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Der Begriff , Gruppendynamik”

Der Begriff der ,,Gruppendynamik® wird in der Literatur
zumindest in 3 unterschiedlichen Bedeutungen benurzt:

1. als Bezeichnung fiir die in jeder Gruppe ablaufenden
Prozesse,

2. als die wissenschaftliche Beschiftigung mit diesen Pro-
zessen und schlieflich
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3. als Bezeichnung von Trainingsverfahren, mit deren
Hilfe Gruppenprozesse beeinflufit werden kénnen.

Im folgenden werde ich einige Forschungsergebnisse zur
Gruppendynamik vorstellen und diskutieren, die bei der
Einfiihrung von Gruppenarbeit zu beriicksichtigen sind.

Obwohl es inzwischen eine Vielzahl von wissenschaftli-
chen Untersuchungen zur ,Gruppendynamik® gibt, ist
unser Wissen doch sehr bruchsriickhaft, was sich bei der
Teamarbeit gruppendynamisch abspielt. Es gibt eine Viel-
zahl von Einfluflfakroren, die das Verhalten in Gruppen
becinflussen, wie die Grofle der Gruppe, die Gruppenzu-
sammensetzung, Alter, Ausbildung, Einstellungen, Inter-
essen und Wertvorstellungen der Mirtglieder, die Art der
Aufgabe, die Kommunikationsstruktur, die Entschei-
dungskompetenzen der Gruppe, um nur einige Fakroren
zu nennen. Forschungsergebnisse, die in einer bestimm-
ten Firma mit einer besonderen Firmenkulrur gefunden
wurden, sind nicht ohne weiteres iibertragbar auf andere
Firmen. Ergebnisse, die in Japan oder in Amerika gefun-
den wurden, sind nicht imx MafSstab 1:1 iibertragbar (Es-
ser und Kobayashi 1994), weil das gesellschaftliche, kul-
turelle und historische Umfeld im Vergleich zu Deutsch-
land vollig anders ist. Vieles, was iiber ,Gruppendyna-
mik® bei der Teamarbeit geschrieben wird, ist oft entwe-
der Alltagspsychologie oder Wunschdenken des Aurors.
Tatsichlich haben wir nur sehr bruchstiickhaftes Wissen
iber gruppendynamische Prozesse bei der Teamarbeit.
Das Wissen, das wir iiber gruppendynamische Prozesse
aus wissenschaftlichen Untersuchungen haben, stammt
weitgehend aus amerikanischen Untersuchungen.
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Die Bedeutung der Gruppe fiir dus Individoum

Nehmen Sie sich ein weifles Blatt Papier und geben Sie
zwanzig verschiedene Antworten auf die Frage: , Wer bin
ich?® Lesen Sie bitte erst weiter, wenn Sie dies getan ha-
ben. Dieser sogenannte ‘Zwanzig-Aussage-Test' war ein
Lieblingsinstrument der symbolischen Interaktionisten.
Wenn Sie sich zum Beispiel als Deutscher, als minnlich,
als Vater von zwei Kindern, als Universitdtsabsolvent,
wohnhaft in Frankfurt usw. beschreiben, sind das im

Grunde Gruppendefinitionen.

Nach Sherif und Sherif (1964) bilden sich Gruppen, da-
mir die Individuen sich gegenseitig den Halr geben, den
sie zur Entwicklung eines personlichen Eigenwerrgefiihls
brauchen. Hieraus entspringt die Macht der Gruppe, die
Einstellungen, Wertvorstellungen und Verhaltensweisen
ihrer Mitglieder zu beeinflussen. Wenn man Menschen
etwa in Form des obigen Tests bittet, ihre soziale Identirir
zu definieren, tun sie das iiberraschend ausgiebig tiber ih-
re verschiedenen Gruppenmitgliedschaften. Selbstdefini-
tionen enthalten in erster Linie solche Gruppenmitglied-
schaften, die wir als positiv und schitzenswert empfinden
und die uns von anderen Gruppen unterscheiden. Das
ganze Leben hindurch gehdren Menschen verschiedenen
Gruppen an, zum Beispiel der Familie, der Schulklasse,
Vereinen, Spiel- oder Interessensgruppen, wihrend der
Ausbildung und im Betrieb.

Was ist nun der Ursprung der Gruppenanziehung? Die
Individuen sind in erster Linie bei der Befriedigung der
meisten ihrer Wiinsche von den anderen abhingig, ande-
rerseits erleichtert die Gruppe ihren Mitgliedern die Ver-
wirklichung ciner Reihe von Zielen. Einige Bediirfnisse,
wie zum Beispiel nach Machrt und Status, sind nur in der
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Gruppe zu befriedigen. Menschen, die in Strefisituatio-
nen in ihrer Gruppe bleiben, sind eher in der Lage, Ruhe
zu bewahren, als auf sich allein gestellre Individuen, und
in schwierigen Zeiten bedeutet die Gruppe fiir ihre Mit-
glieder eine Quelle der Sicherheit und Beruhigung
(Mann 1994). Ubereinstimmende Interessen, Einstellun-
gen und Wertvorstellungen sind wichtige Aspekte der An-
ziehung fiir jede Gruppe, da die Mitglieder ihre eigenen
Meinungen ausdriicken und in Gegenwart anderer be-
stitigt sehen machren. Festinger (1954) spricht von dem
Trieb nach Selbsteinschitzung, dem Bediirfnis, ,zu wis-
sen, ob die eigenen Ansichten richtig sind und genau zu
erfahren, was man kann und was man nichr kann®.

Stadien der Teambildung

Wie wird aus einer Gruppe von Individuen ein , Team*?
Tackman (1965) und andere amerikanische Sozialpsy-
chologen sind der Meinung, daf§ es bei der Teambildung
eigentlich immer vier unterscheidbare Phasen gibe, die ei-
ne Gruppe durchliuft, wobei die Prozesse unterschiedlich
intensiv und lang verlaufen kénnen.

Menschen reagieren sehr verschieden in der Kennenlern-
phase. Manche sind ingstlich, bekommen feuchte Hinde
und trockene Lippen. Andere sind lebhaft und gehen auf
ihre Kollegen zu. Jedes Individuum hart seine typischen
Verhaltensmuster, diese Anfangssituation zu bewilrigen.
In der Regel verhalten sich die meisten Menschen cher
abwartend, sind héflich und freundlich zueinander. Man
zeigt sich von der vermeintlichen ,Schokoladenseite und
prakuiziert freundliche ,Kollegialitit“. Insbesondere bei
interkuiturellen Teams zum Beispiel zwischen Amerika-
nern, Japanern und Deutschen kann es schon in der Ken-
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nenlernphase zu massiven Konflikten kommen, wenn Ta-
bus aus dem anderen Kulturkreis miffachrer werden. Daf?
dies sogar im gleichen Sprachraum auftreten kann, zeigt
das folgende Beispiel.

Bei cinem ,offenen® Seminar mit Teilnehmern aus ver-
schiedenen Firmen aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz hat ein Schweizer Teilnehmer vorgeschlagen, daf
alle Teilnehmer sich wihrend des Seminars duzen sollten.
Dieser Vorschlag hat zu einer sofortigen Spaltung der
Gruppe in Befiirworter und Ablehner gefiihrt.

Nachdem sich die Mirglieder einer Gruppe mehr oder
weniger kennengelernt haben, ist es ganz normal, dafl es
zu Konflikten kommt. Die Konfliktursachen kénnen sehr
vielfiltig sein: Zielkonflikte, Methodenkonflikre, Werte-
Normen-Konflikte, Verteilungskonflikte und Bezie-
hungskonflikte. Die Konflikte werden offen oder ver-
deckr ausgerragen. Kimpfe um Macht und EinfluR wer-
den in unserer Kultur in den meisten Firmen nicht offen,
sondern iiber ,Verfahrensfragen® ausgetragen. Unter-
schiedliche Interessen, Werte, Einstellungen und Verhal-
tensmuster konnen zur Cliquenbildung, zu Intrigen und
zu Mobbing fithren. Wer neu, schusselig, gehemmi, lei-
stungsschwach oder sonstige auffillige Verhaltensweisen
zeigt, gerit schnell in die Siindenbockrolle. Daf} Konflik-
te in Gruppen auftreten, ist ganz normal. Wie Konflikee
ausgerragen werden, ist sehr stark abhingig von der Orga-
nisationskultur. Entscheidend ist, dafl Konflikee gemein-
sam bearbeiter werden. Es fingt damirt an, daff die Grup-
penmitglieder mit und niche iibereinander reden.
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Wenn eine Gruppe die Konfliktphase erfolgreich bewsl-
tigt hat, ist sie erst richtig arbeitsfihig. Die Gruppenmit-
glieder entwickeln ¢in Gefithl der Zusammengehérigkeit
und identifizieren sich mit den Gruppenzielen. Die Mit-
glicder treffen Entscheidungen tiber die Arbeitsteilung,
helfen sich gegenseitig und versuchen, Konflikte kon-
struktiv zu l6sen. Gemeinsame Spielregeln werden verein-
bart und weitgehend eingehalten. Unterschiedliche Stand-
punkre und Meinungen werden offen geiufert und dis-
kutiert.

In der vierten und letzten Phase entwickelt die Gruppe
ein immer stirkeres , Wir®-Gefiihl, die Identifikation des
einzelnen mit der Gruppe und den Zielen der Gruppe
nimmt zu. Francis and Young (1972) bezeichnen diese
Phase auch als ,,Verschmelzungsphase®, in der die Gruppe
als ,ideenreich, flexibel, offen, leistungsfihig, solidarisch
und hilfsbereit™ beschrieben wird. In fast allen einschligi-
gen Versffentlichungen zum Thema Teamarbeit wird die-
ses Phasenmodel] beschrieben und der Eindruck erweckr,
daf die letzte Phase bei der Teamentwicklung ein anzu-
strebender ,paradiesischer Zustand ist. Es wird zum Bei-
spiel durch die ,Team-Entwicklungsuhr von Francis and
Young (1972) der Eindruck vermirtel, je stirker der ein-
zelne sich mit den Gruppenzielen identifiziert und je stiir-
ker das Wirgefiithl ausgeprigr ist, umso besser. Dieser
» leamgeist” kann aber auch einige negative Effekee auf
die Gruppe, auf einzelne Individuen und auf die Zusam-
menarbeit mit anderen Gruppen haben, die ich im fol-
genden aufzeigen méchte.
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Die Einbettung der Gruppenarbeit in die Unternchmenskultor
des Unternehmens

Die Einfiihrung von Gruppenarbeit bzw. Teamarbeit hat
je nach vorhandener Unternehmenskultur ganz unter-
schiedliche Auswirkungen. Worin zeigt sich die Unter-
nehmenskultur eines Unternehmens? Neuberger (1987}
schligr folgende Merkmale zur Beschreibung einer Unter-

nehmenskultur vor:
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— Unternehmensorganisation:

a) Aufbauorganisation (Formalisierungsgrad, Stan-
dardisierungsgrad, Steilheir der Hierarchie, Kon-
trollspanne)

b} Ablauforganisation: eingeserzte Systeme (z.B.
Management by objectives, Bezahlung, Beforde-
rungspraxis).

— Unternehmenspolitik:

Grundsitze und Strategien (zum Beispiel im Be-

reich Marketing, Finanzierung, Produkton, Be-

schaffung, Personal, Forschung und Entwicklung,

Verhalten gegeniiber Tarifpartern, Kunden, Liefe-

ranten ...).

- Tarsichliches Verhalten und aktuclle Erfolgsmafie:
Beispiel aus dem Bereich Personalpolitik: Welche
Kriterien werden ratsichlich bei der Personalaus-
wah! und Beférderungspraxis, welche beim ,Kalt-
stellen von Mitarbeitern durch Degradierung, Iso-
lation, Pensionierung oder Kiindigung, angewen-
der?

GA-4-1997
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— Prakuizierter Fiihrungsstil und Betriebsklima (Aus-
mafl an Offenheir, Reglementierung, Beteiligung,
FairneR ...).

~ Handlungsstrukturen (Traditionen, Briuche, Sit-
ten, Riten und Zeremonien).

— Verbales Verhalten (Geschichten, Slogans, Jargon,
Sprachregelungen, Witze, Tabus)

—~ Corporate Identity (dufleres Erscheinungsbild):
Selbstdarstellung des Unternehmens durch Gebiu-
de, Logos, Design, System der Statussymbole und
materielle Auszeichnungen.

Die Bedeurung der Unternehmenskultur — vor allem un-
terschiedliche Verhaltensnormen und Werte — werden vor
allem bei offenen Seminaren deutlich, bei denen die Teil-
nehmer aus verschiedenen Unternehmen kommen.

Ein Beispiel: Im Rahmen eines Kurses iiber Teamarbeir,
in dem Teilnehmer aus Deutschland, der Schweiz, Oster-
reich und Iralien teilgenommen haben, hat ein Teilneh-
mer aus Deutschland im Rahmen einer Team-Simulation
seinen Schweizer Chef dadurch total iiberraschr und ver-
unsichert, indem er als Mitarbeiter anfing, seinem Chef
Fragen zu stellen. Die meisten Teilnehmer aus der
Schweiz waren der Meinung, dafl man als Mitarbeiter erst
einmal abwarten mufl, was der Chef will, der Chef stellt
Fragen, der Mitarbeirer hat zu antworten, aufler der Chef
bittet den Mitarbeires, Fragen zu stellen.

Bei der Einfithrung von Gruppenarbeit orientieren sich
viele deursche Firmen am ,Modell Japan“. Die Gruppenar-
beit in Japan ist eingebettet in die sogenannte ,Kaishain“-
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Philosophie (Esser und Kobayashi 1994). Der Begriff
»Kaishain® bedeutrer wortich iiberserzt ~Firmenmirglied”.
Grundlage der Kaishain-Philosophie ist eine Reihe von
Normen und Prinzipien, die mir grofler Konsequenz auf
allen Ebenen des Unternehmens umgesetzt werden. Esser
(1994), der seit 1990 als Deutscher in Japan lebt und ar-
beitet, beschreibr die Kaishain-Philosophie wie folgt:

—am Woh! des Unternehmens orientierte Interessens-
gleichheit der Unternehmensfiihrung und Mitarbeiter,

— gegenseitige Treue und Vertrauen zwischen dem Unter-
nehmen und seinem Mitarbeiter,
— Gleichheit alier Mirarbeirer,

- Gruppenorientierung und Harmonie als Gebote be-
trieblicher Zusammenarbeir,

— intensive, auch auferbetriebliche Kommunikation zwi-
schen den Mitarbeitern und ihren Vorgeserzren,

— .Arbeitsethos”, das heiflt, ein hohes MaR an Leistungs-
willen und Disziplin,

~ umfassende, auch iiber die Arbeitsbeziehung hinausrei-
chende Fiirsorge des Unternehmens fiir den Mitarbei-
ter,

— lebenslange Beschiftigung in einem Unternehmen als
Ideal,

~ ganzheidiche Personalentwicklung nach einem auf Viel-
seitigkeit ausgerichreten (,Generalist“) und an Lebens-
stufen orientierten Konzept,

— Endohnung und Férderung basierend auf Leistung und
Lebensalter (,Seniorivit™),

— patriarchalische Fithrung, basierend auf Loyalizit und
Gefolgschaft durch den Mirtarbeiter und persénlicher
Unterstiirzung und Férderung durch den Vorgeserzeen,
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- zirkulire, von unten nach oben laufende Entschei-
dungsprozesse, die alle betroffenen Mitarbeiter mitein-

beziehen,

— Organisation der Kaishan in Betriebsgewerkschaften
anstelle der im Westen aiblichen Branchengewerkschaf-
ten.

Erst die Kaishain-Philosophie versetzt japanische Unter-
nehmen &berhaupt in die Lage, Gruppenarbeit, Lean
Production, Kaizen oder Total Quality Management so
erfolgreich zu praktizieren. Die Bereiligung der japani-
schen Mitarbeiter bei Entscheidungsprozessen hat nichts
mit Beteiligung und Mitbestimmung im westlichen Sin-
ne zu tun. Der Mitarbeirer bringt zwar seine Meinung ein
und kann Vorschlige machen. Die Entscheidung selbst
wird ausschlieflich von der zustindigen Fithrungskraft
bzw. der Fithrungsebene getroffen (1). Es gibt cine ganze
Reihe von wesentichen Unterschieden im Denken und
Handeln von japanischen und europiischen Mitarbei-
tern, die in verschiedener Geschichte, Religion, Gesell-
schaft, Erzichung und Wirtschaft ihre Wurzeln haben.
Die Ubertragung japanischer Managementpraktiken im
Maflstab 1:1 auf europiische Firmen ist daher duflerst
problemarisch. Aber genau das haben aus meiner Siche
viele Firmen versucht.

Die Einbettung der Gruppenarbeit in devtschen
Unternehmenskuhiuren

Neuberger (1987) schligt 15 Werte-Dimensionen vor, in
denen sich Unternehmensstrukruren unterscheiden:
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Zivilcourage vs. Anpassung

Unternechmen fordern von Mitarbeitern Riickgrar,
Ausdauer und Hartnickigkeit (der Mitarbeiter als
Champion bzw. Unternehmer). Auf der anderen Sei-
te wird von Mirtarbeitern Anpassung und Unterord-
nung, vor allem gegeniiber der Hierarchie, erwarzet.

Ordnung vs. Improvisation

Auf der cinen Seite wird von Mitarbeitern das Ein-
halten von Vorschriften erwartet, auf der anderen Sei-
te wird von Mitarbeitern flexibles situationsangemes-
senes Verhalten erwarter.

Menschlichkeit vs. Sachlichkeit

Auf der einen Seite stehr die Fiirsorge, die Freund-
lichkeit, die Nihe zum Mitmenschen. Ein beliebter
Spruch ist ,bei uns steht der Mensch im Mireel-
punket®. Hierzu zihlt auch der Mythos von der offe-

nen Tiir, auf der anderen Seite seehen die betriebs-
wirtschaftlichen Zahlen.

Kooperation vs. Individualismus

Von Mitarbeitern wird gerade im Rahmen der Grup-
penarbeit erwarter, dafl sie sich gegenseitig helfen
und unrerstiitzen, auf der anderen Seite wird teilweise
die Einzelleistung durch die Lohn-, Gehaltspolitik
und Beforderung belohnt.

Offenheit, Aufrichtigkeit vs. Vertraulichkeit, Diplo-

matie

Das Ideal der Offenheit und Aufrichtigkeit steht mit *

dem Gebot nach Vertraulichkeit und Diplomatie im
Konflikt. Ich habe schon auf einigen Workshops mit
Mirarbeitern und hoheren Entscheidungstrigern die

bA-4-1397
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Situation erlebr, dafl Mirarbeiter, die die Aufforde-
rung nach offener Kritik wirklich ernst nahmen und
Fehlentscheidungen der Firmenleitung offen anspra-
chen, mit persénlichen Nachreilen rechnen mufiten.

Erfolgsorientierung vs. Pflichterfiillung

Die Tugend der Erfolgsorientierung steht im Konflikt
mit der Tugend der unauffilligen verlifllichen Pflicht-
erfiillung.

Wandel, Risiko vs. Bewahrung, Sicherheit

Gerade in den letzten Jahren wird der Wert des Wan-
dels, der Verinderung, immer wieder positiv hervor-
gehoben. Nur ohne eine gewisse Beibehaltung von
Bewshrtem entwickelt sich der stindige Wandel

schnell zum Chaos.

Hierarchie vs. Gleichheit

In jeder Organisation gibt es verschiedene Hierar-
chieebenen; Privilegien und Rechte sind unterschied-
lich verteilt. In vielen Firmen wird das Recht auf
(Chancen-)Gleichheit, Gleichberechtigung, dem Ab-
bau von Diskriminierung und bertriecbener Diffe-
renzierung als wichtige Unternchmensziele prokla-
miert. Auf der anderen Seite wollen Privilegierte in
der Regel ungern auf ihre Privilegien und Statusun-
terschiede verzichten.

Selbstbestimmung vs. Fremdbestimmung, Kontrolle
Dem Wert der Selbstbestimmung liegt die Uberzeu-
gung zugrunde, daf} das freie Spiel der Krifte jedem
geplanten Eingriff iiberlegen ist. Der Micarbeirer als
Unternehmer entspricht diesem Wert. Der Wert der
Fremdbestimmung, Kontrolle, basiert auf der Vor-
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stellung, ,Vertrauen ist gur, Konrtrolle ist besser”.

»Ohne Fithrung herrschen Chaos und Anarchie.”

Niichternheit, Bescheidenheit vs. Fantasie, Stolz

Der Pol Niichternheir und Bescheidenheir beinhaltet
illusionslosen Realititssinn, Niitzlichkeit und Soli-
ditit. Der andere Pol beinhalret Visionen, Triumerei,
Humor und Kreativitit. ,Erbsenzihler® und ,rea-

livitsterne Spinner” sind die Verkdrperungen dieser
Werte.

Gelassenheit, Geduld vs. Aktivitit, Tatendrang
Zum Erfolgsstereotyp insbesondere von Fiihrungs-
kriften gehért oft ein stindiger Tatendrang, den Psy-
chiarer als Arbeitssucht (workaholic) diagnostizieren
wiirden. Der Wert der Gelassenheir und Geduld, auf
den richtigen Zeitpunkt warten kénnen, erfihrt in
vielen Unternehmen nicht so viel Wertschitzung, wie
das ,Machertum®.

Theorie, Analyse vs. Praxis, Anwendung

Es gibt Unternechmen, in denen ein Probiem sehr
ausgiebig diskutiert und analysiert wird, in anderen
Unternehmen werden cher ,die Armel aufgekrem-
pelt® und gehandelt. Auch innerhalb von Unterneh-
men gibt es typische ,Theoretker-“ und typische
»Praktiker-Abteilungen®. Weit verbreitet ist der
Spruch ,.Praxis ist, wenn alles funktionterc und keiner
weill warum; Theorie ist, wenn nichts funktioniert

ye¢

und jeder weift warum!

Puritanismus, Askese vs. Sinnlichkeit, Lebensgenufl
Gerade in alten Betriebsordnungen wurden natiirli-
che Lebensiuflerungen wie ,Sprechen, Singen, Ru-

GA-4-1957
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fen, Essen, herumgehen® mit teilweise drakonischen
Strafen geahndetr. Unternehmen unterscheiden sich
darin, wie stark sie von den Mirarbeitern Tugenden,
wie Disziplin, Sauberkeit und Ordnung verlangen.
Auch innerhalb der Firmen gibt es Subkulruren, in
denen zum Beispiel Abteilungs- oder Betriebsfeiern
in unterschiedlichern Ausmaff und Ausprigung ge-
dulder oder sogar geférdert werden.

Qualitiit, Profil vs. Quantitit, Anonymidit
Unternehmen unterscheiden sich darin, wie stark die
Qualitit und ein Produkrprofil hervorgehoben wer-
den. Wenn in einem Unrernehmen ,Null-Fehler-Pro-
gramme” durchgefithrt werden und Fehler massiv
sanktioniert werden, fillt es Mitarbeitern sehr schwer,
Fehler einzugestehen. Gegenseitige Vorwiirfe und/
oder ,Rechtfertigungsorgien® sind dann an der Tages-
ordnung. Die eigene ,reine Weste® ist wichtiger als
die Behebung eines Fehlers.

Grife, Expansion vs. Uberschaubarkeit
Unrternehmen unterscheiden sich darin, in welchem
Ausmafl sic Wachstum um jeden Preis gegeniiber
ithren Mitarbeitern und der Offentlichkeit als Unter-
nehmensziel erkliren. Die Nr. 1 der Welt, des Lan-
des, der Stadt, der Branche usw. zu sein, hat in man-
chen Firmen einen groflen Stellenwert. Manche
Nr. 1 der Branche iibrt sich aber auch in Understate-
ment. Ein Problem mancher Branchenfiihrer besteht
darin, die Mitarbeiter dazu zu bringen, gegeniiber
Kunden keine Arroganz der Macht zu zeigen. In
manchen Fitmen wird dagegen bewuflt die Einstel-
lung ,Klein, aber fein® oder der ,David-gegen-Go-
liath-Mythos® gepflegr.
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Wenn man diese 15 Werte-Pole als Beschreibungsdimen-
sionen der Unternehmenskultur heranzieht, gibt es enor-
me firmentypische Verhaltensunterschiede. In der Regel
sind den Mitarbeitern diese firmenspezifischen Werte
und Verhaltensmuster nicht bewuflt. Je nach Werre- und
Normenprofil hat Teamarbeit aber eine ganz unterschied-
liche Bedeutung und das Gruppenverhalten ist selbst bei
gleichen Rahmenbedingungen und gleichen Aufgaben
héchst unterschiedlich.

Als Trainer gebe ich Gruppen im Rahmen einer Teamsi-
mulation gern die Aufgabe, einen Videowerbefilm zum
Thema ,Kundenorientierung” zu drehen. Ich bin immer
wieder fasziniert, wie Gruppen bei gleichen Rahmenbe-
dingungen ganz typische firmenspezifische Vorgehens-
weisen wihlen. In der einen Firma wird zum Beispiel ty-
pischerweise hiufig exurem lange iiber das ,Drehbuch®
diskurtiert, dann wird hektisch der Film gedreht, wobei
die Teilnehmer sehr unterschiedlich stark beteiligt sind.
Bei technischen Pannen ist bei der Prisentation die wich-
tigste Frage die Schuldfrage. In einer anderen Firma gibt
es hiufiger die Situation, dafl sich die ,,Theoretiker” mit
dem Drehbuch beschiftigen, wihrend die ,Prakriker”
schon parallel einen Werbefilm drehen, der absolur niches
mit dem Drehbuch der , Theoretiker” zu tun hat.

Unternechmen unterscheiden sich auch stark darin, wie-
viel Unterschied es zwischen der propagierten Unterneh-
menskultur und den gelebten Werten und Normen gibt.
In einem Unternehmen, in dem der offene hierarchiefreie
Dialog immer wieder besonders hervorgehoben wird, ha-
be ich mehrfach bei sogenannten Kamingesprichen zwi-
schen Seminarteilnehmern und dem Werkleiter eriebr,
daf das Gesprich fast ausschliefflich aus einem Monolog
des Werkleiters bestand. Fragen der Teilnehmer mufiten
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einen Tag vor dem Gespriich an den Werkleiter geschickr
werden. Kritische Fragen wurden vom Werkleiter (ab-
sichdich oder unabsichtlich?) einfach fallengelassen. Die
meisten Teilnehmer haben sich zu meiner Uberraschung
(wirklich ohne Ironie!) iiber dic ,offene* Aussprache sehr
bedankt. In einer anderen Firma, in der ein ,Mitarbeiter-
Empowerment-Programm* Huft, gibt es gleichzeitig cine
michtige Firmenzentrale mit Hunderten von Mitarbei-
tern, die ein engmaschiges Netz von Richtinien erlassen,
die von allen Mitarbeitern penibel einzuhalten sind. Ich
vermute, daf die Gruppendynamik in unterschiedlichen
Unternehmenskulwuren sehr verschieden verlzuft.

Forschungsergebnisse zur Gruppen-
dynamik

Der Mythos vom Leistungsvorteil der Gruppe

In den meisten Firmen, die Gruppenarbeit eingefiihrt ha-
ben, verspricht man sich in erster Linie die Verbesserung
betriebswirtschafdicher Kennziffern, wie eine erhshte
Produkrivitit, eine Verkiirzung der Durchlaufzeiten oder
die Reduzierung der Ausschufirate. Bei dem Theorem des
Leistungsvorteils der Gruppe geht es um die prinzipielle
Leistungsitberlegenheit der Gruppenarbeir im Vergleich
zur Einzelarbeit, bzw. der additiven Kombination von
Einzelleistungen. Die meisten Erkenntnisse zum Thema
Gruppenleistung versus Einzelleistung stammen iiberwie-
gend aus Laborexperimenten. Die hiermit verbundene
Forschung hat vor allem drei Themenkréise untersuchs,
nimlich die Urteilsbildung, Problemlésen und Lernen
(Shaw 1976). Die Ergebnisse sind je nach Untersu-
chungsgegenstand sehr unterschiedlich ausgefallen.
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In verschiedenen Untersuchungen hat sich gezeigt, dafl
Gruppenurteile (Urteile 2.B. fiber Gewichte, Mengen,
Temperarur) nicht norwendigerweise besser oder genauer
sind als Individualurteile. Ob und inwieweir das Grup-
penurteil den durchschnittlichen Individualurteilen im
Einzelfall tiberlegen ist, hingt von der Aufgabenart ab.
Das Gruppenurteil ist in der Regel nichr besser als das des
tiichtigsten Mitgliedes der Gruppe (Shaw 1976, Hare
1976, Sader 1990). Bei den Untersuchungen zam Pro-
blemlsen liefl man sowohl komplexe Denkaufgaben als
auch einfache Puzzles von Individuen und von Gruppen
losen. Grundsiwzlich erbringen Gruppen qualitativ hé-
herwertige und grofere Leistungen als Einzelpersonen.
Beriicksichrigr man bei der Problemlssung allerdings die
Zeit und Kosten (Mann-Minuten/Stunden), dann schnei-
den Einzelpersonen in der Regel deudich besser ab.

Als mégliche Ursachen fiir die bessere Leistung koopera-
tiv arbeitender Gruppen diskutiert man in der Literatur
folgende mogliche Ursachen:

— Summierung der individuellen Beitrige,

— weniger falsche Vorschlige aufgrund von Selbstkontrol-
le und Selbstkritik der Mitglieder,

— Einfluf des fahigsten Gruppenmirgliedes,

- sozialer Einfluf} der vertrauenswiirdigsten Gruppenmi-
glieder,

— grofleres Interesse an der zu [6senden Aufgabe aufgrund

der Gruppenmitgliedschaft,

— gréflere Informationsmenge der Gruppe.

Bei der Frage, ob Gruppen oder Einzelpersonen effektiver
lernen, hat man herausgefunden, daf} die folgenden Fak-
toren auf die Lernprozesse groflen Einfluf haben:
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— die vergangenen Erfahrungen der Personen,

— die Qualifikation des fihigsten Gruppenmitglieds,

— die Aufgabenart,

—die Art der gemessenen Kriterien (Zeitaufwand, Out-
put, Qualitit, Quantirit, Kosten etc.).

Gruppen sind in der Regel effektiver als Einzelpersonen

bei Aufgabenarten, die viele verschiedenartige Informa-

tionen bendtigen und bei denen die individuellen Beitri-
ge summiert und arbeitsteilig erledigt werden kénnen.

Die Verschlechterung der Gruppenleistung beim Pro-
bleml6sen ist weitgehend auf folgende Faktoren zuriick-
zufiihren:

Konformititsdruck:

Gruppen tendieren zu einmiitigen Entscheidungen
und erhdhen die Uniformitit der Mitgliederurteile.
Griinde sind geringes Selbstvertrauen, Wunsch nach
Gruppenakzeptanz und wechselseitige Sympathie.

Mehrheitsnorm:
Es hat sich gezeigt, dafl ein Teamleiter die richrige

Minderheitsmeinung vor dem Mehrheitsdruck eher
schiitzen kann, als dies in fiithrerlosen Problemlé-

sungsgruppen passiert.

Redehiufigkeit:
Beitrige von Vielrednern werden von den Mitglie-

dern der Gruppe hiufiger akzeptiert.

Gruppengrofle:
Je grofler die Gruppe, desto grofler ist der Einfluf}

selbstbewuflter Mitglieder, insbesondere bei fithrerlo-
sen Gruppen.
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Einfluf des Leiters oder Moderators:

Die Problemldsung wird umso besser,

— je mehr der Leiter bzw. Moderator kreative Ideen in
der Gruppe férdert und

— je weniger er versucht der Gruppe seine Meinung
aufzudriicken (2).

Zusammenfassend lassen sich folgende Vor- und Nachtei-
le bei der Gruppenarbeit bezogen auf die Leistung finden:
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— In Gruppen gibt es mehr Informations- und Kreati-
vitdtspotential als bei der Einzelperson.

— Gréflere Zahl von Lasungsvorschligen bei cinem
Problem.

— Beteiligung erhoht die Akzeptanz der Problemls-
sung.

~ Besseres Verstindnis der Entscheidungen, weil Ent-
scheidung und Ausfiihrung nicht auseinanderfallen.

~ Reduktion von Kommunikationsverzerrungen.
~ Teilnechmer kennen auch abgelehnte Alternativen.

— Konformirirsdruck.
— Tendenz zu risikoreichen Entscheidungen.

— Verantwortungsdiffusion.
— Hoher Zeit- und Kostenaufwand.

— Gefahr, daf} das Gruppengeschehen durch ein Mit-
glied dominiert wird.

GA4-1997
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Gruppenbedingte Fehleinschatzungen

Gewbhnlich kénnen Gruppen ein hilfreiches Mirtel sein,
um ein komplexes Thema von verschiedenen Seiten zu
analysieren. Solange das kritische Denken intakt bleibt
und die freie Meinungsiuflerung erlaubt ist, kénnen
Menschen in Gruppen einander positiv beeinflussen, was
zu konstruktiven Entscheidungsprozessen und kreativen
Problemlésungen fithren kann. Janis (1972) hat in einer
Analyse von wichtigen politischen Entscheidungen (in
Amerika) gezeigt, dafd sich in den Entscheidungsgruppen
immer wieder ein Phinomen fand, das er als ,Gruppen-
denken® bezeichnet hat. Janis nennt acht Anzeichen fiir
~Gruppendenken®:

— Die meisten oder alle Gruppenmitglieder haben das
Gefiihl, unverwundbar zu sein. Dies fihrt zu einem
enermen Optimismus, zu ciner groflen Risikobereit-
schaft und zu einer Fehlwahrmehmung von offensichtli-
chen Warnzeichen.

— Die Gruppe bildet kollekeive Rationalisierungen aus,
um Warnungen und Riickmeldungen abzublocken, die
dazu zwingen, eigene Annahmen oder Entscheidungen
zu {iberdenken.

— Die Mirglieder sind unerschiitterlich iiberzeugt von der
Moralitzt der Gruppe.

- Die Mirglieder haben ein stereotypes Feindbild von

»gegnerischen® Gruppen.

- Die Gruppenmirtglieder machen sich Illusionen iiber
den Konsens in der Gruppe. Fast alle Auferungen von
Mitgliedern formulieren die Mehrheitsmeinung.
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— Die Gruppe erzeugt Druck gegeniiber jedem, der Zwei-
fel an den Illusionen der Gruppe duflert oder der den
Wert der Argumente bezweifelt, die eine von der Mehi-

heir gestiitzte Alternarive absichern.

— Die Mitglieder vermeiden es, von dem, was als Grup-
penkonsens gilt, abzuweichen. Eigene Zweifel und Be-
firchrungen werden nicht offen geiuferr, sondern so-

gar sich selbst gegeniiber verdringt.

—Die Mitglieder spielen gewissermafen ,Gedanken-
wichrer®, um sich, den Teamleiter und die Gruppe vor
miflliebigen Informationen zu schiitzen, die die Selbst-
zufriedenheit, das positive Gruppenklima oder die
Richrigkeir vergangener Entscheidungen zu schiitzen.

Janis gibt folgende Empfehlungen, um ,Gruppendenken®
zu vermeiden:
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— Der Leiter (oder der Moderator) ciner Gruppe soll-
te die Mirtglieder ausdriicklich zur Kritik herausfor-

dern.

— Der Leiter und die einflufireichsten Mirtglieder soll-
ten nicht zu frith zu erkennen geben, welche Ls-
sungen sie bevorzugen.

- Ein Thema sollte parallel in mehreren Gruppen be-
handelt werden, bevor es zu Entscheidungen
kommr.

~ Die Gruppenmitglieder einer Projektgruppe sollten
anstehende Entscheidungsprobleme auch in der ei-*
genen Organisationseinheit mit unbeteiligten Kol-
legen diskutieren.
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— Wenn ein Konsens der Gruppe abzusehen ist, sollte
routinemifig ein ‘advocatus diaboli’ bestimmt wer-
den, der ausschliefllich die Gegenposition vertrirr.

~ Hat sich die Gruppe geeinigt, sollte routinemigig
ein Versuch des erneuten In-Frage-Stellens insze-
niert werden.

Gruppenansteckung und Entindividudlisierung

Die Mitgliedschaft in einer Gruppe birge hiufig in sich,
daf sich der einzelne weniger unmirtelbar fiir sein Verhal-
ten verantwordich fithlt. Als Gruppenmirglied tun wir
gelegendich Dinge, zu denen wir uns allein nie bereit ge-
funden hirten. Die Zugehérigkeit zu einer Gruppe kann
dem einzelnen ein Gefiihl nie gekannten Selbstbewufic-
seins und persénlicher Stirke vermitteln. Unser normales
Identitatsgefiihl kann zeitweise einer Gruppenidentirir
Platz machen und unsere Handlungen stehen voriiberge-
hend nicht mehr unter individueller Kontrolle (Forgas
1987). Je weniger Menschen als Individuen identifizier-
bar sind, umso wahrscheinlicher wird die Erfahrung der
~Entindividualisierung“. Die Uniformen der Polizei, die
Vermummung von Demonstranten oder auch die Fan-
Kleidung von Fuflballanhingern verstirken das Gefiihl
der Entindividualisierung und Gruppenidenticir. In
manchen Firmen wird bewuf eine Firmenuniform ein-
geserzt, um die Identifikation der Mitarbeiter zu erhishen.

Zimbarde (1970) konnte in einem Experiment ein-
drucksvoll nachweisen, da Menschen sich cindeutig ag-
gressiver verhalten, wenn man sie als Individuum schlech-

ter erkennen kann. Entindividualisierung kann zu ganz
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bizarrem Verhalten fithren. Mann (1981) har ediche Fille
untersucht, in denen cine Menschenmenge einen Selbst-
mérder zum Sprung in die Tiefe ermutige hat. Kerckhoff
und Back (1968) haben ein interessantes Phinomen von
Gruppenhysterie herausgefunden. In einer Textilfabrik
wurde eine groflc Zahl von Frauen von Insekten gesto-
chen, was von starken Schmerzen, Benommenheit und
Desorientierung begleitet wurde. Eine sorgfiltige medizi-
nische Untersuchung von medizinischen Sachverstindi-
gen ergab, daff keine toxischen Mittel fiir diese Sympro-
me gefunden werden konnten. Es stellte sich heraus, dafl
die meisten der ,gestochenen™ Frauen Freundinnen wa-
ren und daf die ,nicht-gestochenen Frauen auch eine
Art Freundeskreis bildeten. Offensichdich war die hyste-
rische Epidemie dhnlich wie ein Geriicht zwischen sol-
chen Menschen iibertragen worden, die enge soziale Be-
ziehungen miteinander hatten.

Die Untersuchung legt den Schlufl nahe, daff es vom Be-
ziehungsmuster zwischen den Gruppenmirgliedern ab-
hingr, ob eine Gruppe der hysterischen Ansteckung an-
heimfillc oder ihr widersteht. Zur Erhéhung der Identifi-
kation der Mitarbeiter mit der Firma gibr es speziell in
amerikanischen und japanischen Firmen oft Firmenhym-
nen, in denen die Uberlegenheit der eigenen Firma ge-
geniiber der Konkurrenz verherrlicht wird. Weiterhin ist
es in diesen Firmen tiblich, daf die Mitarbeiter mir einfa-
chen Parolen — oft per Video vom Vorstandsvorsizzenden
prisentiert ~ motiviert werden. Dies ist aus meiner Sicht
solange unbedenklich, solange die Mitbewerber im Markt
nicht verteufelt werden, die in einem ,Wirtschaftskrieg®
zu ,vernichten” sind.
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In einem deutschen Grofunternehmen habe ich vor
kurzem ein Plakat gesehen, auf dem das Werbetier eines
Mitbewerbers als Zielscheibe dargestellt wurde. Mit Wor-
ten werden die Mitarbeiter dazu aufgeforderr, dieses Tier

zu jagen und zu erledigen.

Astoritit und Gehorsom

Milgram (1963) hat in einem eindrucksvollen Experi-
ment nachgewiesen, daf viele Menschen bereit sind, ei-
nen anderen Menschen auf Befehi bis zum dufersten zu
quilen. Eine Versuchsperson wird aufgefordert, eine an-
dere (vermeintliche) Versuchsperson im Rahmen eines
Lernexperiments fiir gemachte Fehler mit steigenden
Elektroschocks zu bestrafen, um die Auswirkungen von
Strafe auf das Gedichenis festzustellen. Die Geschichte
mit dem Lernexperiment war nur vorgeschoben, die
zweirte Versuchsperson (das ,Opfer”) war ein Verbiindeter
des Experimentarors, und es flof§ auch kein Strom.

Das Ziel des Experiments war eigentlich herauszufinden,
wieweit die eigentiche Versuchsperson, ,der Lehrer®, be-
reit ist, Stromstdfle einem vollig fremden Menschen zu
verabreichen, die bis zu 450 Volt gingen. Unter den ver-
schiedenen Bedingungen haben bis zu 63 % der Ver-
suchspersonen dem Opfer Stromstéfle bis zu 450 Volt
verabreicht. Neben den beiden Versuchspersonen (wobei
nur eine Person die echte Versuchsperson — der ,Lehrer®

- war), war ein Experimentator im weiflen Kittel anwe-

send, der den Lehrer immer wieder aufforderre, weirer zu
machen, wenn dieser Skrupel zeigre, zum Beispiel indem
er sagte: ,Sie missen weitermachen (mit den Stom-
stoflen), Schweigen miissen Sie als Fehler einstufen.”
Wenn der Lehrer sich weigerte, weiterzumachen, weil er

Angst harre, daf} etwas ,schief gehen® kénnte, beruhigte
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der Experimentator den Lehrer mit den Worten: ,Ma-
chen Sie weiter. Ich iibernehme die volle Verantwortung”.

Von diesem Experiment gibt es einen Film, den ich sehr
hiufig im Rahmen eciner Abendveranstaltung vor allem
bei Fithrungsseminaren zeige, um mit den Teilnehmern
iber die Problematik Autoritit und Gehorsam im
FihrungsprozeR zu diskutieren. In der Regel birte ich ei-
nen Teilnehmer, die Diskussion zum Film zu moderieren.
Die Teilnehmer, die den Film gesehen haben, zeigen am
Anfang der Diskussion meist eine tiefe emotionale Be-
troffenheit, die Ergebnisse werden angezweifelt oder es
wird nach dem Alrer des Experiments gefragt, um die Er-
gebnisse zu relativieren. Fast immer wird das Verhalten
des ,Lehrers” von den Seminarteilnehmern mifbillige
und eindeutig verurteilt. Im Rahmen der Diskussion des
Films gebe ich zusitzliche Informationen zu diesem Expe-
riment oder zu dhnlichen Experimenten.

Wenn die Gruppe nicht selbst auf die Themarik zu spre-
chen kommy, stelle ich der Gruppe die Frage, wie im cige-
nen Unternehmen das Thema Autoritir und Gehorsam
behandelt wird. Bei einem Fithrungskurs mit leitenden
Angestellren eines deutschen Grofunternehmens, in dem
in vielen Bereichen Gruppenarbeit eingefiihrr ist, sagte
ein Teilnehmer, daf er das Verhalten des Lehrers, der bis
zu 450 Volt Stromstéfe gibt, sehr positiv sieht. Er be-
griindete seine Meinung damit, dafl es in der heutigen
Zeit notwendig sei, unangenehme Entscheidungen wie
Rartionalisierungen und Personalabbau umzuserzen und
dafl das Unternchmen deshalb mehr ,.gehorsame® Mitar:
beiter bendtige, die ohne lange Diskussion unangenehme
Entscheidungen von oben umsetzen. Im Laufe der Dis-
kussion haben sich von insgesamr 12 Teilnehmern sicben
weitere Teilnehmer dieser Position angeschlossen.
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Das Werte-Quadrat von Helwig (1967) verdeuticht sehr
anschaulich die Problematik:

Zivilcourage

Loyalitit -w— :
oyalita eigenes Gewissen

Gehorsam =+——» Querulant

Abb. 1: Wertequadrat

Vor dem Auseinandergehen kiindige ich an, daf ich am
nichsten Morgen im Seminar cine ~Milgram-dhnliche®
Situation herstellen werde. Im Rahmen eines Fithrungs-
planspieles werden Fiihrungs- und Arbeitsprozesse iiber
3 Hierarchieebenen simuliert. Der Betriebsleiter (im
weiflen Kirtel) wird von seinem Chef (dem Trainer, auch
im weiflen Kittel) dariiber informiert, daff die Firma lei-
der den Standort betriebsbedingt in zwei Jahren schliefen
wird. Der Betriebsleiter erhilt den Aufirag, fiir die Stand-
ortverlagerung nach Tschechien einen Bericht anzuferti-
gen, iiber den Inhalt aber Stillschweigen zu wahren.

Parallel dazu werden die anderen Teilnehmer vom Trainer
tiber die Geriichtekiiche informiert, dafl die Firma plant,
Arbeitsplitze abzubauen. Die Mitarbeiter (im blauen Kir-
tel) fordern den Chef im weiflen Kiteel in der Regel mas-
siv auf, Stellung zu beziehen. Der Chef befinder sich jetzr
in einem Dilemma; sagt er die Wahrheir, verstsfit er ge-
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gen die Loyalitit nach oben, liigt er die Mirarbeiter an,
gefihrdet er seine cigene Glaubwiirdigkeit und das Ver-
tranen zu seinen Mirtarbeitern. Sucht er Rat bel seinem
Chef {(dem Trainer), erhilt er von diesem den Auftrag, das
Geriicht zu dementieren und die ,Ridelsfiihrer” bei den
Mitarbeitern wegen Arbeitsverweigerung und Stérung
des Betriebsfriedens abzumahnen. Fast immer wird zu-
mindest der Auftrag, die Geriichte zu dementieren, loyal
erledigr. Die meisten Chefs sind auch bereir, ihr Ehren-
wort entweder dafiir zu geben, daf} sie nichts {iber den
Arbeitsplarzabbau wissen oder dafl das Geriicht nicht
stmme. In Hunderten von Seminaren haben sich nur
5 Teilnehmer in der Chefposition im weiflen Kitrel ge-
weigert, das Geriicht zu dementieren.

Psychologische Reaktanz

Wird Menschen eine Entscheidung aufgezwungen bzw.
werden Menschen nur zum Schein an Enuscheidungen
beteiligt, so reagieren die meisten Menschen mit der ge-
steigerten Motivation, verlorengegangene Freiheit und
Handlungsspielriume zuriickzugewinnen. Brehm (1972)
prigte den Begriff der ,psychologischen Reakranz® und
meinte damit jenen motivationalen Zustand, in den wir
geraten, wenn wir unsere Handlungsfreiheit bedroht se-
hen. Reaktanz kann — abhingig von den Umstinden ~
viele Formen annehmen. Handlungsméglichkeiten oder
Objekre werden fiir uns in dem Moment besonders wert-
voll und interessant, wo wir ihre Verfiigbarkeir fiir uns ge-
fihrdet sehen. Man denke nur daran, wie schnell das In-
teresse an Biichern oder Filmen steigt, wenn sie verboten
oder zensiert werden. Zur psychologischen Reaktanz nei-
gen wir auch dann, wenn man uns zu sehr dringe, eine
bestimmte Einstellung oder Meinung zu iibernehmen. In
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solchen Situationen versuchen wir, uns unserer Freiheit
zu vergewissern und vertreten akkurar die entgegengeserz-
te Meinung. Hier liegt zum Beispiel das Risiko von Infor-
mationskampagnen, in denen auf Mitarbeiter Druck aus-
geiibt wird. Die Theorie der psychologischen Reaktanz
bietet Erklirungsméglichkeiten fiir viele ,ritselhafte” All-
ragsreaktionen.

Sewze ein Vorgesetzter einen nicht besonders beliebten
Mitarbeiter in Gegenwarr seiner Kollegen mit Drohun-
gen unter Druck, so gibt es méglicherweise plézlich eine
fir den Vorgeserzten itberraschende Solidaritit unter den
Kollegen und ein ehemaliger Auflenseiter wird zum
»~Mirtyrer®, dem die Gruppe helfen muf. Eine auf den
ersten Anschein harmlose Variante der ,psychologischen
Reaktanz® sind Firmenwitze und Graffiti-Spriiche nach
dem Muster ,Unser Chef will nur unser Bestes, aber das
geben wir ihm nicht® oder , Teamarbeit ist, wenn alle das
gleiche wollen wie ich® oder ,Meinungsaustausch ist,
wenn man mit seiner Meinung zum Chef geht und mit
der Meinung des Chefs wieder rausgeht”. Neuberger und
Kompa (1987) stellen eine interessante Verbindung her
zwischen der Unternehmenskultur eines Unternehmens
und der Art der Wirze und Graffitis, die in dem Unter-
nchmen kursieren. Mitarbeiter benumzen Witze und
Graffitis oft als Ventil, um Arger und Unzufriedenheic
loszuwerden. Insbesonders wenn Kritik von unren nach
oben unerwiinscht oder sogar unterdriickt wird, haben
aggressive Witze, die gegen dlc ~Unterdriicker” gerichtet
sind, Hochkonjunkeur. ;
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Anmerkungen

(1) Wer die ,Erfolgsgeheimnisse® der Japaner einmal
niher betrachten will, dem empfehle ich das Buch
von Esser und Kobayashi (Hrsg.) 1994 ,KAISHAIN.
Personalmanagement in Japan“ und den Videofilm
»Aufwachsen und Lernen in Japan“ von der Fernuni-
versitit Hagen.

(2) Hoffmann 1965, Kelley u. Thibaut 1969, Mac Cri-
monon & Taylor 1976.
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