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strickt ist, wird haufig schnellstens die Flucht ergreifen und die Gruppe verlas-
sen.

“ Kein Storming ohné Forming! Es braucht Vertrauen, um Konflikte mit-
einander bewiltigen zu konnen.

5.2 Die Einzelnen im Forming

Wann immer sich Gruppen bilden, nehmen sie eine Abgrenzung nach auflen
vor. Damit steht fiir die einzelnen Beteiligten wahrend der Griindungsphase eine
Frage im Vordergrund: Gehore ich dazu oder bin ich drauflen?” Die mit dieser
Frage einhergehende Unsicherheit macht das Forming fir die meisten Menschen
so aufregend.

5.2.1  Unbestimmtheit der Anfangssituation

Zu Beginn des Gruppenprozesses sieht sich der Einzelne einer Situation mit
vielen Unbekannten gegeniiber: Er kennt die anderen Menschen groftenteils
nicht, weif nicht, welche Ziele sie verfolgen, ob sie ihn mogen oder ablehnen
werden, und er hat unzureichende [nformationen iber die geltenden Regeln (die
es ja eben noch nicht gibt).

Das vorgefundene Informations- und Strukturdefizit macht es thm schwer,
sein Verhalten mit Riicksicht auf die Konsequenzen zu kontrollieren: Er weifs
nicht oder pur unzureichend, was er erwarten darf und was von ihm erwartet
wird — es mangelt thm an ,Erwartungssicherheit” (Luhmann, 1984, S. 421 ff.).
Wie soll er sich ,richtig® verhalten, wenn er nicht weil, was ,richtig” ist? Wie
soll er sich schiitzen, wenn er nicht weil, wer ihm vielleicht iibel mitspielen
will? Wie soll er abschitzen, ob ein Thema, das ihn interessiert, oder ein Ziel,
das er hier verfolgen mbchte, begeistert aufgenommen oder entristet vom
Tisch gewischt wird, wenn er nichts iber die Interessen und Ziele der anderen
weifd?

Eine solche Situation, in der die Folgen des eigenen Verhaltens unkalkulierbar
erscheinen, nennen wir sunbestimmt”. Die unbestimmte Anfangssituation in
Gruppen bringt jeden Binzelnen in eine Zwickmithle: Er will sich so verhalten,
dass er einen guten Start in der Gruppe hat, welf aber nicht genau, wie er das

anstellen soll.
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5.2.2 Nihrboden filr Ubertragungsphanomene

Wir geraten in unbestimmten Anfangssituationen leicht in einen seelischen Spa-
gat zwischen Neugier (Informationshunger) und Vorsicht (Angst vor Fehlern).
Einerseits gibt es vieles, was wir zu Beginn der Gruppe sagen und wissen mdoch-
ten, andererseits befiirchten wir, durch iibereiltes Handeln gleich schlecht dazu-
stehen.

Die direkien korperlich-seelischen Begleiterscheinungen dieses Hin- und
Hergerissenseins sind Anspannung und Unsicherheit. Das hohe Maf an Erre-
gung, das mit der neuen und aufregenden Situation einhergeht, kann sich nicht
in befreiendern Handeln duBern, sondern wird durch vorsichtige Zuriickhaltung
gebremst: Wir werden nervés. |

Dieser Spagat zwischen Informationshunger und Vorsicht ist ein idealer

Nihrboden fiir Ubertragungsphinomene®®; Wir sind zwar dringend auf Infor-
mationen tiber die aktuelle Gruppe angewiesen, halten es aber fiir zu riskant, uns
diese Informationen im , Kontaktexperiment“ zu verschaffen. Dann greifen wir
gern auf unseren in vergleichbaren Situationen gewonnenen Erfahrungsschatz
suriick, holen uns dort eine Gebrauchsanweisung fiir die aktuelle Situation: An-
hand von Schliisselreizen iibertragen wir durch Erfahrung gewonnene Muster
auf eine unbestimmte Situation.
Menschenkenntnis. Aus der sozialpsychologischen Forschung wissen wir, dass
Menschen, wenn sie Entscheidungen beziiglich der Beziehungsgestaltung mit
Unbekannten fillen miissen — ,Soll ich mich annzhern oder abwarten? Soll ich
mich wehren oder noch aushalten? Soll ich hier und jetzt Stellung nehmen oder
besser noch schweigen? Darf ich meinen Gedanken X hier duern?” -, auf soge-
nannte ,implizite Persénlichkeitstheorien“* zuriickgreifen: Das sind laienhafte
Theorien, subjektive Annahmen tber den Zusammenhang von Personlichkeits-
merkmalen von Menschen. Man schlieft von den leicht beobachtbaren Merk-
malen wie Kleidung, Haarschnitt, Simmlage, Blick, Verhalten im Gespréch auf
die schwerer zuginglichen Eigenschaften, die aber von besonderem Interesse
sind, will man sich auf den anderen einstellen (4. h. das Konfliktrisitko minimie-
ren). Theorien wie ,Vorsicht bei Menschen, die Hessisch sprechen! Die hauen
dich kaltlichelnd tibers Ohr!* oder ,Wer Hunde mag, der mag auch Menschen!“
sind insofern implizit, als wir uns ihrer hiufig gar nicht bewusst sind. In der
Alltagssprache sprechen wir von ,Menschenkenntnis®.

Derartige Vorurteile sind ein zwischenmenschliches Backpulver, das die spar-
lichen, uns zuginglichen Informationen zu einem handlungsleitenden Fremd-
bild aufgehen lisst. Zwar treffen sie oft nur eingeschrinkt zu, ermdglichen uns
aber, aufgrund weniger konkreter Informationen sehr weitgehende Schlussfolge-
rungen iber einen Menschen zu zieben, und vermitteln uns damit das Gefuhl,
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unser Verhalten gegeniiber Unbekannten kontrollieren zu kénnen; wir erhalten
scheinbare (Erwartungs-)Sicherheit bei der Kontaktgestaltung, konnen Unbe-
kannten dadurch allerdings auch nicht unbefangen begegnen.

Je grofer der Wunsch nach Kalkulierbarkeit der Situation und Kontrolle des
cigenen Verhaltens und der Reaktionen des anderen ist, desto ungehemmter
kommen die impliziten Personlichkeitstheorien zum Einsatz. In der Regel
wichst die Intensitit des Kontrollbediirfnisses mit dem seelisch empfundenen
MafR an Unsicherheit, das wiederum von der Bedeutung einer Situation und
dem Grad ihrer Unbestimmtheit abhingt: Je wichtiger mir die Zugehdrigkeit ist
und je.weniger ich iiber die geltenden Regeln weif, desto unsicherer fiihle ich
mich und desto wahrscheinlicher greife ich auf meine ,Menschenkenntnis zu-
rick.

Dieses fir die Kontaktgestaltung wihrend des Formings pragende Vorgehen
fihrt zu quasi geisterhaften Beziehungen zwischen den Menschen: Nicht nur,
dass ich die anderen mit Vorarteilen belege und es vermeide, sie im zwischen-
menschlichen Experiment genauer kennenzulernen. Auch ich zeige von mir
selbst nur jene Gedanken, Gefiihle und Handlungen, die mir (auf dex Grundlage
meiner Vorurteile) adaquat im Sinne der Erfolgskontrolle erscheinen: ,Herr Dr.
Miihlenpeter ist Kunstgeschichtler und spricht Wienerisch — der legt bestimmt
grofen Wert auf klassische Bildung — also reaktiviere ich mal mein kleines Lati-
num!“

Lebenserfahrung. Neben impliziten Persénlichkeitstheorien in Gestalt unserer
,Menschenkenntnis® greifen wir in der unbestimmten Formingphase auch auf
unsere ,Lebenserfahrung” in Form naiver Situationstheorien zuriick. Dabei
schlieRen wir von einigen Schlusselmerkmalen des situativen Kontextes, etwa
Ort des ersten Zusammentreffens, Riumlichkeiten, Stid und Ton der Einladung,
offizieller Anlass auf die offiziellen Ziele und Umgangsformen (Konventionen),
die zu erwarten sind. Das aus Unsicherheit geborene Kontrollbedirfnis ist der
Motor unserer diesbeziiglichen Aktivititen. So kann man anlasslich der Klei-
derordnung bei einer Hochzeit ins Gribeln kommen: ,Eigentlich sind Sven
und Petra ja alternativ und legen keinen Wert auf AuBerlichkeiten. Anderer-
seits ist die Einladungskarte aus Seidenpapier. Sven soll sogar seinen Chef einge-
Jaden haben. Soll das nun eine Fete oder eine Feier werden - also: Jeans oder
Anzug?”

Wiederbelebte Vergangenheit. Wenn wir einen Menschen in einer unbestimm-
ten Formingsituation zu seiner Einschatzung der anderen und der Sitvation
befragen, seine Gefithle erforschen und sein Verhalten in diesem Kontext be-
obachten, erfahren wir wahrscheinlich weniger iiber die ,Wahrheit der Situa-
tion® als viel mehr iiber die ,Wahrheit der Person: Seine Einschétzung des Kon-
textes, seine sich daraus entwickelnden Gefithle und sein daraufhin gezeigtes

[
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Verhalten spiegeln weniger die aktuelle Situation wider; vielmehr bieten sie Auf-
schluss tber seinen Erfahrungshintergrund.

Diese Erfahrungen werden innerlich abgerufen und gleichzeitig wiederbelebt
und -erlebt — inklusive der damit einhergehenden Gefithle. Die Ubertragung
fritherer Erfahrungen auf die aktuelle Formingsituation weckt Erinnerungen und
Gefiihle, die nicht im Hier und Jetzt, sondern in fritheren Gruppenerlebnissen
verwurzelt sind. Und um keine Fehler zu machen, werden vor allem jene Episo-
den aus der Gruppenbiographie aktualisiert, in denen es zu Unfallen kam, nach
dem Motto ,Das darf sich auf keinen Fall wiederholen!®

Daher sind Gefiihle und Verhaltensweisen vieler Gruppenteilnebmer im For-
ming durch frithere belastende Gruppenerlebnisse (mit-)gepragt. Wann immer
Gruppen sich grinden, geraten bei vielen Beteiligten lebensgeschichtliche Erfah-
rungen zum Thema ,Dazugehdren — Ausgeschlossensein in Schwingung. Diese
Erfahrungen sind hiufig schmerzhaft, beingstigend und unverarbeitet. Werden
die Einzelnen zu lange in jener Ungewissheit gefangengehalten, die diese Erinne-
rungen weckt, kann die damit einhergehende Angst iibermachtig werden (s.
Kapitel 5.3.2).

Verschirfend kommt noch hinzu, dass der Einzelne seine eigene Angst haut-
nah erlebt, ihm die Unsicherheit der anderen aufgrund von deren Zuriickhal-
tung aber eher verborgen bleibt. Die subjektive Perspektive des Formings sieht
dann hiufig so aus ,Ich scheine der Einzige zu sein, der sich hier nicht richtig
auskennt und unsicher durch die Gegend stakst, Die anderen wissen offensicht-
lich, wo der Hase langlduft und fithlen sich auch ganz wohl. Hoffentich merkt
Keiner, wie mir zumute ist®.

Je stirker das zwischenmenschliche Klima von Ubertragung, Angst und Phan-
tasien geprigt ist, umso dringender bendtigt die Gruppe ein gutes Forming; an-
dernfalls schieBt die Angst ins Kraut (s. Kapitel 5.3.2).

5.2.3° Ankommen im Hier und Jetzt

Der erste Rettungsanker in der unbestimmten Anfangssituation ist die Konven-
tionsstruktur. Je mehr sich diese etabliert, umso entspannter kann man sich in
der Gruppe bewegen. Diese Entspannung wiederum fithrt dazu, dass die seeli-
sche Aufmerksamkeit raehr und mehr von den lebensgeschichtlichen Vorerfah-
rungen abgezogen und dem aktuellen Geschehen zugewandt wird.

Fiir den Einzelnen ist das Forming demnach nicht eher beendet, als er dank
der Konventionsstruktur in dreifacher Weise Gewissheit gewonnen hat.
(1) Gewissheit iiber zwischenmenschliche Grundregeln. Jene Gebote und Ver-
bote, deren Respektierung die Zugehérigkeit zur Gruppe sichert und deren
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Ubertretung sie gefihrden oder AuBenseiterstatus bedeuten kénnten, sind be-
kannt. Dies kénnen Regeln fiir den Umgang miteinander oder auch unaus-
gesprochene Themendikrate oder -tabuisierungen sein. Auf der Suche nach der-
artigen Regeln ist der Einzelne im Forming besonders dankbar, wenn er in der
Gruppe ,Vorbilder” findet — Menschen, die durch thre Position (Leiter), ihre
Vorerfahrung (,alte Hasen®, ,,Insider”) oder die von ihnen ausgestrahlte Ge-
wissheit (,Jch weil, wo’s langgeht ...*) dazu pridestiniert erscheinen, hier und
jetzt verlssliche Konventionen zu setzen. Solche Vorbilder haben grofen Ein-
fluss auf die sich im Forming bildenden Regeln ungd erfreuen sich deshalb in der
Griindungsphase grofer Beliebtheit und Autoritat.
(2) Gewissheit itber offizielle Ziele. Sachliche Ziele, die entweder selbstverstind-
lich sind, weil sie als ausgeschriebene Ziele konstitutiv fir die Gruppe waren,
oder als konsensfihig gelten, weil sie von den Vorbildern benannt werden, geben
eine inhaltliche Orientierung. Die Gewissheit tiber diese offiziellen Ziele ermog-
licht dem Einzelnen eine erste Einschiatzung, wie nahe oder weit seine persénli-
chen Ziele vom Konsens der Gruppe entfernt liegen. Damit ist fir ihn erstmals
das Konfliktrisiko abschitzbar, das er im Falle der Versffentlichung seiner Ziele
eingehen wiitde. Auf der Grundlage dieser Einschitzung kann er sich kalkuliert
ins Storming begeben.
(3) Gewissheit iiber die Zugehdrigkeit zur Gruppe. Sie driickt sich in einem
Gefith] des Aufgenommenseins aus und wichst in dem Mafe, wie eine tragende
Beziehung zu den Vorbildern bzw. zum Leiter hergestellt werden kann und das
cigene Verbalten entlang der Konventionen an Sicherheit gewinnt. Im Dienste
des Zugehorigkeitsgefithls sind wir in der Griindungsphase gelegentlich bereit,
auch unangenehme oder uninteressante Arbeiten zu erledigen, menschliche
Zumutungen durch andere zu ertragen — Hauptsache, wir gehdren dazu,

Unser Erleben und Verhalten im Forming ist von der Suche nach dieser drei-
fachen Gewissheit gepragt. Erst, wenn wir hier fiindig geworden sind, kénnen
wir uns mit voller Aufmerksamkeit den anstehenden Aufgaben zuwenden.

5.3 Komplikationen im Forming

Die Griindung einer Gruppe kann auf viele verschiedene Arten erschwert wer-

den oder misslingen. Finf Komplikationen wollen wir hier genauer betrach-

ten:

(1) Zerfall der Gruppe durch unklare offizielle Ziele,

(2) Blockade bei der Aufstellung von Konventionen,

(3) Unzufriedenheit durch unterschiedliche Auspriagungen des Sicherheitsbe-
dirfnisses innerhalb der Gruppe,
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(4) Fehlstart durch iiberhastetes Forming,
(5) Langeweile durch iiberdehntes Forming.

5.3.1  Zerfall der Gruppe durch unklare offizielle Ziele

Waznn immer man sich zusammenfindet, ohne eine geklarte Vorstellung von der
offiziellen gemeinsamen Sache fiir die Gruppengriindung zu haben, wird es
schwierig. Denn es gibt in diesem Fall kein Thema und keine Aufgabe, Gber die
man zueinander finden konnte. Entweder sitzt man tatenlos herum und lang-
weilt sich, oder es kommt zu inhaltlichen Auseinandersetzungen, bevor man
iiberhaupt zueinander gefunden hat. Beides fithrt in der Regel zum raschen Zer-
fall der gerade entstehenden Gruppe. Diese Entwicklung nehmen beispielsweise
viele Freizeitgrippchen von Jugendlichen: Man trifft sich zu Beginn des Nach-
mittags, weiR nichts Rechtes miteinander anzufangen und geht schlielich
schlecht gelaunt auseinander — ,echt dtzend!“.

Vor allemn im beruflichen Bereich gibt es allerdings immer wieder Zusammen-
setzungen — hiufig in sogenannten Projektgruppen —, die auf Weisung von oben
zustande kommen, chne mit klaren offiziellen Zielen ausgestattet zu sein, die
sich aber auch nicht einfach auflésen diirfen. Sie sind dazu verdammt, im For-
ming zu schmoren, bis sie durch klare Zielvorgaben von oben arbeitsfahig ge-
macht werden oder es ihnen gelingt, sich selbst ein tragfihiges Ziel zu geben.
Ahnlich frustrierende Erfahrungen lassen sich leider auch im Bereich der Er-
wachsenenbildung machen, wenn Lernende ohne klare Arbeitsauftrige in Klein-
gruppen geschickt werden.

5.3.2 Blockade bei der Aufstellung von Konventionen

Erst wenn sich die Einzelnen durch Konventionen abgesichert im Miteinander
bewegen konnen, wird es fruchtbar, sich iiber persénliche Ziele auseinanderzu-
setzen. Werden diesbeziigliche Konflikte schon wihrend des Formings ausgetra-
gen, fiihrt die grofe Unsicherheit aller Beteiligten nicht selten zu Uberreaktionen
(es wird wild um sich gebissen). Die ausgetragenen Konflikte bleiben unlds-
bar, da sie nur zum Teil von der realen Situation herrithren und dberwiegend
von Ubertragungen der Einzelnen gepragt sind. Solche unangemessenen Ausei-
nandersetzungen werfen die Gruppe eher zuriick als sie weiterzubringen: Be-
ziehungen werden belastet, bevor sie iiberhaupt zustande gekommen sind, und
es bedarf langwieriger Aufraumarbeiten, um das zerschlagene Porzellan zu kit-
ten.
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diese Fragen bearbeiten zu kénnen, mussten sich die Teilnehmer weiter heraus-
wagen, als sie das angesichts der unzureichenden Struktur im Forming in der
Regel tun.
Darstellungsscheu. Wann immer die Gruppe ins Performing eintritt, sind die
Einzelnen aufgefordert, sich zu zeigen. Sie missen sich mit threm Wissen, hrer
Gestaltungsfshigkeit, ihren Ansichten und ihren Schwachpunkten einbringen.
Das erfordert von ihnen Risikobereitschaft, da es durchaus passieren kann, dass
ihr Wissen als ,,Besserwisserei”, ihr Unwissen als ,Dummbeit, thre Ansichtep als
,untragbar® und ihr Gestaltungswille als ,Dominanz” verstanden werden. Diese
Risikobereitschaft wichst im gleichen Mafe wie die Reif¥festigkeit der Konven-
tionsstniktur zunimmt, ist also im Forming eher gering 2u veranschlagen.
Leitung als Strukturersatz. Die Gruppe ist im Forming besonders anleitungsbe-
durftig, wenn sie arbeiten soll. Der Coach muss in aller Regel selbst Lettungs-
funktionen tbernehmen und seinerseits verantwortungs-, darstellungs- und
verpflichtungsfreudig sein, um das Eis zu brechen. Schwer haben es im Forming
Gruppen, die keine Fihrung haben bzw. die voriibergehende Wahrnehmung der
Leitungsfunkiion durch Mitglieder nicht dulden; sie brauchen in der Regel lange,
um wirklich arbeitsfahig zu werden.”

Damit sind wir aber schon beim nichsten Punkt: Was kann (seitens der Lei-
fung) getan werden, um die Gruppe im Plorming zu unterstiztzen?

5.5 Interventionsansatze im Forming

Im Forming (wic in allen Phasen des Gruppenprozesses) ist es die Aufgabe des
Coachs, Katalysator der Gruppenvertragsentwicklung zu sein: Die Entwicklung
einer Konventionsstruktur zu erméglichen oder voranzubringen. Er muss der
JAppell-Ohrigkeit” (Schulz von Thun, 1981) des Beginns entgegenkommen und
Konformitit erméglichen, indem er hilft, offizielle Ziele zu klaren und Konven-
tionen zu entwickeln. Gleichzeitig muss er zu Individualitat, Ausdrucksorientie-
rung und ,Appell-Schnabeligkeit ermutigen.

Gerade, wer es als Leiter mit seiner Gruppe eilig hat, tut gut daran, in dieser
Phase langsam voranzugehen, denn eine Gruppe, die ohne primire Konven-
tionsstruktur arbeiten soll und muss, tut dies in aller Regel ineffizient. Aus Lei-
tungssicht sind vier Aspekte besonders wesentlich, wenn es gilt, der Gruppe ei-
nen guten Start zu ermdglichen:

(1) Vermitteln von Gewissheit,

(2) Verdtfentlichen der Wahtheit der Situation,
(3) Verschieben von Konflikten und

(4) Akzeptieren von Scheu und Zuriickhaltung.

1
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5.5.1  Vermitteln von Gewissheit

Der Coach unterstiitzt die einzelnen Mitglieder dabei, Gewissheiten (vgl. Kapi-
tel 5.2.3) zu erlangen:

» Gewissheit iber zwischenmenschliche Grundregeln,

» Gewissheit iiber offizielle Ziele und

» Gewissheit iiber die Zugehorigkeit zur Gruppe.

Konventionen setzen. Der Coach macht der Gruppe zu Beginn deutlich, welche
Regeln er zunichst sefzen will (z. B. in Bezug auf Arbeitszeiten, Anrede, Zwn-
schenfragen etc.) und welche dieser Regeln mit seinem Einverstindnis in Frage
gestellt und geidndert werden dirfen. Damit nimmt er der Gruppe eine grofle
Last ab.

Offizielle Ziele vorgeben. Der Coach sollte seinen inhaltlichen ,Fahrplan® offen-
legen (z. B. durch Aushingen eines Ubersichtsplanes), so dass jeder Teilnehmer
abzuschitzen vermag, inwieweit er angesichts der offiziellen Ziele auf seine Kos-
ten kommen wird. '

Akzeptation vor Konfrontation. Der Coach sollte fiir seinen Kontakt zu den
Teilnehmern die Regel ,,Akzeptation vor Konfrontation“ beherzigen. Konzent-
rieren Sie sich bei allen auf jene Ausschnitte der Personlichkeit, die Sie mehr
oder minder vorbehaltios annehmen kénnen und tolerieren Sie in dieser Phase
solche Aspekte, die Sie auf Dauer nicht werden hinnebmen kénnen. Jede Kritik
an Teilnehmern wird im Forming seitens der Betroffenen als Zurechtweisung
erlebt und von den anderen als ,typische Kostprobe des Leiterverhaltens® gewer-
tet.

5.5.2  Verdffentlichen der Wahrheit der Situation

Die Gruppenmitglieder sollten vom Coach méglichst rasch moglichst viele In-
formationen zur Wahrheit der Situation erhalten. Dadurch nehmen Angst und
Unsicherheit betrachtlich ab, so dass die Beteiligten sich nicht linger als nétig in
einer ,unbestimmten’ Situation wihnen, die sie zum Einsatz von — tedweise
Angst schiirenden — Ubertragungen zwingt.

Kontextdefinition anbieten. Der Coach sollte anfangs von sich aus seine Sicht
des situativen Kontextes bekanntmachen. Von Friedemann Schulz von Thun
stammt die ,Standard-Situations-Erdéffnung, die dieser Anforderung gerecht
wird: ,Warum und wozu bin ausgerechnet ich in dieser Rolle, ausgerechnet heu-
te, ausgerechnet hier, ausgerechnet mit Ihnen und ausgerechnet zu diesem The-
ma zusammen?“ Dabej ist es durchaus angebracht, auch heikle Punkte anzuspre-
chen, die die Aufmerksamkeit der Betcoffenen chnehin beanspruchen und einer
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produktiven Zusammenarbeit im Wege stehen kénnten, z. B.. »lch weifl, dass
einige von Ihnen hier nicht unbedingt aus eigener Initiative sitzen, sondern von
Thren Vorgesetzten geschickt wurden. Es empfiehlt sich allerdings, solche Punk-
te als Angebote in den Raum zu stellen mit dem (unausgesprochenen) Zusatz:
Jch weifl um diesen Punke, er muss hier nicht verheimlicht werden, und von
mir aus darf dieser Punkt gerne thematisiert werden, ohne dass ich jetzt darauf
bestehe.“ Sonst werden die Teilnehmer gleich zu Beginn dazu gezwungen, sich
mit (vom Leiter definierten) Stérungen zu beschiftigen, die fiir sie generell oder
zum jetzigen Zeitpunkt noch irrelevant sind. Unwille und Frustration (,,Das
bringt hier doch nix!“) sind meist die Folge.

Anfangsrunde. Es empfiehlt sich, den Gruppenmitgliedern anschlieBend Gele-
genheit zu geben, ihre Wahrheit der Situation zu veroffentichen, z. B. in einer
Anfangsrunde. Zu Subjektivitat sollte dabei ausdricklich ermutigt werden: ,Es
darf hier zu Beginn gern allen unterschiedlich gehen.” Zweifelhaft erscheinende
Themen sollen ausdriicklich willkommen geheiflen werden. Eine Moglichlkeit 1st
cs, bei Veranstaltungsbeginn nach den widerstreitenden inneren und auBeren
Kriften zu fragen, die letztlich dazu gefiihrt haben, dass man nun hier sitzt:
JKann sein, dass Sie sich darum gerissen haben, hier dabei sein zu dérfen; kann
aber auch sein, dass Sie von Jhrem Chef einen ,Einberufungsbescheid’ bekom-
men haben, dem Sie murrend nachkommen. Vielleicht sind Sie ein Mensch, der
in Gruppen aufblitht und froh ist, dass es losgeht; vielleicht sind Sie aber eher so
gestrickt, dass Gruppen Sie erdriicken, so dass Sie jetzt schon das Ende herbei-
sehnen. Diesen thematischen Freifahrtschein nutzen die Teilnehmer erfah-
rungsgemif aus, um unaufschiebbare heikle Themen bereits im Forming anzu-
sprechen.

Einfache Kontaktméglichkeiten. Der Coach sollte den Gruppenmitgliedern an-
fangs Kontaktmaglichkeiten bieten, ohne sie in peinliche Situationen zu dran-
gen. Je intensiver die Teilnchmer sich untereinander real begegnen, desto un-
wichtiger werden Vorurteile als Handlungsleitfaden. Gleichzeitig diirfen die
Themen, iiber die man miteinander in Kontakt tritt, weder zu tiefgehend (so
dass Intimititsgrenzen verletzt werden) noch zu unstrukturiert sein (so dass viel
Strukturarbeit durch die Teilnehmer erforderlich ist). Ich habe die Erfahrung
gemacht, dass es am hilfreichsten ist, den Teilnehmern eine klare Form (z. B.

Gesprich in Paaren) vorzugeben und ihnen einen abgestuften ,,Inha]tekatalog

anzubieten, anhand dessen sie die fir sie angemessene , Tiefe ausloten konnen:

,Tauschen Sie sich dariiber aus, welche Arbeit Sie tun, vielleicht auch schon
dariiber, wie zufrieden Sie it Threr Arbeit sind und — wenn’s passt — dattiber,
welche Schwierigkeiten, die mit Jhrer Person und Ihrem Strickmuster zusam-
menhingen, Sie mit sich herumschleppen.®
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5.5.3 Verschieben von Konflikten

Der Coach sollte den Teilnehmern wihrend des Formings unnétige Konflikte
ersparen.

Moderierendes Verschieben. ,,Unnétig” sind im Forming all jene Konflikte, die
sich nicht direkt behindernd auf das Forming auswirken.

Wenn sich z. B. gleich zu Beginn eines viertagigen Seminars Meinungsver-
schiedenheiten iiber die genaue Uhrzeit des Seminarendes manifestieren, dann
nimmt der Leiter diese Stérung explizit auf, damit die Teilnehmer sie bei ihm
aufgehoben wissen und sich innerlich wieder auf das Hier und Jetzt des For-
mings einlassen kénnen: ,Die Frage, wann genau wir hier authdren, ist fir viele
offensichtlich bedeutsam und es gibt durchaus vnterschiedliche Auffassungen in
dieser Frage. Fiir mich ist es auch wichtig, da zu einer klaren und fiir moglichst
alle befriedigenden Ubereinkunft zu kommen.“ Der Leiter greift die Stérung auf,
verschiebt deren Klirung auf einen spiteren Zeitpunkt, da sie auf der Grundlage
einer tragfesteren Struktur behandelt werden kann: ,Ich schlage vor, dass wir
uns morgen friih, wenn wir uns alle hier eingelebt haben, dariiber austauschen,
die Vor- und Nachteile abwagen und zu einer Entscheidung kommen.”

Nun gilt es noch zu iberpriifen, ob die Intervention im Sinne der Gruppe ist
(»,Sind Sie mit diesem Vorgehen einverstanden? Wenn nicht, sagen Sie etzt Be-
scheid®). Falls es sich um eine verschiebbare Stérung handelt, wird die Interven-
tion in aller Regel begruflt; umgekehrt regt sich Widerstand (,,Ich muss es aber
jetzt gleich wissen, weil ich den Rickflug buchen will und kaum noch Plitze frei
waren!“), wenn die Stérung das laufende Forming blockiert — vorausgesetzt, die
»Einladung® des Leiters zum Widerspruch war mehr als eine rhetorische Floskel.

Unaufschiebbare Konflikte mussen auch wihrend des Formings ausgetragen
werden, da sie sonst ,unterirdisch® an der Aufmerksamkeit zumindest der Be-
troffenen zehren und damit das Forming behindern. Bei Themen, die keinen
Aufschub dulden, muss der Leiter den Konflikt stark strukturierend moderieren,
um die fehlende Gruppenstruktur zu kompensieren und dabei Dauer und the-
matische Breite des Konfliktes auf das Unumgingliche begrenzen.

Stovenfriede integrieven. Wihrend des Formings muss der Leiter ,Storer®, die
sich durch ihr Verhalten den Unwillen der anderen (einschlieilich des Leiters)
zuziehen, integrieren, Teilnehmer etwa, die endlos lange Redebeitrige machen
oder solche, die von Beginn an gegen jeden und alles zu Felde ziehen. Der Leiter
kann das Stérverhalten ,vergolden®: ,Ich bin froh, dass wir mit lhnen auch ei-
nen besonders kritischen Geist unter uns haben. Das wird uns davor bewahren,
zu sorglos und selbstgefallig in harmonischen Gewissern zu diimpeln.“ Dieses
,Vergolden“ hat in der Regel einen mehrfach positiven Effekt: Nicht nur, dass

der Stdrer sich gesehen und gehdrt fihlt und damit eine wesentliche Ursache
\
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seines Verhaltens ausgeriumt sieht, zusdtzlich etabhiert sich eine gute Bezichung
zum ,Stérer” einerseits, zur Gruppe andererseits, die dafir dankbar ist, von der
Storung befreit zu sein und einen Konflikt vermieden zu haben.

Bin derartiger Umgang mit ,Storern” lst natiirlich nur solange moglich, als er

seitens des Coachs innerlich gedeckt ist. Wann immer Sie sich als Leiter selbst s0
massiv gestort fithlen, dass Freundlichkeit nur noch aufgesetzt wire, bleibt nichts
anderes, als dem Stérenfried mit Leiterautoritdt Grenzen zu setzen, und dies
solange sich der Unmut noch im ertriglichen Bereich bewegt. Wer sich so lange
zuriickhilt, bis er ,,platzt“, richtet damit mehr Schaden an als durch eine recht-
zeitige Konfrontation.
Feedback vermeiden, Der Leiter sollte den Tednehmern wihrend des Formings
unnétige Beziehungsklarungen erspaten. Das Bezichungsklima wihrend des
Formings ist unverbindlich und sympathieoricntiert. Alles, was dariiber hinaus-
geht, findet ohne hinlingliche Struktur statt, vergréfiert damit die Unsicherheit
der Teilnehmer und belastet den Arbeitsbeginn. Insofern gehoren Interventio-
nen mit Feedback-Charakter nicht ins Forming. Hierzu zdhlen auch ,Partner-
wahl“-[nterventionen: Wer Teilnehmer im Forming auffordert, sich Partner zu
wihlen (,Bilden Sie bitte Dreiergruppen!®) zwingt sie zu einem Feedback, for-
dert in gewissem Sinne ein kleines Soziogramm ein: Die Wah) eines anderen
wicd als risikoreiche Sympathiekundgebung erlebt (,Und wenn er nun ,Nein'
sagt?*), die Nichtwahl als Ausdruck von Antipathie empfunden (,Hoffentlich
denkt er nicht, ich hab’ was gegen ihn, blof weil ich ihn jetzt nicht gewahlt
habe“) und das Ubrigbleiben als ,peinliche Schande® und BloBstellung erlebt.

Kommt es noch wihrend des Formings zu Klirungsbedarf unter den Teil-
nehmern (,Jhnen, Herr Dasser, kann ich nicht vertrauen. Sie haben schon mehr-
fach hinter meinem Ricken ber mich geklatscht. Solange Sie im Raum sind,
bringe ich kein Wort heraus®), gilt wiederum die Regel ,Moglichst moderierend
verschieben und notfalls strukturierend moderieren®. Da frithzeitiger Bezie-
hungsklarungsbedarf in der Regel nur swischen Teilnehmern entsteht, die eine
gemeinsame Vorgeschichte und damit bereits etablierte Regein fiir ihre Bezie-
hung haben, ist es aus Sicht der Betroffenen durchaus méglich, den Konflikt
gleich zu bearbeiten. Dann muss lediglich darauf geachtet werden, dass der Rest
der Gruppe nicht tiberfordert wird und ,,an Bord bleibt”.

5.5., Akzeptieren von Scheu und Zuruckhaltung

Dec Leiter sollte die Teilnehmer za Beginn nicht (iber-)fordern, nach dem
Motto ,Sie sind alle alt genug, Thre Interessen selbst zu vertreten. Erwarten Sie
nicht von mir, dass ich Sie an die Hand nehme und Thnen sage, wa’s langgeht®.

i
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Autoritit wahmehmen. Akzeptieren Sie den Autorititskredit, der lhnen als
Coach oder Leiter im Forming gewihrt wird und nutzen Sie thn, um Konven-
tionen und Strukturen zu etablieren. Klagen Sie in dieser Phase nicht dariiber,
alles selbst bewegen zu miissen, weil die ,Leute so lahm® sind. Frither oder spa-
ter, wenn die Teilnehmer sich sicher genug fithlen, ist Thr Kredit ohnehin aufge-
braucht und die Teilnehmer vertreten ihre eigenen Interessen. '
Verantwortung lilbemehmen. Ubernehmen Sie als Leiter im Forming Verant-
wortung fir Inhalte und Strukturen, um die Gruppe nicht durch ,,selbstgeleitetes
Arbeiten® zu {iberfordern. Lassen Sie sich zum jetzigen Zeitpunkt nicht auf Me-
thodendiskussionen ein; falls es wahrend des Formings zu Stérungen durch
sMethodenkritiker kommt, gilt wiederum die Regel ,,moderierend aufschieben
und vergolden®: ,Ich bin sicher, dass wir noch Zeit und Gelegenheit fiir interes-
sante Methodendiskussionen unter Kollegen haben werden, mochte Sie aber
bitten, erst einmal mitzumachen, um dann anschliefend anhand des Erlebten
reflektieren zu kdnnen.“

Die Vorgabe von Inhalten und Strukturen sollte allerdings nicht diktatorisch
erfolgen, soncern den Charakter fachlich begriindeter Vorschlige haben, damit
sich nicht gleich Widerstand in der Gruppe gegen Bevormundung von oben regt.
Zeiten einhalten. Die Gruppe darf in dieser Phase nicht sich selbst iberlassen
bleiben: Dazu gehort auch, die Anfangszeiten piinktlich einzuhalten und nicht
die strukturlose Gruppe wartend einer unbestimmten Situation auszusetzen. Der
Raubtierdompteur im Zirkus wird auch nicht wihrend des Einmarsches der
Tiere in die Arena einen Kaffee trinken gehen.

Kiare Arbeitsauftrige. Falls die Teilnehmer zu Beginn Arbeitsauftrige (allein, zu
zweit oder in Kleingruppen) erhalten sollen, missen die Arbeitseinheiten kurz
und eindeutig strukturiert sein. Die Eintedung der Gruppen sollte vom Leiter
vorgenommen worden sein, um die Tednehmer von der Wahlverantwortung zu
entlasten.

Verzicht auf Prdsentation. Ergebnisse von Kleingruppenarbeiten im Forming
sollten moglichst nicht anspruchsvoll prasentiert werden, weil damit sofort das
Konkurrenzthema und damit verbundene Versagensiangste wach werden, was in
einer Gruppe ohne entwickelte Konventionsstruktur lediglich zu gesteigerter
Zuriickbaltung fiihrt. '

Verzicht auf Ausdrucksorientierung. Verzichten Sie wihrend des Formings auf
Interventionen, die den Teilnehmern eine allzu grofe Bereitschaft abverlangen,
sich darzustellen und auszudriicken (,,Stellen Sie sich den anderen Teilnehmern
vor, indem Sie sich als das Tier, das in Thnen wohnt, durch den Raum bewe-
gen!™), '

1
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6 " Die Streitphase: Storming

» Das Storming ist die Phase, die der Klirung von Zielkonflikten in der
Gruppe dient.

» Die wesentliche evolutionire Leistung der Gruppe besteht darin, beste-
hende Widerspriiche zwischen Gruppenmitgliedetn aufzudecken und die
Maéglichkeiten und Grenzen der Zusammenarbeit ebenso wie Alternativen
fiir spater zu treffende Entscheidungen zu klaren. Die Gruppe differenziert
sich nach innen aus und entfaltet ihr Konfliktpotential.

» Fiir die einzelnen Mitglieder ist das Storming eine Zeit des Farbebeken-
nens: sie miissen sich in der Gruppe als Individuum mit eigenen (auch ab-
weichenden) Bediirfnissen abgrenzen und den Kontakt zu den anderen
Mitgliedern entlang dieser Grenzen gestalten.

» Wir beschreiben finf Voraussetzungen fiir den konstruktiven Verlauf des
Stormings und stellen interventionen vor, die diese Voraussetzungen erftl-
len helfen.

6.1 Die Gruppe im Storming

Nach dem Forming verfiigt die Gruppe iiber eine Sicherheit spendende Konven-
tionsstruktur, tber einen gemeinsamen Nenner nach innen und eine Abgren-
z2ung nach aufen. Das erste groBe Ziel ,Dazugehdren ist fir alle Beteiligten
vorlaufig erreicht. Als Niachstes steht eine weitergehende Differenzierung nach
innen an, die dadurch vorankommt, dass Unterschiede deutlich hervortreten.

Hier stolen wir auf ein Darstellungsproblem. Wir hatten bereits auf die
celbstahnliche Struktur des Gruppenprozesses hingewiesen: jede ,grofle” Phase
beinhaltet alle Phasen im Kleinen (vgl Kapitel 4.3.6): Wir mussten demnach
iiber jede der finf Phasen bereits im Bilde sein, um die erste genauer ins Auge
fassen zu kdnnen.

Schon bei der Darstellung des Formings hétten wir eigentlich die Kapitel tibet
Storming und Norming voraussetzen mussen, da das Forming selbst ja von je-
nen kleinen Stormings und Normings durchsetzt ist, die mit der Suche nach
geltenden Konventionen einhergehen.

Auch wird wihrend des Formings bereits gearbeitet, das Performing im For-
ming ist unverzichtbar: Nur wenn auf der Grundlage des ersten Gruppenver-
tragsentwurfes praktische Erfahrungen miteinander gesammelt werden, kénnen

5
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besser in Fraktionen aufteilt. Vielleicht wird deutlich, dass manche Ziele
aufgrund der ,Wahrheit der Situation® unerreichbar bleiben miissen und
damit der Sinn und die Existenzberechtigung der gesamten Gruppe fraglich
werden.

Vordringliche und nachgeordnete Konflikte. Natiirlich werden nicht alle im
Zielpool der Gruppe angelegten Konflikte gleich zu Beginn und mit einem Mal
ausgetragen. In einer funktionierenden Gruppe beschrinkt sich jede Stor-
mingphase auf die jeweils vordringlichen Zielkonflikte; es entfaltet sich nur jener
Ausschaitt der Konfliktstruktur, der gerade auf der Tagesordnung steht, was
entschirfend wirkt, weil nicht mit einem Schlag der gesamte Gruppenziindstoff
zur Explosion gelangt (vgl. Kapitel 4.3.3). Nur Gruppen, die Ober zu lange Zeit
das Storming umgangen haben, laufen Gefahr, dass es irgendwann zu einer un-
geregelten Explosion kommut.

.Frage

»Wie lassen sich -die von Wilfred R. Bion im Rahmen seiner psychoana-
lytischen Gruppentheorie beschriebenen ,Grundannahmen® auf dem Hinter-
grund der Prozessphasen verstechen?*

Antwort

In seinem 1961 erschienenen gruppcndynamlschen Klassiker ,,Erfahrungen in,
Gruppen (2001) unternimmt der englische Psychiater Wilfred R. Bion den
Versuch, psychoanalytische Denkweisen fiir die Erklirung von Gruppen- ‘
prozessen nutzbar zu machen.

Er beschiftigt sich u. a. mit der Frage, wie die Gruppe mit jener Angst vor
Konflikt und Zerfall umgeht, die unvermeidlich gntstehf,'.wenn sie sich zur
,,Arbeitsgm?pe“ entwickeln will, d. h. an konkreten Projekten arbeitet und
sich dabei mit den teils konfliktiren Zielvorstellungen der Beteiligten kon-
frontiert sieht. - |

Bion unterscheidet drei unbewusste kollektive Vermeidungshaltungen, tiber
die sich die [llusion einer konfliktfreien Gruppenidentitat nihren ldsst, die
sogenannten Grundannahmen: ' ]
(1) K'ampf-FIucht-Grundannahme' Hier findet die Idexitiﬁzierung mit der

Gruppe jenseits interner Spannungen tber eine von allen-wahrgenom-
- mene externe Bedrohung statt, der durch Angriff, Verteidigung oder
Flucht begegnet wird.
(2) Paarbl!dungs -Grundannahme: Hier findet die Idenuﬁzlerung mit der
Gruppe iiber eine von allen geteilte messianische Hoffnung (auf Erlésung,
Befreiung etc.) statt. |

96 | 6 Die Streitphase: Storming




(3) Abhingigkeits-Grundannahme: Hier findet die Identifizierung mit der
Gruppe iiber die von allen akzeptierte Abhangigkeit von einem versor-
genden Fiihrer statt.

Indem die Gruppenmitglieder unbewusst mindestens eine dieser Grundan-

nahmen adoptieren, ermoglichen sie ein scheinbar konfliktfreies Wir-Gefiihl

— allerdings um den Preis der Kontaktlosigkeit, da auf der Grundlage der

Grundannahmen ,die Einzelnen keine Beziehung zueinander haben, dass

aber jeder eine Beziehung zum Fithrer hat“ (Bion, 2001, S. 95). -

7u allen Grundannahmen gehdrt notwendig ,,die Existenz eines Fiihrers,
der allerdings in der Paarbildungsgruppe ,nicht existent’, niamlich ungeboren
ist. Dieser Fiihrer braucht kein Individuum aus der Grupple zu sein, er braucht
tiberhaupt kein Mensch zu sein, sondern auch eine Idee oder ein lebloser Ge-
genstand kann seine Rolle spielen” (Bion, 2001, S. 113). ,

Jede Grundannahme wird nach Bion von spezifischen kollektiven Gefithlen
getragen und fithrt so zu einer emotionalen Bindung: ,der Zement, der sie
aneinander bindet, [ist) im Falle der abhingigen Gruppe Schuld und Depres-
sion, in der Paarbildungs-Gruppe die Messias-Hoffpung, in der Kampf-
Flucht-Gruppe Zorn und Hass® (Bion, 2001, S.122).

Die Grundannahmen lassen sich in den hier aufgespannten Rahmen der

Gruppenevolution so integrierer: .

(1) Sobald Gruppen die Forming-Phase abgeschlossen haben, d. h. iiber
die ,dreifache Gewissheit“ (s. Kapitel 5.2.3) verfiigen, verliert das iiber- |
geordnete, von allen geteilte Ziel des ,Dazugehdrens” seine bindende
und befriedende Macht (,,Konventionsstruktur®, s. Kapitel 5.1.3 und
5.1.4), Damit ist der prakonfliktire Bindungsmodus der Gruppe am
Ende. '

(2) Als Nichstes wiirden im Storming die Konfliktpotentiale innerhalb des

" Zielpools in den Vordergrund geraten und fiir Spannungen sorgen
(,Konfliktstruktur®, s. Kapitel 6.1.2}. In dieser Phase wire der Zusam-
menhalt der Gruppe bedroht.

(3) Erstin der Norming-Phase (,Vereinbarungsstruktur®, s. Kapitel 7.1.2)
entstiinde der dem Zielpool angemessene Gruppenvertrag, der wiederum
Bindung und Befriedung schaffen kénnte. Er béte einen postkonfliktiren
Bindungsmodus im Rahmen der kooperierenden ~Arbeitsgruppe” (Be-
griff von Bion).

(4) Der Weg von der pri- zur postkonfliktdren Bindung erscheint den Betei-
ligten hiufig gefihrlich: Unterwegs kénnte die Gruppe im Konflikt zerfal-
ten bzw. der Einzelne durch erwiesene Nonkonformitit die Zugehdrigkeit

einbiien und sich vor der Tiir wiederfinden.
>
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(5) Will die Gruppe lieber im prakonfliktiren Bindungsmodus verharren,
muss sie in ihren Zielpool anstelle des ,verbrauchten® Oberziels der Zu-
gehdrigkeit ein neues, alle Konflikte iberstrahlendes aufnehmen.

(6) Die Bion’schen Grundannahmen beschreiben jeweils ein solches unum-

--strlttenes Obcmel bzw. einen prikonfliktiren Bindungsmodus. Die
»Grundannahmen- Gruppc“ ist- '
= konfliktfrei dank des gemelnsamen Ziels der Unterordnung unter den
versorgenden und allmachtigen Fuhrcr (Abhénglgkelt) (»Regression®,
s. auch Kapitel 3,2.3),
> konfliktfrei dank des gemeinsamen Ziels der Abwehr gemeinsamer du-
" Berer Feinde (Kampf/Flucht) (,,Feindbilder®, s. auch Kapitel 5. 1.4),
» konfliktfrei dank des gemcmsamen Ziels einer glorreichen. Zukunft
(Paarbildung). .

(7) Der Preis fiir den inneren Frieden wird in Form mangethafter Koopera-

- tmnsfahlgkelt gezahlt.

(8) Will ein Coach einer Gruppe, die durch dle Adoption einer oder mehre-
rer dieser Grundannahmen auf der Schwelle zam Stormmg vcrharrt, zur

‘ Arbeltsf‘ahlgkelt verhelfen, muss er sie ggf. dabei unterstiitzen, die Grund-
annahmeni s Bewusstsein zu bringen bzw. ihre Gilltigkeit zu hinter-
. fragen. Damlt riihrt er an Tabuthemen (,,Normmgtabus . S. Kapltcl
7.3.4).

6.1.3  Amplifikation der Spannungen

Im Storming werden die im Gruppenzielpool vorhandenen Spannungen ver-
stirkt (amplifiziert) und auf den Punkt gebracht, so dass Konfliktlinien deutlich
hervortreten und jener Entscheidungsdruck entsteht, der die Evolution der
Gruppe voranbringt. Wie ein Bildhauer aus dem formlosen Marmor eine klar
konturierte Skulptur heraushaut, formt das Storming aus den latent vorhande-
nen Widerspriichen des Zielpools entscheidbare Alternativen: du oder ich, dieser
Weg oder jener, unser Ziel oder eur¢s. So unangenehm und schmerzhaft diese
Amplifikation des Trennenden erlebt werden mag — sie ist unerldsslich, um vor-
anzukommen. Denn nur auf dieser Grundlage kénnen im anschliefenden
Norming Entscheidungen getroffen werden, die ein erfolgversprechendes Mit-
einander ermoglichen.

Beim ersten Storming wird hiufig schon das blofle Vorhandensein von Unter-
schiedlichkeiten als eiskalte Dusche erlebt und deren konflikthafte Verstirkung

i
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vorher nie, wie er nachher heraussteigen wird. Wer in der Gruppe das lohnens-
werte Wagnis des ,Farbebekennens” eingeht, gibt immer auch ein Stick seiner
Kontrolle iber das Gruppengeschehen auf, da er die Reaktionen der anderen auf
sein Bekenntnis niernals vollstindig vorausberechnen kann. Das Risiko, durch
einen losgetretenen Stein eine Lawine auszuldsen, ist immer gegeben. Das Stor-
ming verlangt von allen Beteiligten, voriibergehend die Ziigel zu lockern und
sich auf ein Abenteuer einzulassen. Das ist fur kaum ein Gruppenmitglied ein
ungebrochenes Vergnigen und fir viele Coachs (vor allem fur jene, die von sich
erwarten, die Gruppe stets in der Hand zu haben) eine regelrechte Rosskur.

Fiihren Sie sich je eine gegliickte und eine missgliickte Auseinandersetzung
in einer lhrer Gruppen vor Augen. Uberpriifen Sie fiir beide Situationen,
inwieweit die fiinf Voraussetzungen fiir eine konstruktives Storming gegeben
waren. ' '

6.4 Das Gruppenklima im Storming

Wer einer Gruppe im Storming begegnet, wird sich unwillkirlich ,warm anzie-
hen”, denn er begibt sich in ein Reizklima — die Luft ist voller Konfliktthemen. Je
nachdem, wie die Gruppe mit diesen Themen umgeht, entfalten sich innerhalb
des Reizklimas unterschiedliche Wetterlagen:

6.4.1  Wetterleuchten

st die Gruppe gerade beim Ubergang vom Forming zum Storming (Phase des
Aufheizens®), ist die Luft mehr oder weniger erfiillt von s Testballons” — kleinen
Sticheleien (,Das schonste arn gestrigen Tag waren die Pausen®), Regelverstofien
(,Ich habe mir die Fresheit genommen, die Schulungsunterlagen an einem siche-
ren Ort zu deponieren — im Papierkorb®), ironischen Zwischenrufen (,,Auf diese
Frage bekommst du hier in hundert Jahren keine klare Antwort*) und verdeck-
ten Beschwerden (,Es ist schon bitter, wie wenig Unterstitzung einige hier er-
fahren®).

6.4,.2 Gewitter

Ist das Storming in vollem Gange (Phase der Explosion), wird das Klima be-
stimmt von den ausgedriickten #rgerlichen, trotzigen, gekrinkten und angst-
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lichen Gefihlen, die sich (vor allem bei destruktivemn Storming) bis hin zu ra-
sender Wut, tiefer Verbitterung, persdnlicher Verletztheit und ldhmender Angst
steigern. Hinzu tritt nicht selten eine Prise vorwurfsvolle Enttauschung dariber,
»dass man es so weit hat kommen lassen, wo wir es doch eigentlich ganz schdn
hatten, vorher”. Wenn die Gruppe einen Leiter hat, wird diese vorwurfsvolle
Enttduschung meist bej thm abgeladen.

6.4.3 Tiefdruck

Wenn das Storming unterdriickt wird (Phase der Implosion), herrscht eine un-
heilsschwangere Ruhe, begleitet von aggressivem Desinteresse. Das Miteinander
mutet an wie Freitibungen in vermintem Geldnde, gleichzeitig umfingt alle An-
wesenden eine kaum abzuostreifende Miidigkeit und Mattigkeit. Die Arbeit
schleppt sich dahin. Die Gruppe droht im kalten Konflikt zu erstarren oder wird
von Auflgsungserscheinungen heimgesucht.
Unterschwellige Konflikte. Es ist unmdoglich, sich im Dienste der Sache verniinftig
abzustimmen, solange unterschwellige Konflikte vorherrschen. Dann kommt es
zu unkoordinterten oder gar gegenldufigen Aktivititen, die Zeit, Geld und Ener-
gie kosten. Das Arbeitsklima ist gepragt von ritselhaften Abstimmungsfehlern,
unverstandlicher Lustlosigkeit, passiver Verweigerung und stillem Boykott.*
Vermiedene Kontakte. Einzelne »kénnen nicht mehr miteinander und be-
schranken thren Austausch auf das Unumgingliche (,Wir griifen uns noch®).
Das Miteinander ist gepriagt von kommunikativen Umwegen (,,Sag du thm das.
Auf mich hort er nicht!®), eingeschriankter Kooperationsfihigkeit (,Er und ich
konnen nicht die gleiche Aufgabe bearbeiten“) und ,Samthandschuhen®
(,Sprich sie nicht auf unser letztes Projekt an — sonst explodiert sie!“). Gleichzei-
tig verlieren die offiziellen und offenen Kommunikationskanile an Bedeutung
zugunsten des Klatschkanals.

Wann immer wir als Coachs auf derartige Arbeitsstérungen treffen, diirfen
wir davon ausgehen, dass es in der Gruppe ein Storming nachzuholen gilt.

6.5 Interventionsansatze im Storming

Die Rolle des Coachs. Manche Auftraggeber und viele Gruppenmitglieder erwar-
ten, dass eine tiichtige Gruppe ohne Storming auskomumnt. Ebenso erwarten sie
von einemn kompetenten Leiter, dass er der Gruppe Scherereien erspart. Zusitz-
lich haben nicht wenige Gruppenleiter das inoffizielle Ziel, die Gruppe jederzeit
im Griff zu haben.

6.5 Interventionsansitze im Storming
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Wer immer derartige Erwartungen hegt, fallt einem Missverstandnis zum Opfer,
das wir als ,Ideologie des Guten Willens“ (vgl. Kapite] 2.3.5) beschrieben haben:
Jede Gruppe, die nicht vollstindig autoritér geleitet wird, indem ihr alle Ziele
gesetzt und alle Wege vorgegeben werden und deren Verfolgung iberwacht
wird, muss sich selbst organisieren. Und das bedeutet: Sie braucht das Storming
2u ihrer Entwicklung so notwendig wie eine Pflanze die Sonne zum Wachstum.

Deshalb ist ein ,hifreicher® Leiter, der die Gruppe konsequent befriedet, ein
Hernmschuh der Gruppenentwicklung. Die Rolle des Coachs ist im Storming
(wie in allen anderen Phasen) die cines Katalysators: Er bringt den notwendigen
Prozess voran, ohne Einfluss auf den Inhalte auszuiben.

Wenn der Coach , Aktien” im Gruppengeschehen hat — Ziele, die er in und
mit der Gruppe erreichen mdchte — geschieht dies aug einer anderen Rolle he-
raus, z. B. als Vorgesetzter, Teilnehmer oder Lehrer der Gruppe. In diesem Falle
tut er gut daran, seine Rollenvielfalt und seine Rollenwechsel transparent zu
machen. Andernfalls gerit er bei den Teilnehmern zu Recht unter Manipula-
tionsverdacht und ist damit als Katalysator des Gruppenprozesses kaum noch
tauglich.

Wie ein Sprengmeister sich Gedanken dariber machen muss, auf welche Art
und Weise er eine Fliegerbombe aus dem Zweiten Weltkrieg unschidlich macht,
wird der Gruppenleiter darauf hinarbeiten, das Storming in konstruktive Bahnen
2u lenken. Auf Lage und AusmaQ des ,Sprengstofies” haben jedoch beide keinen
Einfluss. Und beide wiirden im Sinne ihres Aufirages fahrldssig handeln, wenn
sie dieses Ausmaf ignorieren oder verniedlichen wiirden.

u Dic folgenden Hinweise fiir Interventionen im Storming sind immer da-
rauf gerichtet, konstruktives Storming zu férdern und destruktiven Ent-
gleisungen vorzubeugen.

Die folgenden Hinweise wenden sich an Leiter, die sich in dieser Phase als ,KI3-
rungshelfer (Thomann & Schulz von Thun, 1988), nicht als ,Friedensengel”
oder ,Feuerwerker® verstehen.

6.5.1 Dem Raum geben, was im Raum ist

Zunichst geht es immer darum, den Betroffenen gentigend Raum fiir die Ent-
wicklung ihrer Zielkonflikte und den Ausdruck der damit einhergehenden Ge-
fithle zu gewihren. Jede Tempoverschirfung begiinstigt eine Eskalation.

Moralische Unterstiittzung bieten. Sie kénnen die Teilnehmer von den bestehen-
den seelischen oder zwischenmenschlichen Konfliktverboten entlasten, indem
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Sie (2. B. durch einen kurzen ,wissenschaftlichen Vortrag) auf die Notwendig-
keit, Normalitdt, Fruchtbarkeit und Unvermeidlichkeit von Zielkonflikten und
der damit einhergehenden Gefiihle hinweisen. Wenn Sie das Konfliktklima nicht
explizit entmoralisieren, breitet sich héchstwahrscheinlich die ,Ideologie des
Guten Willens® aus.

Klimatische Hinweise aufgreifen. Greifen Sie Hinweise auf unterschwellige Kon-
flikte 2uf und teilen Sie der Gruppe Thre Wahrnehmungen und Einschitzungen
mit: ,Irgendwas kann hier nicht stimmen, dass wir alle so zerstreut, Justlos und
vereinsamt zur Sache gehen. Fir sachdienliche Hinweise wire ich sehr dankbar,
denn ich tappe im Dunkeln.” Haufig braucht es — wie in Andersens ,Des Kaisers
neue Kleider® — jemanden, der das Spiirbare formuliert und die Illusion zerstért,
dass niemand etwas merkt.

Stormingventile schaffen. Geben Sie der Gruppe immer wieder Gelegenheit zu
prophylaktischer und stérungsbezogener Konfliktbearbeitung, indem Sie Stor-
mingventile schaffen. Das kann durch ,grofle“ Interventionen ,Wir machen eine
Runde, in der jeder mal sagt, was aus seiner Sicht gut oder schlecht lauft“ oder
»kleine” Zwischenfragen ,Muss irgendetwas geklirt werden, bevor wir inhaltlich
weitermachen?” geschehen. Durch solche wiederholten Einladungen erhsht sich
die Wahrscheinlichkeit, dass Konflikte rechtzeitig ausgetragen werden kénnen.
Testballons beachten. Lassen Sie , Testballons“ nicht ungenutzt an sich vorbei-
ziehen. Beispiel: ,Mit einigen der Beteiligten hier fithfe ich mich wohl, andere
storen mich eher durch ihr Imponiergehabe.” — Aufgreifen des Ballons: ,Mégen
Sie dazu Ross und Reiter nennen oder méchten Sie das zunichst einmal so ano-
nym steben lassen?" Halten Sie die Tir zum Storming offen, ohne die Mitglieder
hindurchzuzwingen.

Prazisierungshilfe leisten. Helfen Sie denjenigen, die sich vorwagen, indem Sie
sie im Ausdruck ihrer Gedanken und Gefithle unterstiitzen (s. auch Kapitel
9.5.4), etwa durch aktives Zuhéren. Geben Sie in Thren Worten und ohne Wer-
tung zusammenfassend wieder, was der Betreffende nach Jhrem Verstindnis auf
und zwischen'den Zeilen gemeint hat: ,Ich habe bis jetzt verstanden, dass Sie,
Herr Hungerdiibel, Herrn Schmadtke — vor allem wegen dessen lauter Stimme
und seines Desinteresses an Threr Meinung — als dominant und herablassend
empfinden. Und dass Sie sich dadurch einerseits so eingeschiichtert fithlen, dass
Sie verstummen, innerlich aber durchaus aufgebracht sind. Stimmt das?“

Sie kénnen Ungesagtes und Unausgedriicktes auch durch Doppeln zur Spra-
che bringen, indem Sie (quasi als ,Double”) an Stelle des Betreffenden sprechen:
»lch sag jetzt mal was an Threr Stelle, so als wire ich Thr Stellvertreter, und Sie
schauen, ob ich richtig liege ~ einverstanden? Also: ‘Diese Art von Herrn
Schmadtke, dieses selbstgewisse und selbstherrliche Auftreten, das schiichtert
mich, Sven Hungerdiibel, ein. Seiner Verachtung méchte ich mich nicht auslie-
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fern. Gleichzeitig wiirde ich mich thm gerne entgegenstellen und nehme es mir
iibel, dass ich klein beigebe.’ Stimmt das s0?"

Aktives Zuhéren und Doppeln sind Methoden, durch die der Coach seine
Einfihlung in die Sprechenden als Werkzeug der Klirung zur Verfigung stelit.
Als . Konflikthebamme“ belfen Sie so, das Storming in konstruktive Bahnen zu
leiten: Die Prazisierungshilfe sorgt dafiir, dass das ,rechte Therna® auf den Tisch
kommt. Gleichzeitig hilft das den Vorreitern entgegengebrachte Verstindnis,
den Konflikt zu entgiften. Wesentlich fur das gute Gelingen ist dabei die Grund-
haltung: ,Es geht mir als Coach nicht im Geringsten darum, mit meinem Ver-
stindnis und meinen Sitzen Recht zu haben. Sie sollen dir lediglich helfen, etwas
Lu Kliren und auszudriicken. Wann immer ich mit meinen Beitrigen daneben
liege, fuhl’ dich frei, mich zu korrigieren und meine Auffassung zuriickzuwei-
sen. Y
Adressieven. Auf der Schwelle vom (Re-)Forming zum Storming werden ange-
legte Zielkonflikte haufig verallgemeinernd und ungerichtet — sozusagen ohne
JAdressat™ — geduflert: ,Ich habe den Eindruck, dass einige hier Vorrechte fir
sich in Anspruch nehmen.“ Bei dieser Gelegenheit kann sich leicht ein unbe-
wusstes Vermeidungsbiindnis entwickeln. Die unadressierte Kritik findet dann
keinen Empfinger und verpuffi, wenn der Leiter nicht eingreift: ,Mogen Sie
sagen, wen Sie damit memen und an welche Vorrechte Sie denken? Durch diese
Frage schwingt der angelegte Konflikt eine Zeit lang deutlich spurbar im Raum,
und alle Anwesenden beginnen zwangsléufig, sich damit auseinanderzusetzen.
Natiirlich kann der Angesprochene immer noch antworten ,Nein, das mochte
ich nicht sagen®, aber es ist untbersehbar deutlich geworden, dass er etwas z2u
sagen hitte. Dadurch hallt der Zielkonflikt bzw. die ihn u. U. tragende Thematik
in der Gesamtgruppe wider, alle Beteiligten nehmen innerlich dazu Stellung, und
es kann jetzt gut sein, dass ein anderer, der sich dem Thema eher gewachsen
fiuhlt, das Wort ergreift. ,Na, dann will ich mal sagen, wer aus meiner Sicht Vor-
rechte fir sich reklamiert!“ Wohlgemerkt: Es geht darum, Resonanzraum zu
bieten und nicht darum, ein Thema mit Gewalt auf den Tisch zu zerren. Da der
Leiter nicht hundertprozentig weifl, welche Themen sich hinter unklaren Stor-
ming-Ansagen verbergen und nicht sicher sein kann, ob diese Themen an der
Reihe sind, bzw. die Gruppe sich in der Lage sieht, das Thema jetzt zu bearbei-
ten, wird er nicht insistieren. Unwesentliche und unzeitgemdfle Themen missen
auch wieder verklingen oder unterschwellig reifen diirfen, sonst kommt es dazu,
dass die Gruppe sich tiberfordert, indem sie ein Thema zu frith angeht.

Mit gutem Beispiel vorangehen. Seien Sie selbst ein Vorbild, indem Sie Thre
eigenen Stérungen so klar wie moglich veroffentlichen und auf Storming-Ange-
bote der Teilnehmer reagieren. Ein stets und mit allem zufriedener Coach gibt
den upzufriedenen Gruppenmitgliedern leicht ein Gefiihl der Unzulinglichkeit,
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wihrend ein Leiter, der selbst Stdrungen hat, bei den Teilnehmern eher die Hal-
tung weckt ,Was der sich herausnimmt, stebt auch mir zu!“, Seien Sie bei Ihren
eigenen Verdffentlichungen allerdings sensibel hinsichtlich der Belastbarkeit der
Gruppe: Konflikte, die die Gruppe vor bislang ungeahnte Zerreifiproben stellen,
sollten immer aus der Gruppe heraus entstehen und méglichst nicht vom Coach
hereingetragen werden.

6.5.2  Dem einen Rahmen geben, was sich Bahn bricht

Sobald der Konflikt ,,geboren ist, geht es darum, ihn in konstruktive Bahnen zu
lenken und dem unter Umstinden wild wuchernden Konfliktgeschehen einen
Rahmen zu geben, um einen konstruktiven Verlauf zu gewihrleisten. Auch das
ist nicht jedermanns Sache und auch dafiir gibt es durchaus nicht immer Ap-
plaus seitens der Beteiligten, die — nachdem sie ihre inneren Konflikthemm-
schwellen einmal iberwunden haben — nicht selten ungestért drauflos streiten
mdochten.

Der Rahmen soll den Beteiligten jederzeit das Gefishl vermitteln, dass die Aus-
einandersetzung — wie hitzig sie auch verlaufen mag ~ unter Kontrolle (zumin-
dest des Leiters) geschieht. Sobald die Teilnehmer sich dessen nicht mehr sicher
sind, geht es ihnen wie einer Raubtiergruppe, die ohne Dompteur dasteht: Es
wird leicht um sich gebissen. Um es soweit nicht kommen zu lassen, hier einige
Empfehlungen:

Thematische Genauigkeit. Unterstiitzen Sie die Gruppe darin, das Thema des
Konflikts genau zu formulieren. Helfen Sie dabei, inhaltliche und zwischen-
menschliche Themen zu entflechten und thematische Tabus zu liiften. Andern-
falls zerfasert die Auseinandersetzung, und ihr Tempo nimmt zu.

Die richtigen Partner. Verhindern Sie, dass sich die falschen Leute streiten, in-
dern Sie zwischenzeitlich immer wieder kliren, ob die Auseinandersetzung am
rechten gruppendynamischen Ort stattfindet (vg). Kapitel 6.3.4).
Themenspeicher. Haufig ergiefit sich ein ganzer Schwall von Themen, sobald die
Konflikthemmschwellen gebrochen sind. Achten Sie darauf, dass alle Themnen
erfasst werden, z. B. indem Sie sie gut sichtbar fir alle notieren. Andernfalls wer-
den die Trager der ,vergessenen* Themen immer wieder und mit zonehmender
Aggressivitit auf sich aufmerksam machen.

Ein Thema zur selben Zeit. Achten Sie darauf, dass jeweils nur ein Thema zur
selben Zeit behandelt wird und dass es zu Ende gebracht ist, bevor ein neues
aufgerollt wird. Ein thematisches Durcheinander schafft unnostige Hektik.
Allparteilichkeit. Seien Sie allparteilich und unterstitzt alle Beteiligten dabei,
sich ~ auch und gerade mit thren ,unpassenden“ Meinungen und Gefithlen —
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