
6-5.1
$ile 43ProzeSdeuenmg in Gruppen

bruPpeflPrcze$e

Gruppendynomische Prozesse in
der leomorbeit "
Dr. De{ev Jurkuhn, Personolhratung, llümhen

lnholt:

Der Begiff .Gruppendynornft"
- Die Bedeutung der Gruppe für das Individuum
- Stadien der Tämbildung
- Die Einbemrng der Gruppenarbeit in die Unterneh-

menskulrur des Unrernehmens
- Die Einbem.rng der Gruppenarbeit in deutschen Unter-

nehmenskulruren

Forsclrngsergebnisse zur &uppendynonik
- Der Myrhos vom leisrungsvoneil der Gruppe
- Gruppenbedingte Fehleinschärzungen
- Gruppenansreckung und Entindividualisierung
- Autorität und Gehorsam
- Psychologische Reaknnz

Der Begrifl ,,Gtuppendynomik"
Der Begriff der .Gruppendynamik' wird in der Literatur
zumindest in 3 unterschiedlichen Bedeurungen benuqr:

l. ds Bezeichnung fur die in jeder Gruppe ablaufenden
Prozesse,

2. als die wissenschaftliche Beschäfüigung mit diesen Pro-
zessen und schließlich
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3. als Bezeichnung von Trainingsverfahren, mit deren
Hilfe Gruppenprozcsse beeinflußt werden können.

Im folgenden werde ich einige Forschungsergebnisse zur
Gruppendynamik vorstellen und diskutiereo, die bei der
Einftihrung von Gruppenarbeit zu berüclsichtigen sind.

Obwohl es inzwischen eine Vielzahl von wissenschaftli-
chen Untersuchungcn zur .Gruppendynamik" gibt, ist
unser I7issen doch sehr bruchstückhaft, was sich bei der
Ti:amarbeit gruppendyna.misch abspielt. F-s gibt eine Viel-
zahl von Einflußfaktoren, die das Verhdten in Gruppen
beeinflussen, wie die Größe der Gruppe, die Gruppenzu-
sammensezung, Aiter, Ausbildung, Einstellungen, Inter-
essen und rüTerworstellungen der Mitglieder, die An der
Aufgbe, die Kommunikationssmrktur, die Entschei-
dungskompetenzen der Gruppe, um nur einige Faktoren
zu nennen. Forschungsergebnisse, die in einer bestimm-
ten Firma mit einer besonderen Firmenkulrur gefunden
wurden, sind nicht ohne weireres übertragbar auf andere
Firmen. Ergebnisse, die in Japan oder in Ämerika gefun-
den wurden, sind nicht im Maßsab 1:1 tibenragbar (Es-
ser und Kobayashi 1994), weil das gesellschaftliche, kul-
turelle und historische Umfeld im Vergleich zu Deuach-
land völlig anders ist. Vieles, was über .Gruppendyna-
rnik' bei der Täarnarbeit geschrieben wird, ist oft cnwe-
der Allagspsychologie oder 

'Wunschdenken 
des Aurors.

ttsächlich haben wir nur sehr bruclxrückhaftes lJTissen

über gnrppendynamische Prozesse bei der tamarbeit.
Das $Zissen, das wir über gruppendynapnische Prozesse
aus wissenschaftlichen Untersuchungen haben, stammt
weitgehend aus amerikanischen Untersuchungen.
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Die Bedeutung der Gruppe lür dos lndvidurnn

Nehmen Sie sich ein weißes Blan Papier und geben Sie
zwanzig verschiedenc Anrwonen auf die Frage: ,Wer bin
ich?" Lesen Sie bine erst weiter, wenn Sie dies gean ha-
ben- Dieser sogenannte 'Zwanzig-Aussage-Test' w:r ein
Lieblingsinstrument der symbolischen Interaktionisten.
'Venn 

Sie sich zurn Beispiel als Deuscher, als mainnlich,
als Vater von zwei Kindern, a.ls Universitätsabsolvent,
wohnhaft in Frankfun usw. beschreiben, sind das im
Grunde Gruppendefi nirionen.

Nach Sherif und Sherif (1964) bilden sich Gruppen, da-
mit die Individuen sich gegenseitig den Halt geben, den
sie zur Enwicklung eines persönlichen Eigenwengefühls
brauchen. Hieraus entspringt die Macht der Gruppe, die
Einstellungen, Verworstcllungen und Verhdtensweisen
ihrer Mitglieder zu beeinflussen. \J?enn man Menschen
etwa in Form des obigen Tests binet, ihre soziale Identität
zu definieren, tun sie das überraschend ausgiebig über ih-
re verschiedenen Gruppenmitgliedschaften. Selbstdefini-
tionen enthalten in erster Linie solche Gruppenmiglied-
schaften, die wir als positiv und schärzenswen empfinden
und die uns von anderen Gruppen unterscheiden. Das
garrze kben hindurch gehören Menschen verschiedenen
Gruppen an, zum Beispiel der Fami.lie, der Schulklasse,
Vereinen, Spiel- oder Interessensgruppen, wlihrend der
Ausbildung und im Betrieb.
'lü'as 

ist nun der Ursprung der Gruppenanziehung? Die
Individuen sind in ersrer Linie bei der Befriedigung der
meisten ihrer rü7ünsche von den anderen abh:ingig ande-
rcrseits erleichten die Gruppc ihrcn Mitgliedern die Ver-
wirklichung einer Reihe von Zielen. Einige Bedürfrrisse,
wie zum Beispiel nach Macht und Status, sind nur in der
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Gruppe zu befriedigen. Menschen, die in Srreßsituario-
nen in ihrer Gruppe bleiben, sind eher in der Lage, Ruhe
zu bewahren, als auf sich allein gestellte Individuen, und
in schwierigen Zeiten bedeutet die Gruppe fur ihre Mit-
glieder eine Quelle der Sicherheit und Beruhigung
(Mann 1994). Übereinstimmende Interesen, Einsrellun-
gen und W'em,orstellungen sind wichdge Aspelae der An-
ziehung ftlr jede Gruppe, da die Mitglieder ihre eigenen
Meilungen ausdrücken und in Gegenwarr anderer be-
stätigt sehen möchten. Fesdnger (1954) spricht von dem
Tüeb nach Selbsreinschätzung, dem Bedürfrris, .zu wis-
sen, ob die cigenen Aasichten richrig sind und genau zu
erfahren, was man kann und was man nicht kann".

Stodien rler leonrbilünrg
'S7ie 

wird aus einer Gruppe von Individuen ein "TLam'?
Tirckman (1965) und andere amerikanische Sozialow-
chologen sind der Meinung, daß es bei der Teambildung
eigentlich immer vier unterscheidbare Phasen gibt, die ei
ne Gruppe durchiäuft, wobei die Prozesse unterschiedlich
intensiv und lang verlaufen können.

Menschen reagieren sehr verschieden in der Kennenlern-
phase. Manche sind ,ingsdich, bekommen feuchte Hände
und trockene Lippcn. Andere sind lebhaft und gehen auf
ihre Kollegen zu- Jedes Individuum hat seine qpischen
Verha.ltensmuster, diese Anfangssituation zu bewältigen.
In der Regel verhalten sich die meisren Menschen eher
abwarrend, sind höflich und freundlich zueinander. Marr
zcigt sich von der vermeindichen .Schokoladenseire" und
praktizien fteundliche "Kolegialitäi'. Insbesondere bei
interkulturellen Teams zum Beispiel zwischen Amerika-
nern, Japanern und Deutschen kann es schon in der Ken-
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nenlcrnphase zu massiven Konflikren kommen, wenn Tä-
bus aus dem anderen Kulturkreis mißachtet werden. Daß
dies sogar im gleichen Sprachraum auftreten kann, zeigt
das folgende Beispiel.

Bei einem ,,offenen" Seminar mit Teilnehmern aus ver-
schiedenen Firmen aus Deuachland, Österreich und der
Schweiz hat ein Schweizer Teilnehmer vorgcschlagen, daß
alle Teilnehmer sich während des Seminars duzen sollren.
Dieser Vorschlag hat zu einer sofortigen Spa.lrung der
Gruppe in Befürwoner und Ablehner geftihn.

Nachdem sich die Mitglieder einer Gruppe mehr oder
weniger kennengelernt haben, ist es ganz normd, daß es
zu Konflikren kommt. Die Konfliktursachen können sehr
vielfältig sein: Zielkonflikte, Metlodenkonflihe, \Cene-
Normen-Konflikte, VerteilungskonJlikte und Bezie-
hungskonflike. Die Konflikte werden offen oder ver-
deckt ausgetragen- Kampfe um Macht und Einfluß wer-
den in unserer Kultur in den meisren Firmen nicht offen,
sondcrn über .VerfahrensGagen" ausgetragen. Unter-
schiedliche Interessen, S?ene, Einsrellungen und Verhal-
lensmuster können zur Cliquenbildung, zu Intrigen und
zu Mobbing führen. Wer neu, schusselig, gehemrnt, lei-
stungsschwach oder sonsrige auftillige Verhaltensweisen
zeigt, gerät schnell in die Stindenbockrolle. Daß KonJlik-
te in Gruppen auftreten, ist ganz normal. $7ie Konflikte
ausgetragen werden, ist sehr stark abhängig von der Orga-
nisationskulrur. Entscheidend isr,,1,ß Konflikre gemein-
sam bearbcitet werden- Es fangt damil 4, rlaR ii6 Qrup-
penmitglieder mit und nicht übereinander reden.
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'W'enn 
eine Gruppe die Konfliktphase erfolgreich bewäl-

tigt hat, ist sie erst richtig arbeiaftihig. Die Gruppenmit-
glieder entwickeln eirr Geftihl der Zusammengehorigkeit
und identifizieren sich mit den Gruppenzieien. Die Mit-
glieder treffen Entscheidungen tiber die Arbeitsteilung,
helfen sich gegenseitig und versuchen, Konflikte kon-
struliriv zu lösen- Gemeinsame Spielregeln werden verein-
bart und weitgehend eingehalten. Untcrschiedliche Stand-
punkte und Meinungen werden offen geäußen und dis-
KUnert-

In der vienen und letzten Phase enrwickelt die Gruooe
ein immer stäkeres ,S7ir"-Geftihl, die Identifikation dt
einzrlnen mit der Gruppe und den Zielen der Gruppe
nimmt zu. Francis and Young (1972) bez:ichnen diese
Phase auch als ,Verschmeizungsphase", in der die Gruppe
als .ideenreich, fler<ibel, offcn, leistungs{ähig, solidarisch
und hilßbereit' beschrieben wird. In fasr allen einschläei-
gen Veröffendichungen zum Thema Teamarbeit wird die-
ses Phasenmodell beschrieben und der Eindruck erweclc,
daß die lezre Phase bei der Teamenrwicklune ein anzu-
strebender ,paradiesischer' Zustand ist. B wirl zum Bei-
spiel durch die "Team-Enrwicklulgsuhr" von Francis arrd
Young (1972) der Eindruck vermittelt, je stärker der ein-
ze.lne sich mir den Gruppenzielen identifizien und ie stär-
ker das V4rge fuhl ausgeprägt ist, umso besse r. Dieser
.Ti:amgeist" kann abcr auch einige negarive Effekte auf
die Gruppe, auf einzelne Individuen und aufdie Zusam-
menarbeit mit anderen Gruppen haben, die ich im fol-
genden auäeigen möchte.
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Die Enhnuq der Gruppemrbeft in f,c Unternelunenskulhr
des Unlernehnrers
Die Einführung von Gruppenarbeit bzw. Teamarbeit hat
je nach vorhandener llnternehmenskultur ganz unter-

schiedliche Auswirkungen. !7orin zeigt sich die Unter-

nehmenskultur eines Unternehmens? Neuberger (1987)

schl4t folgende Merkmde zur Beschreibung einer Unter-
nehmenskulrur vor:

a) Aufbauorganisation (Formdisierungsgrad, Stan-
dardisierungsgrad, Steilheit der Hierarchie' Kon-
trol.lspanne)

b)Ablauforganisation: eingcserzte Systeme (2.8.

Management by objectives, Bezahlung Beforde-
rungspraxis) .

- Unternehmenspolitilc
Grundsätze und Strategien (zum Beispiel im Be-

reich Marketing, Finanzierung, Produkdon' Be-

schaffirng, Personal, Forschung und Enrwicklung,
Verhalten gegenüber Tariftannern, Kunden, Liefe-
ranren .. - ).

- Taaächliches Verhalten und aktuelle Erfolgsmaße:

Beispiel aus dem Bereich Personalpolitik \Telche

Kriterien werden taaächlich bei der Personalaus-
wahl und Beförderungspraxis, welche beim .Kalt,-
stellen" von Mitarbeitern durch Degradierung, Iso-
ladon, Pensionierung oder Kündigung, angewen-
det?

. 1 /
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- Praktiziener Führungsstil und Betriebsklima (Aus-
maß an Offenheit, Rdementierung, Beteiligung,
Fairneß...).

-Handlungsstrukruren (Tradidonen, Bräuche, Sit-
ten, Riten und Zcremonien).

- Verbaies Verhalten (Geschichten, Slogans, Jargon,
Sprachregeluagen, Mtze, Tabus)

- Corporate Identity (äußeres Erscheinungsbild):
Selbstdarstellung des (lnternehmens durch Gebau-
de, logos, Design, System der Starussymbole und
materielle Auszeichnungen.

Die Bedeutung der Unternehmenskultur - vor allem un-
terschiedliche Verhaltensnormen und Wene - werden vor
allem bei offenen Seminaren deudich, bei denen die Täil-
nehmer aus verschiedenen Unternehmen komrnen.

Ein Beispiel: Im Rahmen eines Kurses über Tlamarbcit,
in dem Teilnehmcr aus Deuachland, der Schweiz, öster-
reich und ltalien teilgenommen haben, hat eirr Teilneh-
mer aus Deutschland im Rahmen einer Team-simulation
seinen Schweizer Chef dadurch total überrascht und ver-
unsichen, indem er als Mitarbeiter anfing, seinem Chef
Fragen zu stellen- Die meisten TeilneLer aus der
Schweiz waren der Meinung, daß man ais Mitarbeiter erst
einmal abwanen muß, was der Chef will, der Chef stellt
Fragen, der Mitarbeiter hat zu anrwonen, außer der Chef
bittet den Mitarbeiter, Fragen zu stel.len. ,
Bei der Einftihrung von Gruppenarbeit orientieren sich
viele deurche Firmen am .Modell Japan'. Die Gruppenar-
beit in Japan ist eingebettet in die sogenannte "f.irt "i".,-
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Philosophie (Esser und Kobayashi 1994). Der Begriff
"Kaishain" bedeutet wördich übersetzt "Firmcnmitelied'.
Grundlage dcr Kaishain-Philosophie isr eine Reih-e von
Normen und Prinzipien, die mit großer Konsequenz auf
allen Ebenen des Unternehmens umgcsetzr werden- Eser
(1994), der seit 1990 als Deuscher in Japan lebt und ar-
beitet, beschreibt die Kaishain-Philosophie wie folgt:

- am Wohl des Unternchmens orientierte Interessens-
gleichheit der Unternehmensff.ihrung und Mitarbeiter,

- gegenseide Ticue und Venrauen zwischen dem Unter-
nehmen und seincm Mitarbeiter,

- Gleichheit aller Mitarbeiter,
- Gruppenorientierung und Harmonie als Gebote be-

uieblicher Zusammenarbeir,
- intensive, auch außerbetriebliche Kommunikation zryi-

schen den Mitarbeitem und ihren Vorgeseuren,
- ,Ärbeiaethos", das heißt, ein hohes Maß an L:istunes-

willen und Disziplin,
- umfassende, auch über die Arbeitsbeziehung hinausre!

chende Fürsorge des Unremehmens fur den Mitarbei-

- lebenslange Besch?iftigung in einem Unternehmen als
ideat.

- ganzheidiche Personalentwicklung nach einem aufViel-
seitigkeit ausgerichreten ("Generalist") und an Lebens-
stufcn orienderten Konzept,

- Endohnung und Förderung basierend aufleistung ugd
Lebensalter ("S€nioritäf ),

- patriarchalische Führung, basierend auf loyalitat und
Gefolgchaft durch den Mitarbeitcr und persönlicher
Unterstützung und Förderung durch den Vorgeserzten,
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- zirku&ire, von unren nach oben laufende Entsciei-
dungsprozesse, die alle betroffenen Mitarbeirer mirein-
beziehen,

- Organisation der Kaishan in Betriebsgewerlschaften
anstelle der im W'esten üblichen Braachenaewerlcchag

Erst die Kaishain-Philosophie versezt japanische Unter-
nehmen überhaupt in die lage, Gruppenarbeit, karr
Production, Kaizcn oder Tota.l Quality Management so
erfolgreich zu praktizieren. Die Bereiligung der japani-
schen Mitarbeirer bei Enacheidungsprozcssen hat nichts
mit Beteiligung und Mitbestimmung im westlichen Sin-
ne zu tun. Der Mitarbeiter bringt zwar seine Meinung ein
und kann Vorschli{e machen. Die Enscheidung selbst
wird ausschließlich von der zuständigen FtihrungskraG
bzw. der Ftih-rungebene getroffen (1). Es gibt eine ganze
Reihe von wesendichen Unterschieden im Denken und
Handeln von japanischen und europäschen Mirarbei-
tern, die in verschiedener Geschichte, Religion, Gesell-
schaft, Erziehung und'Winschaft ihre \Turzeln haben.
Die Übenragung japanischer Managementpraktiken im
Maßstab 1:l auf europäsche Firmen ist daher äußerst
problematisch. Aber genau das haben aus meiner Sicht
viele Firmen versucht.

Die Iirüeitung rler G.üppemü€it in deufsöer
Unternehnenskuhoren
Neuberger (1987) schl:igr 15 \fene-Dimensionen vor, in
denen sich Unternehmensstrukuren unterScheiden:
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Zivilcourage vs. Aapassung
Unternehmen fordern von Mitarbeitern Rüclgrar,
Ausdauer und Harmäckigkeit (der Mirarbeiter als
Champion bzw- Unternehmer). Auf der anderen Sei-
te wird von Mitarbeitern Anpassung und Unterord-
nung, vor dlem gegenüber der Hierarchie, erwartet.

Ord11rng vs. Improvisation
Auf der einen Seite wird von Mitarbeitern das Ein-
halten von Vorschriften erwartet, aufder anderen Sei-
re wird von Mirarbeirern flexibles siruationsangemes-
senes Verhalten erwanet.

Menschlichkeit vs. Sachlichkeit
Auf der einen Seite srehr die Fürsorge, die Freund-
lichkeit, die Nähe zum Mitmenschen. Ein beliebter
Spruch ist .bei uns steht der Mensch im Minel-
punkt"- Hierzu zählt auch der Mphos von der offe-
nen Tür, auf der anderen Seite stehen die betriebs-
wirtschaftlichen Zahlen.

Kooperation vs. fudiyidrrali5sl115
Von Mitarbeitern wird gerade im Rahmen der Grup-
penarbeit erwartet, daß sie sich gegenseitig helfen
und unterstützrn, aufder anderen Seite wird teilweise
die Einzelleistung durch die lohn-, Gehaltspolitik
und Beförderung belohnt.

Offenheit, Au&ichtigkeit vs. VertraulichLeit, Diplo-
matie
Das Ideal der Offenheit und Aufrichtigkeit stcht mit ,

dem Gebot nach Venraulichkeit und Diolomatie im
Konflik. Ich habe schon auf einigen Vorkshops mit
Mitarbeitern und höheren Entscheidungstrigem die

6141997
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Siruation sdgh, drR Mitarbeiter, die die Auf,orde-
rung nach offener Kritik wirklich emst nahmen und
Fehlenscheiduagen der Firmenleirung oFen anspra-
chen, mit persönlichen Nachteilen rechnen mußren.

Erfolgsodenticrung rs. Pfl ichterfttll*.g
Die Tugend der Erfolgsorientierung sehr im Konflikt
mit der Tirgend der unauffälligen verlißlichen Pflicht-
erfüllung.

Vandel, Risiko vs- Bewahrung, Sicherheit
Gerade in den lerren Jahren wird der \fert des $?'an-
dels, der Veränderung, immer wieder positiv hervor-
gehoben- Nur ohne eine gewisse Beibehaltung von
Bewährtem enrwickelt sich der ständise \ü'andel
schrrell zum Chaos.

Hierarchie vs. Gleichheit
In jeder Organisarion gibt es verschiedene Hierar-
chieebenen; Privilegien und Rechte sind unterschied-
lich veneilt. In vielen Firmen wird dx Recht auf
(Chancen)Gleichheit, Gleichberechrigung, dem Ab-
bau von Diskriminierung und übenriebener Diffe-
renzierung als wichdge Unternehmensziele prokla-
mien. Auf der aaderen Seite wollen Privilesiefie in
der Regel ungern auf ihre Privilegien und Siatusun-
terschiede verzichten.

Selbstbestimmung rs. Fremdbestimmnng l(ontrolle
Dem \ü7ert der Selbstbestimmung liegt die überzcu-
gung zugrunde, d^R das freie Spiel der Krafte jedem
geplanten Eingriff überlegen ist. Der Mianbeiter als
Untemehmer enapricht diesem !?'en. Der \fen der
Fremdbestimmung, Kontrolle, basien auf der Vor-
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stellung, ,,Vcnraucn ist gut, Kontrolle ist besser".
"Ohnc Führung herrschen Chaos urrd Arrarchie-'

Nächternheit, Bescheideoheit vs. Fa-otasie, Stolz
Der Pol Nüchternheit und Besöeidenheit beinhaltct
illusionslosen Reaiitärssinn, Nützlichkeit und Soli-
diüt. Der andere Pol beinhaltet Visionen. Tiäumerei.
Humor und IGeativirjt. ,Erbsenzähler' und ,,rea-
litärsferne Spinner" sind die Verkörperungen dieser'\?'ene.

Gelassenleit, Geduld rs. Aktivität, Tätendrang
Zum Erfolgssrereoryp insbesondere von Führungs-
i<r:iften gehon oft ein srindiger Tatendrang, den Psy-
chiater ds Arbeirsucht (workaholic) diagnostizieren
würden. Der'\?en der Gelassenheit und Geduld, auf
den richtigen Zeirpunkt warten können, erFähn in
vielen Unternehmen nicht so viel \üü'ertschärzung, wie
das -Machemrm'.

Theorie, Änalyse vs. Praxis, Anwend""g
Es gibt Untemehmen, in denen ein Problem sehr
ausgiebig diskuden und analysien wird, in anderen
Unternehmen werden eher "die .Arrnel aufgelaem-
pelr" und gehandelt. Auch innerhalb von Unterneh-
men gibt es rypische ,Theoretiker-" und rpische
"Praktiker-Abteilungen". Veit verbreitet ist der
Spruch .Praxis ist, wenn alles funkdonien und keiner
weiß warum; Theorie isr, wenn nichts funktioniert
und jeder weiß waruml"

Purir,nismus, Askcse vs. Sinnlichkeit, lebensgenuß
Gerade in alten Betriebsordnungen wurden narürli-
che Lebensäußerungen wie ,Sprechen, Singen, Ru-

oA+t997
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fen, Essen, herumgchen" mit teilweise drakonischen
Srafen geahndet. Unternehmcn unterscheiden sich
darin, wie stark sie von den Mitarbeitern Tirgenden,
wie Diviplin, Sauberkeit und Ordnung verlangen.
Auch innerhalb der Firmen gibt es Subkulturen, in
dencn zum Beispiel Abteilungs- oder Betriebsfeiem
in unterschiedlichem Ausmaß und Ausprägung gc-
duidet oder sogar geförden werden.

Qudität, Profil vs. Quantität, Anonl'rniüit
Unternehmen unterscheiden sich darin, wie stark die

Qualitat und ein Produktprofil heworgehoben wer-
den. Wenn in einem Unternehmen -Null-Fehler-Pro-
graflrme" durchgeftlhrt werden und Fehler massiv
sanktionien werden, fällt es Mitarbcitern sehr schwet
Fehler einzugestehen. Gegenseitige Vorwürfe urrd/
oder ,,Rcchdenigungsorgien" sind dann an der Täges-
ordnung. Die eigene .reine Weste" ist wichtiger als
die Behebung eines Fehlers.

Größe, Expansion vs. Überschaubarkeit
Unrernehmen unterscheiden sich d,arin, in welchem
Ausmaß sie 

'W'achstum 
um jeden Preis gegenüber

ihren Mitarbeitem und der Öffentlichkeit als Unter-
nehmensziel erklären. Die Nr. i der 

'!?elt, 
des Ln-

des, der Stadr, der Branche usw. zu sein, hat in man-
chen Firmen einen großen Srel.lenwen- Manche
Nr. I der Branche übt sich aber auch in Undersrare-
menr. Ein Problem marrcher Braachenfuhrer besteht
darin, die Mitarbeiter dazu zu bringen, gegenüber
Kunden keine Arroganz der Macht zw zeQen- In
manchen Firmen wird dagegen bewußr die Einstel-
lung "Klein, aber fein' oder der .David-gegen-Go-
liath-Mythos" gepfl egt.
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'\0'enn 
man diese 15 Süene-Pole als Beschreibungsdimen-

sionen der Unternehmenskultur hcrarzieht, gibr es enor-
me firmentypische Verhaltensunterschiede. In der Regel
sind den Miarbeitern diese firmenspeziGschen !ü'erte
und Verhaltensmuster nichr bcwußt. Je nach W'ene- und
Normenprofil hat Tea.marbeit aber eine ganz unterschied-
liche Bedeutung und das Gruppenverhalten ist selbsr bei
gleichen Rahmenbedingungen und gleichen Aufgaben
höchst unterschiedlich.

AJs Tiainer gebe ich Gruppen im Rahmen einer Teamsi-
mulation gern die Aufgabe, einen Videowerbefilm zum
Thema .Kundenorientierung' zu drehen. lch bin immer
wieder faszinien, wie Gruppen bei gleichen Rahmenbe-
dingungen ganz ry?ische firmenspezifische Vorgehens-
weisen wäl en. In der einen Firma wird zum Beispiel ry-
pischerweise häufig exuem lange über das .Drehbuch'
diskuden, dann wird helcisch der Film gedreht, wobei
die Täilnehmer sehr unterschiedlich stark beteüigt sind.
Bei rechnischen Pannen ist bei der Präsentation die wich-
tigste Frage die Schuldfrage. In einer anderen Firma gibt
es haufiger die Situadon, daß sich die ,Theoretiker" mit
dem Drehbuch beschäftigen, während die .Praktiker'
schon pardlel einen Verbefilm drehen, der absolut nichts
mit dem Drehbuch der -Theoreriker" zu mn hat.

Untemehmen unterscheiden sich auch stark darin, wie-
viel Unterschied es zwischen der propagienen Unterneh-
menskultur und den gelebten \fenen und Normen gibt.
In einem Unternehmen, in dem der offene hierarchiefreie
Dialog immer wieder besonders hervorgehoben wird, hä-
be ich mehrfach bei sogenannten Kamingesprächen zwi-
schen Seminaneilnehmcrn und dem Werkleiter erlebt,
daß das Gespräch fast ausschließlich aus einem Monolog
des Werkleiters bestand- Fragen der Teilnehmer mußten

6-5.1
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einen Täg vor dem Gespräch an den W'erkleiter geschicln
werden. Kritische Fragen wurden vom Werkleiter (ab-
sichdich oder unabsichdich?) einfach falleneelassen. Die
meisten Täilnchmer haben sich zu meiner Überraschung
(wirklich ohne Ironie!) über die -offene' Aussorache sehi
bedankt- In einer anderen Firma, in der ein -Mirarbeiter-
Empowerment-Programm' läuft, gibt €s gleichzeitig eine
mächtige Firmerzentrale mit Hundenen von Miurbei-
tern, die ein engmaschiges Netz von Richdinien erlassen,
die von allen Mitarbeitem penibel einzuhalten sind- Ich
vermute, daß die Gruppendynamik in unterschiedlichen
Unternehmenskulturen sehr verschieden verläuft.

Iorschungsergebnisse zur Gruppen-
dynomik
Der fiylhos vmr leistongsvorteil der Gruppe
In den meisten Firmen, die Gruppenarbeit eingeftihn ha-
ben, verspricht man sich in ersrer Linie die Verbesserung
betriebswinschaftlicher Kennzifern, wie eine erhöhte
Produktivität, eine Verkürzung der DurchlauEeiten oder
die Reduzierung der Ausschußrate. Bei dem Theorem des
Leistungworteils der Gruppe geht es um die prinzipielle
Leistungsüberlegenheit der Gruppenarbeit im Vergleich
zur Einzelarbeiq bzw. der additiven Kombination von
Einzrlleistungen. Die meisten Erkenntnisse zum Thema
Gruppenleistung venus Einzelleistung stammen überwie-
gend aus Laboro<perimenren. Die hiermit vcrbundene
Forschung hat vor allcm drei Themenkrgise untersucht,
n:imlich die Unei.lsbildung, Problemlösen und krnen
(Shaw 1976). Die E"rgebnisse sind je nach Untersu-
chungsgegenstand sehr uaterschiedlich ausgeGllen.
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In verschiedenen Untersuchungen Int sich gezeigt,.lrR
Gruppcnurreile (Uneile z-B. über Gewichte, Mengen,
Temperarur) nichc norwendigerweise besser oder geniuer
sind als Individualuneile- Ob und inwieweit das Gruo-
pcnunei.l den durchschninlichen Individualuneilen iL
Einrclfall überlegen ist, hangt von der Aufgabenart ab.
Das Gruppenuneil ist in der Regcl nicht besser als das des
tüchdgsten Mitgli€des der Gruppe (Shaw 1976, Hare
1976, Seder 1990). Bei den Untersuchunqen zum Pro-
blemlösen ließ man sowohl komplexe DeJcaufgaben als
auch einfache Puzdes von Individuen und von Gruppen
lösen. Grundsäzlich erbringen Gruppen qualitativ io-
herwertige und größere Leistungen a.ls Einzelpersonen.
Berücksichtigt man bei der Problemlösung ailerdings die
Zeit und Kosten (Mann-Minuten/Srunden), dann schnei-
dcn Einzelpersonen in der Regel deudich besser ab.

Als mögliche Ursachen ftir die bessere kistung koopera-
tiv arbeitender Gruppen diskutien man in der Literatur
folgende mogliche Ursachen:

- Summierung der individuellen Beirr{e,
- weniger fa.lrche Vonchläge aufgrund von Selbstkontrol-

le und Selbstkritik der Mitglieder,
- Einfluß da Ehigsten Gruppenmirgliedes,
- sozialer Einfluß der vemauenswürdigsten Gruppenmit-

gliedex
- größeres Interesse an der zu lösenden Aufgabe aufgrund

der Gruppenmitgliedschaft ,
- größere Informationsmenge der Gruppe.

Bei der Frage, ob Gruppen oder Einzelpersonen effektiver
lernen, hat man herausgefunden, d,ß die folgenden Fak-
toren aufdie krnprozesse großen Einfluß haben:
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- die vcrgangenen Erfahrungen der Personen,
- die Qualifikation des fähigsten Gruppenmitglieds,
- die Aufgabcnan,
- die Art der gemessenen Kriterien (Zeitaufwand, Out-

put, Qudität, Quantität, Kosten etc.).

Gruppen sind in der Regel effektiver a.ls Einzelpersonen
bei Aufgabcnarten, die vide verschiedenanigs Informa-
tionen benötigen und bei denen die individuellen Beiträ-
ge summien und arbeitsteilig erledigt werden können.

Die Verschlechterung der Gruppenleistung beim Pro-
blcmlösen ist weirgehend auf folgende Faktorcn zurü&-
zuführen:

I(onformitäts&uck
Gruppen rendieren zu einmütigen Enrscheidungen
und erhöhen die Uniformität der Mitgliederuneile.
Gründe sind geringes Selbswenrauen, W'urrsch nach
Gruppenakzeptanz und wechselseitige Sympathie.

Mehrheitsnorm:
Es hat sich gezßigr,, Ä"R ein tamleirer die richtige
Minderheitsmeinung vor dem Mehrheiadruck eher
schürzen kann, als dies in ftihrerlosen Problcmlo-
sungsgruppen passierr.

Redehäufigkeit:
Beitr'ige von \4elrednern werden von den Mirglie-
dern der Gruppe häufiger akzeptien.

Gruppengröße:

Je größer die Gruppe, desto größer ist der Einfluß
selbsöewußter Mitglieder, insbesonderc bei ftihrcrlo-
sen Gruppen.
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Finflu:ß des Leiters oder Moderators:
Die Problemlösung wird umso besser,
- je mehr der Leitcr bzw. Moderator kreative ideen in

der Gruppe ft;rden und
- je weniger er versucht dcr Gruppe seine Meinung

aufzudrücken (2)-

Zusammenfassend lassen sich folgende Vor- und Nachtei-
le bei der Gruppenarbeit bczogen aufdie l,eisrung 6nden:

- In Gruppen gibt es mehr Informations- und tr3eati-
vitätspotentiai als bei der Einzelperson.

- Größere ZaIi von bsungworschl?{en bei einem
Problem.

- Beteiligung erhoht die Akzeptanz der Problemlö-
sung.

- Besseres Verstäldnis der Enrscheidungen, weil Ent-
scheidrmg und Ausftih-rung nicht auseinanderfallen.

- Reduktion von Kommunikatiorsverzerrungen.
- Teilnehmer kennen auch abgelehnte Alternativen.

- Konformitäadruclc
- Tendenz zu risikoreichen Entscheidungen.
- Veranrwomrngsdiffixion.
- Hoher Zeit- und Kostenaufuanä.
- Gefahr, .l,R das Gruppengeschehen durch ein Mit-

elied dominien wird.

6A+l t97
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Gruppenbefmge telleinrdritmngen
Gewöhnlich können Gruppen ein hil&eiches Minel sein,
um ein komplexes Thema von verschiedenen Seiten zu
analysieren. Solange d:s krirische Denken intakt bleibt
und die freie Meinungsäußerung erlaubt ist, können
Mcnrchen in Gruppen einander positiv beeinflussen, was
zu konstrukiven Entscheidungsprozessen und kreativen
Problemlösungen ftihren kann. Janis (1972) hat in einer
Andyse von wichdgen politischen Enacheidungen (in
Amerika) gczeigt, daß sich in den Entscheidungsgruppen
immer wieder ein Phainomen fand, das er als ,Gruppen-
denken' bezeichnet hat. Janis nennt acht Anzeichen ftir
.Gruppendcnken":

- Die meisten oder alle Gruppenmitglieder haben das
Geftihl, unverwundbar zu sein. Dies ftihn zu einem
enermen Optimismus, zu einer großen Risikobereir-
schaft und zu einer Fehlwahmehmune von offensichdi-
chen Warnzeichen.

- Die Gruppe bildet kollektive Rationalisierungen aus,
um !0'arnungen und Rückmeldungen abzublocken, die
dazu zwingen, eigene Annahmen oder Enscheidungen
zu überdenken.

- Die Mirglieder sind unerschünerlich überzeugt von der
Moraliüt der Gruppe.

- Die Mitglieder haben ein st€reoryp€s Feindbild von
.gegnerischen' Gruppen.

- Die Gruppenmitglieder machen sich Illusionen übcr
den Konsens in der Gruppe. Fast dle Außerungen von
Mitgliedern formulieren die Mehrheicmeinung-
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- Die Gruppe erzeugt Druck gegenüber jedem, der Zwei-
fel an den lllusionen der Gruppe äußen oder der den'Wert 

der Argumente bezrveifelt, die eine von der Mehr-
heit gestützte Alternative absichern.

- Die Mitglicder vermeiden es, von dem, was ds Grup-
pcnkonsens gilt, abzuweichcn. Eigene Zweifel und Be-
fürchtungen werden nicht offen geäußert, sondern so-
gar sich selbst gegenüber verdrdngt.

- Die Mitglieder spielen gewissermaßen ,Gedanken-
wächter", um sich, den Teamleiter urrd die Grupoe vor
mißliebigen Informationen zu schüzen. die die Selbst-
zuftiedenheit, das positive Gruppenklima oder die
Richtigkeit vergangener Enacheidungcn zu schützen.

Janis gibt folgendc Empfehlungen, um ,Gruppendenken"
zu vermeiden:

- Der kiter (oder der Moderator) einer Gruppe soll-
te die Mirglieder ausdrücklich zur Kririk herausfor-
oern.

- Der kiter und die einflußreicfuten Mirglieder soll-
ten nicht zu früh zu erkennen geben, welche lö-
sungen sie bevorzugen.

- Ein Thema sol.lte parallel in mehreren Gruppen be-
handelt werden, bevor es zu Entscheidungen
kommt.

- Die Gruppenmitglieder einer Pro.jektgruppe sollten
anstehende Entscheidungsprobleme auch in der ei-,
gcnen Organisationseinheit mir unbeteiligten Kol-
lesen diskutieren.

6r+t997
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- W'enn ein Konsens dcr Gruppe abzusehen ist, sollte
routinemäßig ein ädvocatus diaboli' besdmmr wer-
den, der ausschließlich die Gegenposition venritt.

- Hat sich die Gruppe geeinigt, sollte mutinemäßig
ein Versuch des erneuten In-Frage-Srellens insze-
nicrt werden.

Gruppenon$edung urd Edinüvidodsieruag

Die Mitgliedschaft in einer Gruppe birgt häufig in sich,
daß sich der einzelne weniger unmittelbar für sein Verhal-
ten verantwordich fi.ihlt. Als Gruppcnmitglied run wir
gelegendich Dhge, zu denen wir uns allein nie bereit ge-
funden hänen. Die ZugehOrigkeit zu einer Grupp. kan ,
dem einzelnen ein Geftihl nie gckannten Selbstbewußr-
scins und persönlicher SriAke vermineln. Unser normales
Identitätsgefuhl kann zeitweise einer Gruppenidendtät
Platz machen und unsere Handlungen stehen vorüberge-
hend nicht mehr unrer individueller Kontrolle (Forgas
1987). le weniger Menschen als Individuen idendfizi-er-
bar sind, umso wahrscheinlicher wird die Erfahrune der
,.Endndividualisierung". Die Uniformen der polizei die
Vermummung von Demonsraaren oder auch die Fan-
Kleidung von Fußballanhängem verstärken das Geftihl
der Entind.ividualisierung und Gruppenidentität. ln
manchen Firmen wird bewußt eine Firmenuniform cin-
gesetzr, um die ldenti6kation der Mitarbeiter zu erhöhen.

Zimbardo (1970) konnte in einem dperimenr ein-
drucksvoll nachweisen, daß Menschen sich eindeutig ag-
gressiver verhalten, wenn man sie als Individuum schlech-
ter erkennen kann. Entindividualisierung kann zu ganz
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bizarrem Verhalten ftihren. Mann ( I 98 I ) hat ediche Fälle
unrersucht, in denen eile Menschenmenge einen Selbst-
mörder zum Sprung in die Tide ermutigt hat. Kerckhoff
urrd Back (1968) haben ein interessantes Ph:inomen von
Gruppenhysterie herausgefunden. In einer Textiläbrik
wurde eine goße 7.ah,l von Fraucn von Insekten gesto-
chen, was von starken Schmerzen, Benommenheir und
Desorientierung begleitet wurde. Eine sorgfältige medizi-
nische Untersuchung von medizinischen Sachverständi-
gen ergab, .l-ß keine roxischen Minel für diese Sympto-
me gefunden werden konnten. Es stellte sich heraus, daß
die meisten der "gestochenen' Frauen Freundinnen wa-
ren und daß die ,nicht-gestochenen" Frauen auch eine
Art Freundeskreis bildcten. Offensichdich war die hyste-
rische Epidemie ähnlich wie ein Gerücht zwirchen sol-
chen Menschen übenragen worden, die enge soziale Be-
ziehungen mireinander hatten-

Die Untersuchung legt den Schluß nahe, daß es vom Be-
ziehungsmusrer zwischen den Gruppenmitgliedem ab-
hängt, ob eine Gruppe der hysterischcn Ansteckung an-
heimfällt oder ihr widerstcht. Zur Erhöhune der Identifi-
kation der Mitarbeirer mir der Firma gibrl speziell in
amerikanischen und japanischen Firmen oft Firmenhym-
nen, in denen die Überlegenheir der eigenen Firma ge-
genüber der Konkurrenz verherrlicht wird. Weiterhin ist
es in diesen Firmen üblich, d^R die Mitarbeiter mit einfa-
chen Parolen - oft per \4deo vom Vorstandsvorsizenden
präsenticn - motivierr werden- Dies ist aus meincr Sicht
solalge unbedenklich, solange die Mitbewerber im Marfu
nicht veneufelt werden, die in einem ,Inrachaftskriee"
zu -vernichten " sind.

6-5.1
Seile 65

ldentilihtion
nil del Fimo

GÄ+It97



6-5.1
Seie 66

Beirpiel

Irperimenl

hoze8sbuenrng in Gruppen

Gruppenprozese

In einem deutschen Großunternehmen habe ich vor
kurzem ein Plakar gesehen, auf dem das lTerbetier cines
Mitbewerbers ds Zielscheibe dargestellt wurde. Mit \ü'or-
ten werden die Mitarbeiter dazu aufgdorden, dieses Tier
zu jagen und zu erlcdigen-

Artoritöt rnd Gehorsonr
Milgram (1963) hat in einem eindruckwollen Experi-
ment nachgewiesen, daß viele Menschen bereit sind, ei-
nen anderen Menschen auf Bdehl bis zum äußersten zu
quälen. Eine Versuchslrcrson wird aufgeforden, eine an-
dere (vermeindichc) Versuchspcrson im Rahmen eines
Lerncxperiments für gemachte Fehler mit steigenden
Elektroschocla zu bestrafen, um die Auswirkungen von
Srafe auf das Gedächtnis festzustellen. Die Geschichte
mit dem Lemexperiment war nur vorgeschoben, die
zweite Versuchsperson (d:s .Opfer') war ein Verbündeter
des lxperimenators, und es floß auch kein Strom.

Das Ziel des Experimcna war eigendich herauszufinden,
wieweit die eigendiche Versuchsperson, "der khrcr", be-
reit ist, Stromstöße einem völlig Gemden Menschen zu
verabreichen, die bis zu 450 Volt gingen. Unter den ver-
schiedenen Bedingungen haben bis zu 63 o/o der Yer-
suchspersonen dem Opfer Stromstöße bis zu 450 Volt
verabreicht. Neben den beiden Venuchspersonen (wobei
nur eine Person die echte Versuchsperson - der ,,Lehrer"
- war), war ein Experimentator im weißen Kiael anwe-
send, dcr den Lchrer immer wieder aufforderte, weiter zu
machen, wenn dieser Skrupel zeigte, zum, Beispiel indem
er sagte; "Sie müssen weitermachen (mit den Srom-
stößen), Schweigen müssen Sie ds Fehler einsrufen."'$üenn 

der Lehrer sich weigene, weirerzumachen, weil er
Angst hane, daß etwas "schief gehen' könnte, beruhigte
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der Experimentator den l,ehrer mit den \Torten: .Ma-
chen Sie weiter. Ich übemehme die volle Veranrwom_ng".

Von diesem Experiment gibr es einen Film, den ich sehr
häu6g im Rahmen einer Abendvcranstalrung yor allcm
bei Führungsseminaren zeige, um mit den Teilnehmem
übcr die Problematik Autorität und Gehorsam im
Führungsprozeß zu diskutieren. ln der Regel bine ich ei-
nen Teilnehmer, die Diskussion zum Film zu moderieren.
Die Teilnehmer, die den Film gesehen haben, zeigen am
Arrfang der Diskussion meist eine tiefe emotionale Be-
troffenheit, die Ergebnisse werden angezrveifelt oder es
wird nach dem Alter des Experiments gefr€t, um die Er-
gebnisse zu relativieren. Fast immer wird das Verhalten
des "Lehrers" von den Seminarteilnehmem mißbil.lier
und eihdeudg verurteilt. Im Rahmen der Diskussion dä
Films gebe ich zusäeliche Informationen zu diesem Expe-
rimenr oder zu ähnlichen Experimenten.
'Wenn 

die Gruppe nichr selbst auf die Thematik zu spre-
chen kommt, stelle ich der Gruppe die Frage, wie im eige-
nen Unternetunen des Thema Autorität und Gehorsam
behandelt wird- Bei einem Führungskurs mit leitenden
Angestelltcn eines deutschen Großunternehmens, in dem
in vielen Bereichen Gruppenarbeit eingeff.ihrt ist, sage
ein Teilnehmer, daß er das Verhalrcn des khrers, der bis
zu 450 Yok Sromstöße gibr, sehr posiriv sieht. Er be-
gründete seine Meinung 6[6i6, rla( es in der heutigen
Zeit norwendig sei, unangenehme Enrscheidungen wie
Radonalisierungen und Personalabbau umzusetzen und
daß das Untemehmcn deshalb mehr ,gehorsarne" Miur:
beiter benötige, die ohne lange Diskussion unangenehme
Enacheidungen von oben urrrsetzen. Im Laufe der Dis-
kussion haben sich von insgesamt 12 Teilnehmern sieben
weitere Teilnehmer dieser Posirion aneeschlossen.
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Das Wene-Quadrat von Helwig (1967) verdeudicht sehr
anschaulich die Problematik:

Loyalitait <l--+. . zvilcourage- 
eigenes Gewissen

t r
l l+ l

Gehorsam - Querulant

Abb. l: Wenequadnt

Vor dem Auseinandergehen ktindige ich an, daß ich am
nächsten Morgen im Seminar eine ,Milgram-:ihnliche'
Siruation hersrellen werde. Im Rahmen eines Führunes-
planspieles wcrden Führungs- und Arbeisprozesse üÜer
3 Hierarchieebenen simulien. Der Betriebsleirer (im
weißen Kinel) wird von seinem Chef (dem Tiainer, auch
im weißen Kinel) darüber informien, d:ß die Firma lei-
der den Standon betriebsbedingt in zwei Jahren schließen
wird. Der Betricbsleiter erhält den Aufuag, fur die Stand-
orwerlagerung nach Gchechien einen Bericht anzufeni-
gen, über den Inhalt aber Stillschweigen zu wahren.

Parallel dazu werden die anderen Teilnehmer vom Trainer
über die Gerüchteküche informien, .Lß die Firma plant,
Arbeitsplatze abzubauen. Die Mitarbeiter (im blauen Kit-
tel) fordern den Chef im weißen Kittel in der Regel mas-
siv auf, Stellung zu beziehen. Der Chef befindet sich jetzr
in einem Dilemma; sagr er die Wahrheit, verstößt er ge-
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gen die l,oydität nach oben, ltigt er die Mitarbeiter an,
gefährdet er seine eigene Glaubwtirdigkeit und das Vcr-
trauen zu seinen Mitarbeitern. Sucht er Rat bei scinem
Chef (dem Tnincr), erh?ilt er von diesem den Auftrag, das
Gcrücht zu dementicren und die -Rädelsführer' bei den
Mitarbeitern wegen Aöeitsverweigerung und Störung
des Betriebsfriedens abzumahnen. Fast immer wird zu-
mindest der Auftrag, die Gerüchte zu dementicren, ioyzl
erledigr. Die meisten Chcß sind auch bereir, für Ehren-
wort entweder da.ftir zu gebcn, daß sie nichts über den
Arbeitsplarzabbau wissen oder d:ß das Gerücht nicht
stimmt- In Hunderten von Seminaren haben sich nur

5 Teilnehmer in dcr Chefposition im wcißen Kiael ge-
weigen, das Gerücht zu dementieren.

Psydrologisdre Redrtonz
'Wird 

Menschcn eine Entscheidung aufgezrvungen bzw.
werden Menschen nur zum Schein an Entscheidungen
beteiligr, so reagieren die mcisten Menschen mit der ge-
steigenen Motivation, verlorengegangene Freiheit und
Handlungsspielräume zurückzugewinnen. Brehm (1972)

prägte den Begriff der ,psychologischen Reaktanz" und
meinte damit jenen modlationaien Zustand, in den wir
gelaten, wenn wir unsere Handlungsfteiheit bedroht se-
hen. Realcanz kann - abhängig von den Umständen -

viele Formen annehmen. Handlungsmöglichkeiten oder
Obielce werden für uns in dem Moment besonders wen-
voll und interessant, wo wir ihre Verftigbarkeit ftir uns ge-
fthrdet sehen. Man denke nur daran, wie schnell d:s Iq-
reressc an Büchern oder Filrnen steigt, wenn sie verborin
oder zensien werden. Zur psychologischen Rcaktanz nei
gen wir auch dann, wenn man uns zu sehr dilingt, eine
bcstimmte Einsteliung oder Meinung zu übernehmen. In
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solchen Situationen versuchen wir, uns unserer Freiheit
zu vergewissern und vertreten akkurat die cntgegengesez-
te Meinung. Hier liegt zum Beispiel das fusiko von Infor-
mationskampagnen, in denen auf Mitarbeiter Druck aus-
geübt wird. Die Theorie der psychologischen Reaktanz
bietct Erklirungsmöglichkeiten ftir viele .rätselhafte" All-
tagsreaktionen.

Setzt ein Vorgesezter einen nicht besonders beliebten
Mitarbcitcr in Gegenwart seiner Kollegen mit Drohurl'
gen unter Druck, so gibt es möglicherweise plöulich eine
frir den Vorgcsetzten überraschende Solidarität unrer den
Kollegen und ein ehemaliger Außenseiter wird zum
"M?irryrer', dem die Gruppe helfen muß. Eine auf den
ersten Anschein harmlose Variante der "psychologischen
Reaktanz' sind Firmenwirze und Graffiti-Sprüche nach
dem Muster .Unser Chef will nur unser Bestes, aber das
geben wir füm nicht" oder "Teamarbeit ist, wenn alle das
gleiche wollen wie ich' oder "Meinungsaustausch ist,
wenn rrran mit seiner Meinung zum Chef geht und mit
der Meinung des Cheß wieder rausgeht". Neuberger und
Kompa (1987) stellen eine interessante Verbindung her
zwischen der Unternehmenskultur eines (Jntemehmens

und der Art der 
'STitze 

und Graffitis, die in dem Unter-
nchmen kursieren. Mitarbeiter benurzen Vitze und
Graffitis oft als Vendl, ,rm Ä"g.r und UnzuFiedenheir
loszuwerden. Insbesonders wenn Kritik von unten nach
oben unerwünscht oder sogar unterdrückt wird, haben
aggressive Wirze, die gegen die ,Unterdrücker' gerichtet
sind, Hochkoniunkrur.
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Anmerkungen

(1) Wer die "Erfolgsgeheimnisse" der Japaner cinmal
diher berachten will, dem empfehle ich das Buch
von Esser und Kobayeshi (Hrsg.i 1994 "KÄISHAIN.
Persona-lmanagement in Japan" und dcn Videofilm
.Aufiracbsen und Lrrnen in Japan" von der Fernuni-
versität Hagen.

(2) Hoftnann 1965, Ketley u. Thibaut i969, Mac Cri-
monon & Taylor 1976.
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