* im weitesten Sinne (welche die Abgrenzung nach Auf’en unter-
stiitzen)

Ein Ende des Formings zeichnet sich ab, wenn die Gruppenmitglieder ,zur Sache kommen* wollen.
Dies kann daran erkennbar sein, dass AuRerungen auf der Appellebene zunehmen (die Einzelnen
werden sicherer im gegenseitigen Umgang) oder sich erste Konfliktpotenziale abzeichnen und diese
thematisiert werden. Einzelne werden dieses Stadium eher erreichen als andere. Ein zu schneller
Ubergang ins Storming kann fiir die einen problematisch sein (sie werden zogerlich und mit groRer
Vorsicht reagieren) wahrend andere ungeduldig die Kennenlernphase hinter sich bringen wollen. Im
Idealfall wird ein Zeitpunkt fir den Ubergang gefunden, der sich fiir beide Extreme noch als tolera-
bel erweist.

1.4 Kritische Ereignisse im Forming

Je weniger Anhaltspunkte die Gruppe fir die Ausbildung ihrer Konventionsstruktur hat, desto schwe-
rer fallt ihr dieser Schritt. So besteht die Gefahr, dass eine Gruppe aus Mangel an klaren Sachzielen
zerfallen kann, da ihr zu wenig Orientierung in Hinblick auf den Zweck ihres Bestehens gegeben ist.

Da die Gruppe im Forming ihre Umgangsformen und Regeln erst noch findet, strapazieren Konflikte
in dieser Phase die Gruppenatmosphére in besonderem MaRe: Beziehungen werden belastet bevor
sie Uberhaupt zustande gekommen sind. Konflikte im Forming sind daher besonders schwer zu lésen.
Der Drang zu Konformismus und Abgrenzung der Gruppe kann dazu fiihren, dass Aulienseiter ausge-
grenzt werden. Dies ist fiir die Beteiligen gleichzusetzen mit einem intensiven Konflikt und stellt
ebenso eine besondere Gefahr fur den spateren Gruppenzusammenhalt dar.

Eine besondere Gefahr besteht bei Gruppen, deren Mitglieder sich untereinander schon sehr gut
kennen. Hier kann es vorkommen, dass die notwendigen Regeln und Ziele im Forming nicht ausrei-
chend geklart werden bevor die Gruppe ins Storming geht. Sie wird dann spater mit den alten ,Lei-
chen im Keller zu kdmpfen haben.

1.5 Wertausrichtung im Forming

In Hinblick auf eine optimale Unterstitzung des Gruppenprozesses sollte sich das Forming fur den
Einzelnen in einer Grundhaltung zwischen ,Neugier® und ,Vorsicht* abspielen. Die negative Uberstei-
gerung der Neugier liel3e sich durch ,respektloses Auf-den-Zahn-fiihlen* beschreiben, wahrend der
analoge Wert zur Vorsicht mit ,absoluter Reserviertheit* zu charakterisieren ware.

-5/14 -
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Abbildung 2: Werte- und Entwicklungsquadrat im Forming

2 Storming (Konfrontationsphase, Konfliktphase)

2.1 Problemstellung im Storming

Hat die Gruppe eine Konventionsstruktur aufgebaut, sich nach innen und gegentber ihrer Umgebung
definiert, und sich mit ihren inhaltlichen Zielen vertraut gemacht, wird sie danach drangen, mit der
Arbeit zu beginnen. In dieser Phase werden nun die unterschiedlichen Ziele der einzelnen Gruppen-
mitglieder offenbar, die sich durchaus stark widersprechen kénnen. Dies kann dazu fihren, dass
einzelne Gruppenmitglieder ihre Ziele mit Macht durchzusetzen versuchen, wéhrend andere sich
eher passiv zurtickziehen. An dieser Stelle besteht die Gefahr, Konflikte nicht eindeutig geklart zu
haben, bevor nach adadquaten Losungen gesucht wird. Die Gruppe kann in dieser Phase der Macht-
spiele und Definition von Rollen und Beziehungen auseinanderfallen. Um dies zu vermeiden, muss
sie die anspruchsvolle Aufgabe bewaltigen, ihre ,,Konfliktstruktur<!® zu finden, d. h. die Positionen
der einzelnen Gruppenmitglieder mit ihren jeweiligen Zielen zu klaren und die sich daraus ergeben-
den Widerspriiche und Konfliktlinien benennen. Es geht also im Storming noch nicht darum, L&sun-
gen zu finden, wie mit den Widersprichen innerhalb der Gruppe umzugehen ist, sondern ,lediglich
in der gesamten Gruppe ein Bewusstsein dafur zu entwickeln, wo genau die Gegensatze zu finden
sind und wie sie im Detail aussehen.

2.2 Charakterisierung der Situation im Storming

Im Forming hat die Gruppe das Verbindende gefunden, im Storming lernt sie sich im Trennenden
kennen. Die Individualitaten entfalten sich erneut, Koalitionen und Untergruppen kristallisieren sich
heraus. Um gegensatzliche Positionen zu klaren, missen sich Spannungen zwischen den einzelnen
Mitgliedern zunachst verstarken. Dies wird in der Regel von einigen als belastend empfunden. Ten-
denziell ist das Storming fur die Gruppenmitglieder mit einer gewissen Anspannung und Aufregung
verbunden, da der Ausgang des Stormings nicht unbedingt absehbar sein muss und diese Phase daher
Unwégbarkeiten bietet. Erfolgreiches Storming fihrt jedoch dazu, dass sich die Beziehungen in der
Gruppe verstérken.

2.3 Idealtypischer Ablauf des Stormings

Im Idealfall geht dem Storming eine Selbstklarung der einzelnen Gruppenmitglieder voraus, in der
diese sich ihrer personlichen 6ffentlichen und auch nicht-6ffentlichen Ziele bewusst werden. Sie
sind daraufhin in der Lage, ihre Positionen eindeutig auf der Appellebene zu artikulieren, und im
Gegenzug, entsprechend die Positionen der anderen zu interpretieren. Fur den respektvollen Diskurs

10 stahl, E. (2002), S. 96 ff.
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Uber Differenzen der personlichen Ziele und das Klarstellen der sachliche Ziele werden sie im Sinne
einer Diskussion um das rechte Thema differenziert auf der Sach- und Beziehungsebene artikulieren
und interpretieren kénnen. Dabei ware es vermessen, den Anspruch zu erheben, das Storming solle
sich in einer kommunikativ vollig ,sauberen‘ Atmosphéare abspielen. ,,Weil wir den wahren Umfang
eines Konfliktes haufig viel friher und umfassender erfuhlen als verstandesmaRig begreifen kénnen,
gehdren Gefilhle und auch ,unsaubere' Formulierungen zum Storming“*'. Insofern ist die Fahigkeit,
Konflikte zwischen Sach- und Beziehungsebene auch ex post klaren zu kénnen wesentlich.

Verflgt die Gruppe Uber eine Kultur expliziter Metakommunikation, kann sie konflikttrachtige The-
men prophylaktisch ,bestormen‘ und vorbeugend klaren, bevor die Konflikte hochkochen. In solchen
Gruppen halten sich die Mitglieder gegenseitig standig Gber die Variationen des personlichen Ziel-
pools auf dem Laufenden, wodurch die Auseinandersetzungen lber Konflikte in der Regel weniger
heftig ausfallen, da sie meist in sehr frihen Stadien angegangen werden kénnen.

Wenn die Konfliktlinien geklart sind wird die Gruppe die Differenzen festhalten und bewusst das
Norming einleiten.

2.4 Kritische Ereignisse im Storming

,»Beim ersten Storming wird haufig schon das blofie Vorhandensein von Unterschiedlichkeiten als
eiskalte Dusche erlebt*'?. Dies kann dazu fiihren, dass das Verstéarken von Konflikten und Klaren von
Konfliktlinien verweigert wird. Um dies zu vermeiden, missen Gruppenmitglieder in der Lage sein,
das Storming konstruktiv zu bewdltigen. Dabei kommt es darauf an, (1) zur rechten Zeit, (2) das
rechte Thema, (3) am rechten gruppendynamischen Ort (4) mit der rechten Haltung zu bearbeiten
und (5) die rechten Konsequenzen zu ziehen®. Sobald sich einer dieser ,,finf Pfeiler des konstrukti-
ven Stormings“** als nicht tragfahig erweist, kommt es zu Komplikationen.

(1) Unter der rechten Zeit ist zu verstehen, dass jeweils nur die Konflikte bearbeitet, werden, die
in der Gruppe gerade anstehen. In der Regel wird die Gruppe diesen Zeitpunkt selbst erkennen,
wenn sie an einem Konflikt arbeitet, es kann jedoch sein, dass Angste in der Gruppe vor unkal-
kulierbaren Risiken zur Vermeidung der Auseinandersetzung tber Konfliktlinien fihren.

(2) Ebenso wichtig ist es fir die Gruppe, das rechte Thema zum Gegenstand der Konfliktverhand-
lung zu machen. Hier besteht die Gefahr, sich auf Nebenschauplatzen zu ergehen und das ei-
gentliche Problem unangetastet zu lassen. Typischer Weise werden in dieser Phase Sach- und
Beziehungsebene eines Konfliktes vermischt. Statt beispielsweise die auf einige Gruppenmit-
glieder aufdringlich wirkende Dominanz eines Einzelnen zu thematisieren, wird die inhaltliche
Qualitat seiner Beitrage kritisiert. Die Abneigung auf der Beziehungsebene wird auf die Sach-
ebene Ubertragen. Dies gilt es zu entflechten und klar zu kommunizieren.

(3) Zudem miussen die eigentlichen Konfliktparteien klar erkannt werden (rechter gruppendynami-
scher Ort). Stehen sich zwei Gruppenmitglieder gegentiber, oder handeln diese als Stellvertre-
ter fur zwei Lager innerhalb der Gruppe? Dies zu erkennen, hilft die Konfliktlinien zu kléren.

1 stahl, E. (2002), S. 122.

12 stahl, E. (2002), S. 99.

13 ygl. stahl, E. (2002), S. 103 ff.
14 stahl, E. (2002), S. 103.

-7/14 -



sebastian walzik -/GV

vom (re-)forming zum performing - finf standardsituationen im gruppenprozess didaktik & kommunikation

Dreht sich der Konflikt um nicht-6ffentliche Ziele, die von auBen gesetzt und unveranderlich
sind? Solche Ziele wird die Gruppe in der Regel nicht gestaltend veradndern kdnnen, so besteht
die Gefahr, dass sie viel Energie unnétig aufbraucht.

(4) Konfliktlinien aufzudecken erfordert von den Beteiligten Ambiguitatstoleranz (die rechte Hal-
tung). Sie missen zwischen Verstandnis fur die Position des anderen und Einverstandnis mit
dem anderen unterscheiden kénnen. Dies gelingt umso besser, je besser sich der Einzelne als In-
dividuum in der Gruppe verstehen kann. Die Angst, einen Konflikt zu verlieren, kann dazu fih-
ren, Verstandnis fir die andere Position zu vermeiden. Dann wird versucht, die eigene Perspek-
tive dem Gegenliber gewaltsam aufzudrangen. Dies mag zwar eine kurzfristige Entlastung brin-
gen, fuhrt jedoch langfristig dazu, dass Positionen sich verharten oder ein Konflikt eskaliert.

(5) Konflikte durfen schlieBlich nicht als Unfall betrachtet werden, sondern missen als notwendiger
Entwicklungsschritt der Gruppe verstanden werden. Konfliktscheue kann dazu fuhren, die im
Storming gefundenen Konfliktlinien zu verwischen. Zu einem spateren Zeitpunkt wird die Grup-
pe erneut mit dem gleichen Konflikt zu kAmpfen haben. Daher miissen aus dem Storming die
rechten Konsequenzen gezogen werden um sie spater im Norming festzulegen.

Des weiteren kann das Storming an Formingiberhéngen leiden. Wenn die Gruppe nicht genligen Zeit
hatte, sich kennenzulernen, verflgt sie Uber keine Basis, auf der sie im Storming ihre Konflikte kl&-
ren kann. Die Folge ist eine Atmosphéare, die von Ubertriebener Vorsicht, Umsténdlichkeit und Z6-
gern gepragt ist. Dies kann nur behoben werden, indem der entsprechende Nachholbedarf im For-
ming befriedigt wird. Ebenso ist es notwendig, um eine Stormingiiberhang zu vermeiden, alle anlie-
genden Gegensatze vollstandig zu klaren, bevor sich die Gruppe mit der Losung dieser Gegensatze
beschaftigt.

Das Storming ist beendet, wenn die unterschiedlichen (oppositionellen) Positionen klar herausgear-
beitet sind. Die Gruppe lauft Gefahr ,im Storming hangen zu bleiben®, wenn sie glaubt, durch weite-
ren Streit, die Konflikte zu I6sen oder Angst vor den Konsequenzen hat, welche die unterschiedli-
chen Standpunkte nach sich ziehen kénnten. In diesen Féallen wird es notwendig, die Lésung der
Konflikte ausdriicklich in die Phase des Normings zu verschieben und zu verhindern, dass die Gruppe
sich im Kreise dreht.

2.5 Wertausrichtung im Storming

Das Storming erfordert ein Klima, welches zunéchst alle Meinungen aller Gruppenmitglieder tole-
riert und gegenséatzliche Positionen aushalt. Diese Ambiguitatstoleranz muss sich in einem positiven
Spannungsfeld von ,selbst-bewusster Abgrenzung‘ und ,offener Toleranz‘ gegeniiber dem anderen
vollziehen. Die negative Ubersteigerung des ersten Wertes lasst sich etwa mit ,egozentrischer
Selbstherrlichkeit® skizzieren, die negativer Ubersteigerung des zweiten Wertes mit ,bedingungs-
loser Anpassung® an den anderen. Stahl beschreibt das Phdnomen, dass durch gegenseitigen Nach-
vollzug der anderen ,,(Psycho-)Logik*“* - der durch aktives Zuhéren erméglicht wird -, ein solches
,Verstandnis ohne Einverstandnis‘ geférdert wird.

15 stahl, E. (2002), S. 107.
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Abbildung 3: Werte- und Entwicklungsquadrat im Storming

3 Norming (Organisierungsphase, Vereinbarungsphase)

3.1 Problemstellung im Norming

Hat die Gruppe ihre Konfliktstruktur gefunden, muss sie entscheiden, welche Konsequenzen sie aus
den Differenzen ziehen will. Die daraus resultierende ,,Vereinbarungsstruktur* kann als groRter
gemeinsamer Nenner an Zielen, Regeln und Ordnungen betrachtet werden. ,,In dieser Phase muss
die Gruppe lernen, mit Problemen kreativ umzugehen. Gelingt ihr das nicht, wird sie ewig mit
Verlusten arbeiten.*'". Die Selektion von tragfahigen Zielen wird die einzelnen Gruppenmitglieder in
unterschiedlichem AusmalR treffen. Einige werden mehr, andere weniger ab und zu geben miissen.
Hierzu muss die Gruppe Methoden finden, nach denen sie ihre Entscheidungen trifft. Solange sie
iiber diese ,,Metaregeln“*® nicht verfiigt, wird sie mehr oder weniger bewusst nach dem Prinzip der
Einstimmigkeit verfahren mussen. Ziel des Normings ist schliefllich eine neue Ausrichtung des Grup-
penzielpools.

3.2 Charakterisierung der Situation im Norming

Im Norming lernt die Gruppe, das Trennende zu Uberbrucken. Das ,Wir‘ gewinnt wieder an Bedeu-
tung. Die Phase kann Ernuchterung mit sich bringen, da sich fir jeden abzeichnet, was er von der
Gruppe erwarten kdnnen wird und was nicht. Auf der anderen Seite wird wiederum eine gewisse
Erwartungssicherheit etabliert, da nach dem Storming jeder wissen sollte, welche Ziele seines Ziel-
pools er derzeit mit der Gruppe erreichen kann und welche nicht.

3.3 ldealtypischer Ablauf des Normings

Im ginstigsten Fall hat die Gruppe vor dem Norming alle Konfliktlinien ausreichend erkannt und
benannt und Uberbriickt nun die Differenzen, indem sie Konventionen findet und Entscheidungen
trifft. Dieses geschieht offen und transparent fiir alle Beteiligten, so dass die Entscheidungen von
allen getragen werden kdnnen und Giiltigkeit fir die gesamte Gruppe haben. Dabei wird die Gruppe
zunéchst - als eine Art ,Grundgesetz‘ - gemeinsam Metaregeln finden, nach denen sie ihre Beschlis-
se fasst. Metaregeln konnen beispielsweise ,Beschlussfassung durch Mehrheitsentscheid* oder ,Uber-
gehen von Einzelpositionen wird bei der nachsten Abstimmung durch Vetorechte ausgeglichen® lau-
ten - Entscheidungsfahigkeit und Minderheitenschutz sind unvereinbar. Gegebenenfalls wird die
Gruppe zu diesem Zwecke vorsatzliches Storming betreiben. Zudem wird sie vordringliche vor nach-

16 stahl, E. (2002), S. 128 ff.
" Francis, D./Young, D. (1996), S. 23.
18 stahl, E. (2002), S. 132 ff.
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gelagerten Zielkonflikten 16sen, Beziehungsthemen vor Sachthemen kléren und Grundsatzfragen vor
Detailfragen bearbeiten.

Kommen in der Gruppe Konflikte auf, die noch nicht vollstandig geklart sind, werden diese bewusst
,bestormt‘. Tabus, die der Entscheidungsfindung entgegenstehen werden benannt und bewusst auf-
recht erhalten oder gebrochen. Die Normingphase wird von der Gruppe deutlich beendet.

Die Kommunikation im Norming zeichnet sich idealerweise durch eine deutliche Trennung von Sach-
und Beziehungsbotschaften aus, wodurch sowohl inhaltliche Entscheidungen als auch Vereinbarun-
gen bezlglich der Umgangsformen in der Gruppe getroffen werden.

3.4 Kritische Ereignisse im Norming

Um im Norming Entscheidungen zu treffen, missen zunachst Metaregeln etabliert werden, nach
denen die Entscheidungen zu treffen sind. Die Gruppe kann sich daher beziiglich der Selektion von
Zielen im Norming befinden, wahrend sie hinsichtlich der Einigung tber ihre Metaregeln noch
Stormingbedarf hat. In diesem Falle ist die Féhigkeit gefragt, solche Verschrankungen der beiden
Entscheidungsebenen zu erkennen und nacheinander zuerst Uber Metaregeln und anschlieRend tber
Regeln erster Ordnung zu befinden.

Wie in jeder Phase des Gruppenprozesses besteht auch im Norming die Gefahr, dass der Gruppen-
prozess von Uberhangen aus der vorangehenden Phase - in diesem Falle dem Storming - gestort
wird. Wenn sich Konfliktparteien im Storming nicht vollstandig Uber ihre Differenzen klar wurden,
fallt es ihnen anschlieBend schwer, diese tragféhig zu Uberbriicken. Eine Einigung mit der anderen
Position lasst sich erst finden, wenn klar ist, wo diese andere Seite genau steht. Eréffnen sich solche
Unklarheiten in der Phase des Normings, kommt die Gruppe nicht umhin zunachst im Sinne eines
Stormings, ihre Konfliktlinien zu klaren.

Ein weiteres Hindernis stellen Normingtabus dar. Diese sind gleichzusetzen mit gesetzten, nicht-
offentlichen Zielen. Ein ,klassisches* Normingtabu ist der Ausschluss Einzelner aus der Gruppe. Die-
ses Tabu hat fir den Einzelnen eine Schutzfunktion: ,Wenn keiner aus der Gruppe ausgeschlossen
werden kann, droht mir ein solches Schicksal auch nicht‘. Zudem ist ein Ausschluss eines Einzelnen -
auch wenn dieser Ausschluss die rationalste Entscheidung fir alle Beteiligten darstellen sollte - fur
den Rest der Gruppe haufig mit Schuldgefiihlen verbunden®. In solchen Féllen ist es fiir die Gruppe
hilfreich, diese Tabus zu erkennen und bewusst zwischen den personlichen Zielen des Auszuschlie-
Renden und dem Ziel seiner ,weiteren Zugehdrigkeit zur Gruppe* abzuwéagen.

3.5 Wertausrichtung im Norming

Das Norming ist gepragt von einer Grundhaltung zwischen ,Verstédndigungsorientierung* und ,Ent-
scheidungsfindung®. Letztendlich muss die Gruppe zwar zu Ergebnissen gelangen, auf dem Weg
dorthin mussen jedoch die Positionen aller Beteiligten beachtet werden. Eine vorschnelle Entschei-
dungsfindung ist ebenso kontraproduktiv wie eine Uberdehnte Diskussion Uber mdgliche Alternati-
ven. Fur den Einzelnen wére die negative Ubersteigerung der Verstandigungsorientierung eine ,un-
terwirfige Anpassung‘, der analoge negative Wert zur Entscheidungsfindung wéare ,autoritar-
egoistische Interessensdurchsetzung‘.

19 ygl. stahl, E. (2002), S. 141 f.
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Abbildung 4: Werte- und Entwicklungsquadrat im Norming

4 Performing (Reifephase, Arbeitsphase)

4.1 Problemstellung im Performing

Im Performing werden die Regeln, die im Norming aufgestellt wurden, mit Leben gefillt. Die Grup-
pe ist auf dem Weg, die Gruppenziele und die persdnlichen Ziele zu erreichen. Eine besondere
Schwierigkeit stellt die Tatsache dar, dass im Norming nicht Regeln fir alle Eventualitaten des ge-
meinsamen Arbeitens aufgestellt werden kdnnen. Zudem werden sich Gruppenziele und personliche
Ziele auch wéahrend des Performings weiterhin verédndern. Wirde die Gruppe nun Uber jede kleine
Verénderung diskutieren, wéare sie arbeitsunfahig. Stattdessen muissen die einzelnen Mitglieder die
entsprechenden Angleichungen im Sinne des Gruppenvertrages vornehmen. Diese flexible Anpassung
der Vereinbarungsstruktur nennt Stahl ,,Kooperationsstruktur“®. Sie verhalt sich zu Vereinbarungs-
struktur wie das tatsachliche FuBballspiel zur zuvor abgesprochenen Strategie oder wie eine Kon-
zertauffuhrung zur Partitur.

4.2 Charakterisierung der Situation im Performing

Im Performing erleben die Gruppenmitglieder das eigentliche 'Teamwork'. Es herrscht eine energeti-
sche Atmosphare konzentrierten Arbeitens, jedes Mitglied erfahrt seine Funktion in der Gruppe und
die Vorteile, die ihm die Gruppe bringt. Inhaltliche und zwischenmenschliche Fortschritte schweillen
die Gruppen zusammen und sind die Basis fur spatere positive Erinnerungen an die Kooperation.

4.3 Idealtypischer Ablauf des Performings

Ein eingespieltes Team wird in konzentriertem Miteinander effizient zusammen arbeiten. Gegebe-
nenfalls entsteht ein ,Gruppenflow*. Die einzelnen Gruppenmitglieder halten an den Vereinbarun-
gen aus dem Norming fest und passen sie bei Bedarf flexibel im Geiste der Gruppenziele an. Dabei
reflektieren sie die Anpassungen im Hinblick darauf, ob sie ein AusmaB erreicht haben, bei dem es
notwendig wird, zum Re-Forming Uberzugehen. Die Gruppe wird dann gezielt das Re-Forming einlei-
ten.

Die Kommunikation im Performing ist vornehmlich sachorientiert und konform mit den im Norming
etablierten Beziehungen der Gruppenmitglieder. Gegen Ende der Phase werden Einzelne Appelle im
Hinblick auf die Anpassung der Vereinbarungsstruktur duf3ern. Hier werden vor allem die eigenen
und die Gruppenziele reflektiert sowie entsprechend die Standpunkte auf der Selbstkundgabeebene
und Veranderungswuinsche auf der Appellebene gedulRert.

20 stahl, E. (2002), S. 154 ff.
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4.4 Kritische Ereignisse im Performing

Das Performing lauft in der Regel relativ problemlos ab. Die Gruppe kann jedoch Gefahr laufen, den
Zeitpunkt zu verpassen, an dem die Vereinbarungsstruktur durch individuelle Anpassungen soweit
verandert wurde, dass sie neu ausgehandelt werden musste. Das Performing selbst bereitet daher
weniger Schwierigkeiten welche die Fahigkeit, den geeigneten Zeitpunkt fir das Ende des
Performings zu finden und einen Ubergang zum Re-Forming zu gestalten. Ein (iberdehntes
Performing kann aus Angst vor neuem Storming und einen Glauben an den ,guten Willen* entstehen.
Dauert das Performing fiir Einzelne zu lange, da sich ihre persénlichen Ziele bereits zu stark veran-
dert haben, werden sie mit Desinteresse, Langweile oder Unmut reagieren und im Idealfall eine
Reflexion lGber das gemeinsame Arbeiten (Re-Forming) einleiten wollen.

Auch im Performing wirken Prozessiberhdnge aus vorgelagerten Phasen stérend. Insbesondere
Norminguberhange auRern sich darin, dass alte, bekannte Konflikte pldtzlich neu entbrennen kon-
nen. In diesem Falle sollte die Gruppe zunéchst diesen Normingbedarf befriedigen.

4.5 Wertausrichtung im Performing

Da im Performing die eigentliche inhaltliche Arbeit verrichtet wird, ist diese Phase zunachst mehr
von Aktivitat als Reflexion gepragt. Gleichwohl ist es notwendig, das Performing nicht zu uberdeh-
nen und in Bezug auf den Gruppenprozess zu reflektieren, ob die Vereinbarungsstruktur noch trag-
fahig ist. Die Wertausrichtung im Performing wird sich daher zwischen ,inhaltlicher Aktivitat* und
,prozessbezogener Reflexion* bewegen, wobei die entwertenden Ubertreibungen mit ,blinder Aktio-
nismus‘ und ,grenzenlose Reflektiertheit* bezeichnet werden kdnnen, die ein angemessenes Ende
des Performing verhindern respektive die Kooperation hemmen wirden.

inhaltliche prozess-
Aktivitat  [€9 bezogene
Reflexion
blinder grenzenlose
Aktionismus Reflektiert-
heit

Abbildung 5: Werte- und Entwicklungsquadrat im Performing

5 Re-Forming (Bilanzierungsphase, Orientierungsphase, Lernphase)

5.1 Problemstellung im Re-Forming

Verénderungen in der Umwelt haben Einfluss auf die Ziele der Gruppenmitglieder, diese veréandern
wiederum die gemeinsamen Ziele der Gruppe. Die Umwelt und der Zielpool der Gruppe sind Uber
die Ziele der einzelnen Gruppenmitglieder strukturell gekoppelt?. Dies befahigt die Gruppe, sich in
einer verandernden Umwelt stetig anpassen zu kénnen. Da die Gruppe selbst ,,ein Wesen ohne eige-
ne Wahrnehmungs- und Denkfahigkeit“? ist, muss im Re-Forming die Anpassung von den Gruppen-

2L im Sinne von Maturana, H. R./Varela, F. J. (1987), S. 85 ff.

22 stahl, E. (2002), S. 17.
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mitgliedern vorgenommen werden. Diese mussen weniger die Ergebnisse des Performings als ihre
Erfahrungen im Gruppenprozess reflektieren und ihre eigenen Ziele neu ausrichten.

5.2 Charakterisierung der Situation im Re-Forming

Das Re-Forming ist eine Phase, in der die Einzelnen wieder Abstand von der Gruppe gewinnen. Es ist
eine Phase der Neuausrichtung und Instabilitat und damit fir alle Beteiligten tendenziell mit Unsi-
cherheiten verbunden. Die Anpassung der Gruppenziele erfordert von jedem Mitglied zunachst eine
Reflexion und Bewertung der Erfahrungen, bevor er diese mit der Gruppe austauscht. Eine offene
und differenzierte Kommunikation iber diese personlichen Reflexionen kann zum einen die Reflexi-
on des Einzelnen anregen und fiihrt zum anderen zu einer Bilanzierung der gesamten Gruppensitua-
tion. Stahl nennt das Ergebnis dieser Reflexion ,,Bilanzstruktur“?. Dieser Schritt befahigt die Grup-
pe, aus ihren bisherigen Erfahrungen zu lernen und auf Veranderungen einzugehen.

5.3 Idealtypischer Ablauf des Re-Formings

Im Idealfall wird jedes Gruppenmitglied in einer Situation auf’erhalb der Gruppe die eigenen Erfah-
rungen in der Gruppe bewerten und mit seinen persdnlichen und sachlichen Zielen vergleichen. Ge-
meinsam mit der Gruppe wird dann ein Austausch Uber diese persdnlichen Bewertungen stattfinden,
der noch nicht Konfliktlinien oder Lésungen sucht, sondern die einzelnen Erfahrungen, Bewertun-
gen, Sichtweisen, Vorschlage, Befindlichkeiten und Variationen der personlichen Ziele anregt und
zunachst betrachtend nebeneinander stehen lasst. Dieser Austausch regt die Diskussion zwischen
den einzelnen Gruppenmitgliedern an. Die Gruppe erhalt auf diese Weise einen Uberblick tiber den
aktuellen Stand der Dinge, es zeichnet sich ab, wie sich der Zielpool der Gruppe verandert hat. Die-
ses Sammeln der verschiedenen Perspektiven bereitet das Storming vor.

Die Kommunikation ist von Selbstaussagen, die sich auf die persénliche Wahrnehmung der Gruppen-
situation beziehen, gepragt. Veranderungswinsche werden aus- und Beziehungen angesprochen,
jedoch noch nicht im Sinne eines Stormings diskutiert.

5.4 Kritische Ereignisse im Re-Forming

Die strukturelle Koppelung zwischen Umwelt und Gruppenzielen funktioniert nicht automatisch und
ist daher anfallig, wenn Einzelne Veranderungen in der Umwelt oder ihrer eigenen Ziele Ubersehen,
fehlinterpretieren oder unangemessen auf sie reagieren. Je undifferenzierter und intransparenter -
also weniger zugénglich fur die anderen Gruppenmitglieder - Einzelne ihre personliche Bilanzierung
vornehmen, desto weniger prazise kann die Gruppe als Ganzes auf die Veranderungen eingehen,
desto weniger ,lernt‘ sie aus ihren Erfahrungen. Die Reflexion wird vor allem durch vorschnelles
Diskutieren Uber die ,Bilanzierungsdifferenzen‘ zwischen den einzelnen Gruppenmitgliedern oder
den Drang, rasche Entscheidungen treffen zu wollen, um bald wieder weiterzuarbeiten, behindert.

5.5 Wertausrichtung im Re-Forming

Im Gegensatz zum Forming - der Phase, in der sich die Gruppe erstmalig findet - wird die Gruppe im
Re-Forming nicht vor dem Problem stehen, zu zaghaft miteinander umzugehen. Sie kénnen aber aus
Angst vor Widerstanden von einzelnen Gruppenmitgliedern oder der gesamten Gruppe ihre Erfah-

2 stahl, E. (2002), S. 171 ff.
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rungen zuruckhalten. Die gemeinsame Bilanzierung erfordert Vertrauen und Offenheit im gegensei-
tigen Umgang. Der gegenseitige Austausch der Erfahrungen ist jedoch auch nicht fruchtbar, wenn er
in personliche Angriffe ausartet. Insofern sind Wertschatzung und Respekt vor den ,Gruppenkolle-
gen‘ gefragt. Das Re-Forming sollte sich daher in positiver Spannung zwischen ,Offenheit* und
,Respekt abspielen. Die negative Ubersteigerung der Offenheit lieRe sich entsprechend mit ,ego-
zentrische Selbstdarstellung* umreiRen, ein negatives Ubermal an Respekt wére ,angstliche Hoch-
achtung“.

Offenheit [€¥ Respekt

b Xy

egozentri- angstliche
sche Selbst- [« Hoch-
darstellung achtung

Abbildung 6: Werte- und Entwicklungsquadrat im Re-Forming
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