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Zusammenfassung

Dieser Beitrag der Zeitschrift ,,Gruppe. Interaktion. Organisation. (GIO)* stellt dar, dass der Reifegrad eines Teams an
den Arbeitsbeziehungen beobachtbar ist. Leistungsfiahige Teams etablieren wechselseitige Anerkennung in den Arbeits-
beziehungen. Der Autor unterscheidet drei Grundmuster der gelebten Autoritéit in Teams. Reife Teams wechseln situativ
passend ihr Autoritdtsmuster. Es wird untersucht, wie diese Muster die Leistungsfihigkeit von Gruppen stiitzen. Dabei
zeigt sich, dass das politische Geschehen in Teams mit ihren Fahigkeiten korreliert. Gute Teams sind in vielen Gruppen-
aufgaben demokratische Teams. Demokratische Erfahrungen der Selbstwirksamkeit am Arbeitsplatz machen rechtsextreme
Einstellungen unwahrscheinlicher: Die Mikropolitik in Teams hat auch makropolitische Effekte.

Schliisselworter Gruppendynamik - Autoritit - Teamleistung - Demokratie

Authority in teams as a political action
The influence of authority patterns on team maturity

Abstract

This article in the magazine “Gruppe. Interaction. Organization. (GIO)” shows that the maturity of a team can be observed
in its working relationships. High-performing teams establish mutual recognition in their working relationships. The author
distinguishes three basic patterns of practiced authority in teams. Mature teams change their patterns of authority according
to the situation. It is examined how these patterns support the performance of groups. It is shown that the political events
in teams correlate with their abilities. Good teams are democratic teams in many group tasks. Democratic experiences of
self-efficacy in the workplace make far-right attitudes less likely: micro-politics in teams also has macro-political effects.

Keywords Group dynamics - Authority - Team performance - Democracy

1 Einleitung. Gruppendynamik gestaltet die
politische Dimension in Teams mit

Ein gruppendynamisch geschulter Blick macht das mikro-
politische Leben in Teams beschreibbar. An den Mustern
der Gruppendynamik wird sichtbar, welche Machtverhalt-
nisse in Teams iiber die formalen Machtpositionen hinaus
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wirksam sind. Das ist der Grundgedanke dieses Artikels.
Hinter dieser Idee steht seit Lewin eine explizit demokrati-
sche Haltung. Allport (Vorwort in Lewin 1968) stellte fest:
,,Es besteht eine iiberraschende Verwandtschaft zwischen
dem Werk Kurt Lewins und dem Werk John Deweys. Beide
sind der Meinung, die Demokratie miisse in jeder Genera-
tion neu erlernt werden [...]* (ebd. S. 14). Demokratische
Haltung und Gruppenstrukturen sind eine bleibende Auf-
gabe der reflexiven Selbstaufkldrung der beteiligten Men-
schen. Dass das eine emanzipatorische Intention ist, un-
terstreicht Krainz (2020). Er stellt fest, dass die politische
Bildung zur Demokratie ,,keine einmalige Intervention* ist,
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sie miisse vielmehr ,,als ein eigenes und fortlaufend zu ge-
staltendes Lernvorhaben verstanden werden — fiir jede her-
anwachsende Generation von neuem. Soweit es gruppen-
dynamisches Lernen betrifft, ist genau das sein politischer
Sinn“ (ebd. 497). Damit folgt er Heintel, dem es darum
ging, eine ,,Gruppe selbst zu erméchtigen®, sich liber Selbst-
beobachtung zu steuern (Heintel 2010, S. 21). Auch Clau-
sen (2021) weist auf diese urspriinglich politischen Absich-
ten der Gruppendynamik als Wissenschaft und als Verfah-
ren der Erwachsenenbildung hin. Sie sieht hier allerdings
in den Feldern noch groB3en Handlungsbedarf. Sie konsta-
tiert, ,,Projektgruppen, Teams, Arbeitsgruppen oder Gremi-
en werden in vielen Unternehmen noch so gefiihrt, dass
die Selbststeuerungskrifte der Gruppen weitgehend brach-
liegen* (ebd. S. 505). Wie kommt das, wo doch das Selbst-
verstiandnis der Gruppendynamik gerade auf die Gestaltung
dieser Prozesse abzielt? Es fillt auf, dass mit ,,Gruppen-
dynamik® alltagssprachlich nur hemmende Effekte in der
Kooperation beschrieben werden, aber kaum jemals forder-
liche. Diese reservierte, skeptische Haltung gruppendyna-
mischen Prozessen gegeniiber findet sich analog auch in
der Wissenschaft. In der systemischen Organisationssozio-
logie beispielsweise (aktuell populir Kiihl 2011; 2021a, b)
gilt das gruppendynamische Geschehen in Teams tatsich-
lich als eine vernachlissigbare Wirkgrofe. Hier scheint das
Gruppenleben und sein Beitrag fiir die Selbststeuerung in
Teams unterschitzt zu werden.

Es wird jiingst in Frage gestellt, ob Teams iiberhaupt
als Gruppen bezeichnet werden sollten. Geramanis verneint
das (2022) im Anschluss an Kiihl (2021a). Trennt man die
Phianomenbereiche ,,Gruppe® und ,,Team* in zwei geson-
derte Klassen ab, wird es schwierig, auf Gruppendynamik
in Teams affirmativ Bezug zu nehmen. Gruppendynamik
wird dann zur Storung des Arbeitslebens. Dass die Orga-
nisationskultur von Gruppen und ihrem sozialen Leben ge-
pragt und getragen wird, ist unter Gruppendynamiker*innen
breit akzeptiert (vgl. z.B. Schein 2010, S. 29f.). Kiihl defi-
niert Gruppen (2021a) deutlich enger: ,,Am erfolgverspre-
chendsten scheint der Versuch zu sein, den Gruppenbegriff
iiber die personale Orientierung in der Kommunikation ih-
rer Mitgliedern zu spezifizieren.” (ebd. S. 10, Fehler im
Original) Was kann dann noch als Gruppe bezeichnet wer-
den? , Freundeskreise kénnen dabei als Idealtypus genannt
werden, in dem personenbezogene Kommunikation nicht
nur gelegentlich vorkommt, sondern in dem sich das Sys-
tem iiber erwartete personenbezogene Kommunikation re-
produziert. Aus dieser Perspektive sind Organisationen le-
diglich eine von vielen Moglichkeiten, in denen sich [...]
solche [...] Systeme ausbilden konnen.” (Kiihl 2021b, S. 4)
Teams miissten demnach daran erkennbar sein, dass ihnen
personenbezogene Erwartungsbildung unwesentlich bleibt.

Sozialpsychologisch betrachtet, sind Gruppe und Team
sehr viel enger verwandt. Zu einer Gruppe vereinen sich
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Menschen um eine gemeinsame Aufgabe herum, beispiels-
weise wollen sie in der Freizeit Fulball spielen. Es entsteht
eine Auflengrenze und ein Wir-Gefiihl, man weil}, wer da-
zugehort. Gewisse Leistungserwartungen spielen eine Rol-
le. Die Gruppe bildet Konventionen und Normen heraus,
vielleicht auch informale Rollen. Man kann auf Person-
liches angesprochen werden. Nicht nur FufBiball ist wich-
tig, auch die Leute. Vergleicht man diesen Befund mit ei-
nem Team von Profi-FuBlballspielern, erkennt man: Alles
das geschieht genauso in Teams. Der entscheidende Un-
terschied ist der Grad der Formalisierung dieser Merkma-
le. Im Team wird die Zugehorigkeit nicht mehr nur durch
Sympathie hergestellt. Dafiir braucht es einen Arbeitsver-
trag. Leistung ist das Kriterium fiir Mitgliedschaft. Rol-
len und Normen sind mit Stellenbeschreibungen und ei-
ner Geschiftsordnung etc. festgeschrieben. Sachorientierte
Gespriache haben den Vorrang. Das Team als Organisati-
onseinheit soll nun nach Kiihl (vgl. Kiihl 2021a, S. 420f.)
wesentlich von einer Gruppe unterschieden sein, weil nur
in Gruppen informale und personliche Erwartungsbildung
zu den signifikanten Merkmalen gehore. Er bekommt so
aber nicht mehr in den Blick, dass sich genau das in Teams
jederzeit beobachten lidsst. Im Profisport, um im Beispiel
zu bleiben, konkurrieren alle Teammitglieder auch mitein-
ander. Das beeinflusst die Arbeitsbeziehungen.

Offenbar konnen Organisationen vieles ausschlieen,
was Menschen etwas angeht, nach dem Motto ,,Dienst
ist Dienst und Schnaps ist Schnaps®. Was sie nicht aus-
schlieen konnen, ist die emotionale Wirkung, die es auf
Menschen hat, wenn andere etwas tun, was sie angeht.
Solange Personen in der Organisation irgendetwas, was
ihnen dort geschieht, personlich nehmen, gibt es relevante
gruppendynamische Wirkungen des Handelns. Die Fra-
ge ist dann nicht mehr, ob diese personlichen Wirkungen
zwischen Menschen eventuell storen, sondern ob ich das,
was jemand will, personlich unterstiitze oder nicht. Etwas
personlich nehmen heilit, es auf das zu beziehen, was man
selbst erreichen will, zu tun befihigt sein will oder einfach
sein will. Das gibt den Gefiihlen ihre unausweichliche
Macht in Arbeitsbeziehungen. Diese Dynamik kann sehr
leise vor sich gehen, ab und an Wallungen entfachen, oder
einem ganzen Team den Schlaf rauben. Und sie kann aus
schwachen Teams frohliche Musterbilder der Kooperati-
on formen. Die Frage kann deshalb nicht sein, ob man
es sich wiinscht, dass Gruppendynamik die Arbeitsbezie-
hungen wiirzt. Interessanter ist die Frage: Wie schmeckt
ein Team seine Arbeitsbeziehungen so ab, dass es sowohl
der Organisation als auch den Teammitgliedern gut genug
mundet?

Wo Menschen ihre Verhaltenserwartungen aufeinander
abstimmen und dabei darauf abzielen, Machtverhiltnisse
zu gestalten, geht es um Politik und Einfluss. Darauf wird
unten noch genauer eingegangen. In Teams ist vielleicht
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nicht das Private politisch, aber das Personliche. Wenn man
,»Team* und ,,Gruppe” strikt trennt, kann man sehr geldufige
Phinomene nicht mehr angemessen fassen. Beispielsweise
einen Teamleiter, der seiner Positionsmacht zum Trotz sei-
nem Team ohnmichtig gegeniibersteht, weil seine Team-
mitglieder ihm einfach nicht folgen. Der ungliickliche Chef
hat zwar seine formale Rolle, aber keine Autorititsbezie-
hungen, die ihm im Kontakt mit seinen Leuten den Einfluss
geben, den er braucht. Sein Versuch, das Team zu leiten,
scheitert insofern auch an der Gruppendynamik. Fiir Pro-
jektteams haben Heintel und Krainz beschrieben, ,,Autoritit
[...] ist jeder, der fiir die Gruppe wichtige Funktionen zeit-
gerecht wahrnimmt“ (Heintel und Krainz 2011, S. 106).
Formale, hierarchische Rollen monopolisierten diese Funk-
tionen und konnten so unter Umstinden die freie Entfaltung
der Krifte eher behindern als unterstiitzen. Die ,,Amtsau-
toritdt™ miisse hier klugerweise langsam zuriicktreten und
das Team ermuntern, ,,in wechselnden Autoritidtsverhalt-
nissen vorzugehen® (ebd.). So eine Beziehungs-Dynamik
lasst sich allerdings nicht einmal ansatzweise formalisie-
ren. Autoritét ist eine sehr personliche und fiir das poli-
tische Teamleben wesentliche Form der Arbeitsbeziehung.
Auf Personen bezogene Erwartungen sollen laut Kiihl aber
per definitionem den Teams unwesentlich sein (vgl. Kiihl
2021b und Kiihl 2021a, S. 420f.).! Die iiberzeugende Ein-
sicht Kiihls liegt darin, dass Mitarbeitende vor einem zu
personlichen Zugriff ihres Arbeitsumfeldes grundsitzlich
zu schiitzen sind. Fiir die reflexive Selbststeuerungsfihig-
keit eines Teams sind aufgabenbezogene Riickmeldungen
zu Arbeitsbeziehungen allerdings immer wieder sinnvoll.
Um das politische Leben zu erfassen, wird man in einem
sozialen Kleinsystem arbeitende Menschen in ihrer Organi-
sation einmal als Team (Organisationsdynamik) und ein an-
dermal als Gruppe (Beziehungsdynamik) betrachten. ,,Nicht
jede Gruppe ist ein Team, aber jedes Team eine Gruppe*
(Ko6nig und Schattenhofer 2012, S. 18). Die Begriffe wer-
den dadurch nicht synonym. Sie sind allerdings beide er-
forderlich, um den Gegenstandsbereich ,,Team* zu erfas-
sen. Die ,,Gruppe* bezeichnet interagierende Menschen als
Funktion einer gemeinsamen Aufgabe. Das ,,Team* ist eine
arbeitende Gruppe als Funktionseinheit einer Organisation.
Konig und Schattenhofer (1992) beschreiben im Anschluss
an Neidhardt aufgabenbezogene Gruppen als hybride Sozi-
alsysteme. ,,In diesem Mischtyp stolen zwei Rationalitdten
aufeinander: Die Gefiihlsorientierung der Gruppe, die auf
personlichen und vielfiltigen Beziehungen [...] basiert, und
die fachliche Orientierung der Organisation, die [...] nur

I Uberdeutlich wir diese Eigenheit an Kiihls Versuch, den Nutzen
gruppendynamischer Trainings zu verstehen. Weil die keine formale
Organisation simulieren konnten, vermutet er, dort werde eingeiibt,
was sich in ,,Freundesgruppen, in Liebesbeziehungen und Kleinfami-
lien* (Kiihl 2024, S. 39) abspielt.

die funktionalen Seiten der jeweiligen Akteure in Betracht
zieht.” (S. 42f.).

Wenn im Folgenden im Wesentlichen von Autorititsbe-
ziehungen die Rede ist, ist einschrinkend zu sagen: Autori-
tit beschreibt nur den politischen Raum der Machtverhilt-
nisse in Teams. Drumherum braucht es ein ganzes Haus der
Organisation. Hackman, der sich ein Forscherleben lang mit
diesen Fragen befasst hat, beschreibt in ,Leading Teams.
Setting the Stage for great performances fiinf Vorausset-
zungen, die Teams leistungsfihig machen (2002)% (1) Ein-
mal muss es sich um ein echtes Team handeln, mit klaren
AuBlengrenzen, einer gewissen personellen Stabilitit und
festgelegtem Verantwortungsbereich. Dann sollte das Team
ein (2) tiberzeugendes, Engagement forderndes Ziel verfol-
gen. Die Richtung muss klar sein und locken. Es braucht
eine (3) Struktur, die Zusammenarbeit unterstiitzt. Dazu ge-
horen ein guter Teammix, klare Verhaltensregeln und ein
angemessener Grad an Autonomie. Auch der (4) Kontext
kann die Leistung eines Teams verbessern. Mit den rich-
tigen Informationen aus der Organisation, mit Schulungen
und einem Anreizsystem. Nicht zuletzt ist (5) Team-Coa-
ching eine gute MaBnahme, den Gruppenprozess im Team
zu begleiten und in der Spur zu halten.

Bis auf das Team-Coaching lassen sich alle diese Voraus-
setzungen gut ohne gruppendynamisches Know-how ein-
richten. Sind diese organisationalen Voraussetzungen nur
in geringem Umfang gegeben, wire erst einmal eine Basis
fiir Teamwork zu legen. Was die Gruppendynamik ergén-
zend und fundierend beforschen und entwickeln kann, ist
das politische Geschehen in Teams. Die Arbeitsfahigkeit ei-
nes Teams hingt in hohem MaBe davon ab, dass die Team-
mitglieder einen ihrer Aufgabe angemessenen Umgang mit
Autoritit pflegen. Es ist in selbstorganisierten Teams ent-
scheidend, dass die jeweils richtigen Personen Einfluss ge-
winnen und die anderen ihnen folgen. Das klingt einfach,
ist aber eine fordernde politische Gestaltungsaufgabe. Diese
gruppendynamische Realitdt wird top down mit Begriffen
umschrieben wie ,,servant leadership®, ,,agiler fiihren* bzw.
,.Flihrung neu denken* (Hofert 2018, S. 41-96), ,,Fiihrung,
die stédrkt statt stort (Brinkmann und Schattenhofer 2022,
S. 181-200), oder bottom up mit Stichworten wie ,,verteil-
ter Fiihrung®, ,,Selbstorganisation®, ,,Selbststeuerung* (Vgl.
Schattenhofer 1998; 2009, S. 437-466). Unterstiitzen wer-
den gruppendynamisch geschulte Berater*innen Teams da-
rin, indem sie Rdume fiir Riickmeldungen und Reflexion
anbieten. Fiir genuine T-Gruppen-Arbeit mit Teams, die
wohl in den Anfangszeiten durchaus versucht worden ist,
gibt es keine Indikation. Arbeitnehmer sind vor zu grofler
Intimisierung ihrer Arbeitsbeziehungen zu schiitzen.

2 Vgl. auch Kuhn (2009) und fiir agile Teams Brinkmann und Schat-
tenhofer (2022, S. 119-180).
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Im Folgenden ist darzustellen, was man unter Politik in
Teams verstehen kann und welche besondere Rolle Autori-
tiatsbeziehungen als Form der Machtaustibung auf dem poli-
tischen Parkett der Teams spielen. Es wird sich zeigen, dass
Autoritits-Verhéltnisse in Teams unterschiedliche Muster
zeigen. Die Reife eines Teams bemisst sich nach seiner
Fahigkeit, kollektiv zu entscheiden, welchem Muster es in
der aktuellen Situation folgen will. Diese Perspektive auf
die Mikropolitik in Teams wird auch durch neuere Studi-
en nahegelegt. Eine davon zeigt auf, wie Erfahrungen der
Selbstwirksamkeit in Teams rechtsradikale Einstellungen in
der Belegschaft unwahrscheinlicher machen: Hier gewinnt
Mikropolitik makropolitische Bedeutung.

2 Der Einfluss der Autoritdt auf politische
Machtverhaltnisse in Teams

Es gibt viele Faktoren, die ein Team reif machen. Welche
besondere Rolle spielt dabei die Autoritdt? Den Begriff der
Teamreife hat Heintel in die Diskussion gebracht und mit
politischen Machtverhéltnissen verkniipft: ,,Damit aber eine
Gruppe reif, d.h. leistungs-, arbeitsfihig und kreativ wird
[...] muss sie sich vordringlich mit ihren eigenen ,,Asymme-
trien*, den unterschiedlichen Macht- und Einflusskonstella-
tionen beschiftigen* (Heintel 2006, S. 234). Also mit ihrer
mikropolitischen Ordnung.

Als ,,politisch* kann man allgemein Versuche bezeich-
nen, die Machtverhiltnisse zwischen Menschen zu gestal-
ten. ,,Mit dieser Idee* [der menschlichen Verfasstheit sozia-
ler Ordnungen], die wohl eher als jede andere den Namen
der ,Idee des Politischen* verdient, wird die iibergreifen-
de, die politische Ordnung des menschlichen Zusammenle-
bens als etwas Gestaltbares, Veridnderbares disponibel (Po-
pitz 1992, S. 12). Damit sind auch kleinere mikropolitische
Einflussnahmen in Teams politisch, wenn sie nicht nur auf
einen momentanen Vorteil zielen, sondern eine ldngerfris-
tige Verinderung der Machtverhiltnisse, der Ordnung im
Team anstreben. Autoritdtsbeziehungen kommt dabei eine
Schliisselrolle zu, weil sie vor allem informal gelebt wer-
den.

Von welcher Macht kann man in Teams sprechen? Po-
pitz (1992) unterscheidet vier Grundformen der Macht, die
sich universellen anthropologischen Erfahrungen verdan-
ken. ,,Die Wurzeln sozialer Macht liegen in der Entspre-
chung vitaler Abhingigkeiten und konstitutiver Handlungs-
fahigkeiten des Menschen® (S. 32). Macht ist dadurch om-
niprisent. Wo immer es Menschen miteinander zu tun ha-
ben, iiben sie Macht aus oder erleiden sie. Es ist leicht zu
sehen, dass alle vier Grundformen der Macht potenziell in
Teams wirksam sind:
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1. Gewalt. Menschen sind psychisch und physisch verletz-
lich. In der Form von sexualisierter Gewalt, struktureller
Gewalt und Mobbing ist Gewalt in Organisationen ver-
breitet. (S. 43-78)

2. Instrumentelle Macht. Menschen beziehen sich hoffend
oder befiirchtend auf zukiinftige Moglichkeiten. Das
macht sie einflussoffen fiir Bestechungen und Erpressun-
gen, Belohnungen und Strafen aller Art. Instrumentelle
Macht ist hdaufig an Funktionen in der Organisation ge-
bunden etwa als disziplinarische oder fachliche Positi-
onsmacht. (S. 79-103)

3. Autoritit. Sie kommt als machtvolle Beziehungsform ins
Spiel, weil Menschen das doppelte Bediirfnis haben, sich
selbst etwas wert zu sein und die sozial entscheidenden
MafBstibe zu kennen. Beides ldsst sich nur in Beziehung
zu anderen befriedigen. Die Macht der Autorititsbezie-
hung liegt in der inneren Bindung, die ein Mensch zu ei-
nem anderen Menschen eingeht, zu dem er oder sie auf-
blickt, dessen Maf3stibe er oder sie fiir sich tibernimmt.
Autoritit ist deshalb eine Beziehung mit einem Machtge-
fille. Es entsteht dadurch, dass der Mensch, der die Auto-
ritdt anerkennt, von dieser selbst auch anerkannt werden
will. Das kann die Autoritit gewihren oder nicht. Wer
jemandem Autoritéit verleiht, bindet sich in einem be-
stimmten Aspekt personlich an diesen Menschen. Es ist
mir dann nicht mehr egal, was die Autoritéitsperson von
mir hélt. Ein Teil meines Selbstwertgefiihls hiangt davon
ab, wie sie mich einschétzt. Ich will sie nicht enttduschen.
(S. 104-131; vgl. auch Konig 2016, S. 48ff. und Sennet
2008, S. 20-54). Oft ist Autoritit mit Positionsmacht ver-
kniipft. Zum Beispiel bei einer Teamleiterin.

4. Datensetzende Macht. Menschen beziehen enorme Macht
aus ihrer Féahigkeit, Werkzeuge herzustellen. Wir konnen
die technischen Grundlagen unserer Zusammenarbeit
selbst gestalten. Datensetzende Macht liben in Teams
reguldr die Leitungen oder befugte Abteilungen der Or-
ganisation aus. (Popitz 1992, S. 160-181)

Die zahllosen mikropolitischen Versuche in Teams, Ein-
fluss zu gewinnen, sind dann fiir dieses Thema interessant,
wenn sie nicht nur im Moment aufgehen, sondern anstre-
ben, die Macht-Verhiltnisse im Team bleibend zu verin-
dern. Es ist deutlich, dass die Gruppendynamik Macht dau-
erhaft vor allem in Autorititsbeziehungen gestalten kann.
Instrumentelle und datensetzende Macht sind im giinstigs-
ten Fall organisatorisch rational verortet, also an Positi-
onsmacht gebunden und dadurch gebéndigt. Dass dennoch
Mitarbeitende informell iiber die Macht, zu geben und zu
nehmen, verfiigen konnen, ist jeder ,,grauen Eminenz* mit
,.Herrschaftswissen klar. Im Beziehungsgefiige der Grup-
pe sind all diese Formen der Machtausiibung wirksam. Als
mayfigebendes Machtverhdltnis, ordnungsstiftend und damit
politisch gestaltbar ist auf der informalen Gruppenebene
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in Teams eher die ,,Beziehungsmacht* der Autoritit. Dass
Autorititsbeziehungen typische Machtverhiltnisse etablie-
ren konnen, ist in der gruppendynamischen Forschung seit
langem bekannt. Schwarz (1974, S. 60—128) hat im An-
schluss an Bennis drei Autoritits-Muster beschrieben, die
auch als Entwicklung vom unreiferen zum reiferen Stand
des Teams verstanden wurden (Dependenz, Counterdepen-
denz, Interdependenz; vgl. auch Bennis 1972). Das Modell
wurde oft normativ missverstanden als zwingende Abfol-
ge von Team- oder Gruppenzustinden. Hier wird die These
vertreten, dass gerade die Fihigkeit eines Teams, Muster si-
tuationsangemessen zu wechseln, als Ausweis der sozialen
Reife gelten darf. Ein Team, das dazu in der Lage ist, sich
situativ unabhingiger oder abhingiger zu machen, verfiigt
iiber eine breite Autorititsbasis, die es vor allem auch kol-
lektiv entscheidungsfiahig macht. Das ist nun darzustellen.

2.1 Muster der Autoritat

Das Praxisbeispiel einer Team-Supervision, die der Autor
mit einer Kollegin gemeinsam iiber mehrere Jahre leitete, il-
lustriert, welche Autorititsverhiltnisse mit dem Modell be-
zeichnet sind und welche ,,politische Gruppenkonstellation*
mit ihnen einhergeht. Die Grundmuster der Macht in Grup-
pen unterscheiden sich in der Art der Autoritéitsbindungen,
die das Gruppenleben orientieren. Sie verdndern die Rolle
der Leitung, von der entsprechend mehr oder weniger Fiih-
rung erwartet oder geduldet wird. Das gereifte Team geht
dazu iiber, leitende Funktionen situativ Teammitgliedern zu
iibertragen. Im mikropolitischen Leben entsprechen die drei
Muster cum grano salis makropolitischen Phinomenen wie
Diktaturen, Protestbewegungen und Demokratien.

2.2 Abhidngige Bindung

»Das Team einer Kindertagesstitte hatte lange Zeit
unter einer autoritiren Leitung gearbeitet, die eines
Tages krank wurde und verstarb. Das neue Leitungs-
team stellten zwei Frauen, die eine neue Fiihrungs-
kultur etablieren wollten. Es war fiir sie schwierig,
dafiir Autoritit zu gewinnen, weil das Team und sie
selbst noch iiber ein Schuldgefiihl an die alte Auto-
ritdt gebunden waren. Viele im Team und auch die
neuen Leitungen hatten sich gewlinscht, die alte Lei-
tung moge gehen. Erst als diese Abhédngigkeit an die
alte, autoritidre Leitung benannt und bearbeitet war,
konnten sich die Autoritédtsverhiltnisse im Team neu
bilden. “

Es gibt Teams, die Thre Leitung idealisieren, manchmal
auch fiirchten, jedenfalls kaum angemessen ambivalent be-
urteilen konnen. In diesen Teams ist es schwer, etwas ande-
res zu wollen als die Leitung will. Ein dumpfes Wir-Gefiihl

schweifit die Gruppe zusammen, obwohl man recht wenig
voneinander weill. Diese etwas dngstlichen, konfliktscheuen
Teams genieBen oder erleiden, manchmal schamvoll, ihre
paradiesische Abhingigkeit in unreflektiertem Gehorsam.
,,Ohne unsere Leitung wiren wir verloren!* ,,Er/Sie ist so
toll, ich werde das nie konnen.* ,.Es ist viel zu geféhrlich,
zu widersprechen. Besser ich halte einfach den Mund.* Oft
sind es starke, autoritire oder auch charismatische Perso-
nen, die ihre Mitarbeitenden so unterschiedslos hinter sich
scharen — und dabei klein halten. Der Gruppenzusammen-
halt kommt ausschlieBlich tiber die Autorititsbeziehung zur
Leitung zustande. Die Interessen der einzelnen Teammit-
glieder sind weitgehend unbekannt. Politisch gesehen ist
das die Logik einer Diktatur.

2.3 Ablehnende Bindung

,Dasselbe Kita-Team teilte sich nun, soweit das
sichtbar wurde, in drei Lager: Hier die schweigende
Mehrheit mit der Leitung loyaler Teammitglieder.
Dort das Leitungsdoppel und ihm gegeniiber eine
handvoll milde aber penetrant opponierende Mit-
arbeiterinnen. Diese Mitarbeiterinnen schienen nur
darauf zu warten, dass die Leitung eine Entscheidung
trifft, um dann dagegen zu sein. Es gelang dem Team,
sich aus dieser dauerhaften Infragestellung der Lei-
tungsautoritdt dadurch zu befreien, dass sie ihr Team
selbst differenzierter betrachteten. Die Kleinteams der
Kindergruppen stellten einander vor, wie sie arbeite-
ten und was ihnen fachlich wichtig war. Dabei wurde
deutlich, dass das Leitungsteam eine groBe Vielfalt
an Arbeitsweisen und pddagogischen Schwerpunkten
zulieB und sogar forderte. Diese Erkenntnis nahm
den opponierenden Kriften den Wind aus den Se-
geln. Die Mitarbeiter*innen gewannen sichtbar an
Autoritit, die Leitung ebenfalls. Es gab noch letzte
Versuche der Gegenabhingigen, die Leitung in recht-
fertigende Gespriche zu verwickeln, dann verliefen
sie nacheinander die Einrichtung. “

Der idealisierenden Bindung an die eine geliebte oder ge-
fiirchtete Autoritdt steht das Modell der Ablehnungsbin-
dung gegeniiber. Es herrscht ein aggressiveres Klima, die
Haltung zur Leitung heif3t: ,,Du willst es, aber ich will
nicht!* ,,Hauptsache, sie/er merkt, dass ich ihn/sie ablehne.*
Diese ungehorsame Abhingigkeit verlidsst die Autoritétsbe-
ziehung nicht. Sie probt die Rebellion innerhalb der Auto-
ritdt. In einer besonders perfiden Variante heilit sie ,,Dienst
nach Vorschrift”. Es ist wichtig, dass die Leitung erlebt, wie
ungehorsam das Team ist, wie sehr es die Leitung ablehnt.
Diese Ablehnung gibt es in drei Geschmackssorten. Ein-
mal als die beschriebene ungehorsame Abhéngigkeit. Dann
als den Wunsch, die Leitung durch eine ideale Leitung zu
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ersetzen. Und schlieBlich als ein fantasiertes Verschwinden
der Leitung. Man kann auch einfach so tun, als gébe es kei-
ne Leitung. Sie darf ruhig merken, dass sie ignoriert wird.
(Vgl. Sennet 2008 36ff.) So oder so: Diese Teams schaffen
es, ihr Wir-Gefiihl durch den Ausschluss der Leitung zu
stiarken. Es sind Untergruppen denkbar. Die individuellen
Interessen der Einzelnen bleiben hinter der Ablehnung der
Leitungsinteressen noch verborgen. Im Widerspruch gegen
die Leitung konnen eigene Interessen allerdings keimend
bewusst werden. Gewinnt die Gruppe an Selbstbewusstsein,
steht unter Umsténden ein Machtkampf bevor. Schwankend
zwischen Kampf und Flucht fuchteln die Teammitglieder
mal aufmiipfig mal schmollend vor der zunehmend generv-
ten Leitung herum. Politisch ist das eine Art ungliickliche
Protestbewegung.

2.4 Differenzierte Bindung

»Wihrend der Corona-Zeit war die Stimmung ge-
driickt. Allerdings hielten die Teammitglieder zusam-
men und waren am Ende sogar stolz darauf, wie tapfer
und voller Einsatz sie die Pandemie bewiltigen konn-
ten. Es fiel in der Supervision auf, dass sich die Auf-
merksamkeit vom Team weg und zu der gemeinsamen
Aufgabe hin bewegt. Das Team beschloss, ab jetzt
Fallsupervision zu machen. Diese Fallsupervisionen
fanden auch als kollegiale Beratung im Team ohne
Supervisor statt. Die Kita-Leitung arbeitete im Fall-
beratungsteam auf Augenhohe mit. Das Team fiihr-
te auch zwei Klausurtage ohne externe Moderation
durch. Hier iibertrug das Team Vorbereitung und Lei-
tung den Sonderfachkriften im Team. Diese Frauen
meisterten ihre leitende Aufgabe mit Bravour und ge-
wannen dadurch noch mehr an Standing im Team. Die
Machtverhiltnisse waren im Team ausgeglichener als
je zuvor. Es steuerte nun nicht nur die Leitung. Die
Mitarbeitenden erlebten, dass sie fachlich Autoritét
gewinnen konnen, ohne die Leitung in Frage stellen
zu miissen. Wir beendeten die Supervision. “

Man erkennt am Praxisbeispiel: Arbeitsfahige Gruppen ent-
stehen, wenn die Teammitglieder im Zweifelsfall etwas an-
deres wollen als die Leitung und das auch mit ihr ver-
handeln konnen. Sie unterwerfen sich nicht aus Gewohn-
heit oder Angst und opponieren nicht aus Gewohnheit oder
Angst. Sie sagen ,,Gut, dass wir eine Leitung haben, aber
sie hat nicht immer die beste Idee. ,,Lasst uns sehen, wer
hier was am besten kann.” Die Stimmung in diesen Teams
ist angeregt, die Haltung selbstbewusst und priifend. Man
widmet sich der Arbeit mit angemessen ambivalenten Ge-
fiihlen. Diese Gruppen erlauben sich eine hohe innere Dif-
ferenzierung. Alle im Team konnen potenziell Autoritit ge-
winnen, wenn sie fachlich oder steuernd etwas draufhaben.
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Es geht kooperativ zu, kritisch und kompromissbereit. Die
personlichen Interessen liegen, wenn es darauf ankommt,
auf dem Tisch. Die Legitimitit der Autoritit wird gemein-
sam gepriift. Alle machen mit und beobachten und bewer-
ten das Handeln im Team. Dadurch entsteht ein Netz an
Arbeitsbeziehungen, das einen stabilen Gruppenzusammen-
halt ermdéglicht. Nur in diesen Teams gibt es ein Wir-Ge-
fiihl unter Einschluss der Leitung. Politisch sprechen wir
hier von einer Demokratie (Vgl. Krainz 2020).

Teams, die an ihre Leitung und untereinander differen-
ziert gebunden sind, konnen recht flexibel auf veridnderte
Situationen reagieren. Insbesondere weil sie mit den Ge-
fiihlen und Bediirfnissen der Teammitglieder rechnen und
Interessen verhandeln. ,,Man besitzt Achtung als jemand,
der einen bedeutsamen Beitrag in der Bearbeitung der ge-
meinsamen Sachaufgaben erbringt und man hat dariiber hi-
naus die Sicherheit, auch als Person fiir jeden in der Gruppe
ein vertrautes und wertgeschitztes Gegeniiber zu sein. Man
hat sich also miteinander ein Mall an Beziehungssicher-
heit erarbeitet, das jeden in der Gruppe sich relativ angst-
frei bewegen ldsst.” (Wimmer 2022, S. 580) Das schenkt
diesen Teams eine Art Gruppen-Freiheit, weil sie gemein-
sam entscheidungsfihig sind. ,,Eine Gruppe, die dieses Sta-
dium ,kollektiver Freiheit* erreicht, kann tun und lassen,
was immer sie will, es werden ihr Beobachtung, Analyse
und Selbststeuerung dabei immer auch ,.Bediirfnis* blei-
ben, weil sie gefiihlsmifBig verankert sind. Man hat sie als
Bedingung eigener Freiheit erkannt und das nimmt ihnen
ihre abstrakte Gestalt, man kann froh in ihnen sein® (Hein-
tel 2006, S. 243). Reife in diesem Sinne bemisst sich nach
dem Grad der Selbstbestimmtheit des Teams. Ein Team, das
als Kollektiv Entscheidungen treffen kann, ist reif. Wenn es
seine Abhingigkeiten und Interessens-Konflikte nur erlei-
det, anstatt sie gemeinsam zu gestalten, ist es eher unreif.
Diese Reife setzt eine breite Autorititsbasis voraus, inso-
fern viele Personen einander fachliche Anerkennung zollen
und auf die anderen Stimmen im Team achten. Man entwi-
ckelt im Team die MafB3stibe gemeinsam, an denen man sich
orientiert und nach denen sich die Selbstachtung bemisst.
Fiir Fithrungskrifte und beratende Menschen bedeutet das:
in der Autoritédtsbeziehung spiire ich, wo das Team steht.
Ob ein Team als reif wahrgenommen werden kann, hdngt
dabei nicht nur vom Team und seinen aktuellen Fihigkeiten
ab, sondern vor allem vom Kontext. Differenziert gebunde-
ne Teams konnen sich situativ auch fiir Abhédngigkeit oder
Gegenabhingigkeit entscheiden.

2.5 Gruppendynamische Musterflexibilitat

Kein Team lebt dauerhaft im differenzierten Zustand der
Reife. Wird es stressig, liegt es nahe, unter die Fittiche der
Leitung zu schliipfen. Gerit eine Hochtourengruppe in den
Bergen in schlechtes Wetter und kann sich nicht spontan ab-
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hiangig machen von den Entscheidungen des Bergfiihrers,
hat sie ein echtes Problem. Manchmal ist keine Zeit zum
Diskutieren. Wenn die Griinderin einer Genossenschaft mit
ihren familidren Organisationsideen und ihrem informalen
Fiihrungsstil das Projekt nach Jahren des Wachstums in Ge-
fahr bringt, muss es Untergruppen geben, die sich ihr in
den Weg stellen. Ist eine Not abzuwenden, sind abhingi-
ge oder gegenabhingige Muster der Macht voriibergehend
notwendig. Kein Changeprozess, in dem die Leitung nicht
gegenabhingiges Verhalten herausfordert und vertrauens-
volle Gefolgschaft begriifit. Eine reife Gruppe zeigt eine si-
tuationsangemessene Musterflexibilitét. Sie kann wechseln.
Diese Flexibilitit hat sie zur Verfiigung, weil sie die Gefiih-
le ansprechen kann, die groe Abhingigkeit und Gegenab-
hingigkeit begleiten. In diesen Gruppen kann iiber Befiirch-
tungen, Versagensangst, Verlustangst, Arger und Bediirfnis-
se nach Anerkennung gesprochen werden. Das macht den
entscheidenden Unterschied: manche Gruppen wihlen si-
tuativ ihren Grad der Abhingigkeit. Andere erleiden ihn
einfach. Manche Gruppen nutzen und kanalisieren die lei-
tungskritischen Stimmen. Andere lihmt die dauernde Kri-
tik. Es geht fiir das Team also weniger darum, die ,,richtige*
Entwicklung zur Reife zu durchlaufen, als darum, die grup-
pendynamische Beweglichkeit zu gewinnen. Indem sie ihre
Autoritits-Basis verbreitern, werden Teams darin geschick-
ter.

2.6 Neuere Studien und der Zusammenhang
zwischen Autoritat und Fahigkeiten des Teams

Studien geben Hinweise darauf, dass die beschriebene Au-
toritdtsbasis demokratischer Teams auch ihre Intelligenz
und Leistung fordert.

Woolley et al. (2010) untersuchten dazu zufillig gebilde-
te Gruppen und stellten ihnen Aufgaben nach dem 4 Klas-
sen-Modell der zielorientierten Gruppenaufgaben von Mc-
Grath (1991). Sie fanden heraus, dass drei Faktoren zur
Gruppenintelligenz beitragen: Erstens hing die Gruppenin-
telligenz von dem durchschnittlichen sozialen Einfiihlungs-
vermdgen der Gruppenmitglieder ab. Zweitens wirkte sich
die moglichst gleiche Verteilung der Interaktionen im Ge-
sprdch in der Gruppe positiv aus. Dieser Befund wurde
negativ erhoben. Gruppen, in denen eine Person die Rede-
zeit dominierte, waren signifikant weniger intelligent. Ein
starkes Argument gegen charismatische Narzissten und an-
dere Dominatoren in Gruppen, die kreativ sein sollen (Vgl.
aber: Goncalo et al. 2010; dazu auch Csar et al. 2023).

Drittens korrelierte die Anzahl der Frauen in den Grup-
pen mit der Gruppenintelligenz. Jede zusétzliche Frau ver-
besserte die Intelligenz der Gruppe. Das Optimum lag bei
80% Frauenanteil. ,,Es scheint, als hinge das zumindest
zum Teil mit der hoheren sozialen Sensibilitdt der weibli-
chen Gruppenmitglieder im Vergleich zu den ménnlichen

zusammen. Frauen bringen offenbar die notige Bindekraft
ein, um die Beitrige aller Mitglieder zusammenzufiihren
und ein Ganzes zu schaffen, das mehr ist als die Summe
seiner Teile* (Bohnet 2017, S. 167f.). Diese Fihigkeit mag
damit zu tun haben, dass Frauen schon friih die Erfahrung
machen, sozial bestraft zu werden, wenn sie zu dominant
auftreten. Empathie dagegen wird vielleicht bei Ménnern
seltener belohnt als bei Frauen. ,,Verhielten sich Minner
vergleichbar sozial wie iiblicherweise sonst Frauen, erhoh-
ten auch sie den Gruppen-IQ und umgekehrt: Ichbezoge-
ne Diven senkten die Intelligenz des Teams* (Kast 2015,
S. 171). Die beiden GroBen ,,gleiche Redeanteile* und ,,Em-
pathie® hat auch die Forschungsgruppe in der Google Studie
Re:Work von 2012 als wichtigste Kenngrof3en fiir die ,,psy-
chologische Sicherheit in Gruppen bestimmt (vgl. Csar
und Vater 2023). Den Begriff haben erstmals Edmondson
Amy eingefiihrt (1999). Gemeint ist mit ,,psychologischer
Sicherheit*: ,,a shared belief amongst individuals as to whe-
ther it is safe to engage in interpersonal risk-taking in the
workplace” (Newman et al. 2017, S. 521). Dann bin ich frei,
im Team einen Konflikt einzugehen, also zu sagen, was
meine Interessen sind. Das impliziert, dass ich in diesem
Team eine gewisse Chance habe, mit meinem personlichen
Anliegen anerkannt zu werden.

Die Befunde bestitigen die These, dass die Beziehungs-
gestaltung in der Lage ist, fiir die Leistungsfihigkeit eines
Teams einen entscheidenden Beitrag zu leisten. Empathie
und eine gleichmifige Beteiligung sind die Voraussetzung
fiir wechselseitige Anerkennung in Teams. In Gruppen, in
denen man aufeinander eingeht, kann die Macht leichter
verteilt auftreten. Man kennt sich, interessiert sich fiireinan-
der und jede*r hat so eine echte Chance, im rechten Moment
Autoritit zu gewinnen. Psychologische Sicherheit entsteht
hier nicht durch die Vermeidung von Konfrontationen. Das
Team wird als sicher erlebt, gerade weil ich davon ausge-
hen kann, dass sich die Anderen im Konfliktfall mit meiner
Perspektive auseinandersetzen werden.

Eine weitere ,.,empirische Studie zum Leistungsvorteil
von Gruppen® untersucht die Gruppenintelligenz im Zu-
sammenhang mit New Work (Bachmann 2019). Dabei
stellte sich heraus, dass die Gruppen iiberwiegend bessere
Ergebnisse lieferten, als die meisten einzelnen Gruppen-
mitglieder erreicht hitten. Die Forscher kommen zu dem
Schluss, dass Gruppen ihre insgesamt mangelhafte Fachex-
pertise durch gute Kooperation sogar mehr als wett machen
konnen. Der Trick ist, dass in der Gruppe die Personen
identifiziert werden, die fachlich zur Aufgabe wirklich et-
was beisteuern konnen, und dass ihnen von den Anderen
Einfluss auf den Gruppenprozess gewihrt wird. Das gelang
in den erfolgreichen Gruppen gut, in schlechteren weniger
gut. ,,Wihrend bei ersteren die Mitglieder mit der hochsten
Expertise den stirksten Einfluss auf den Prozess hatten,
trat bei den weniger erfolgreichen Gruppen das Phinomen
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auf, dass sich die Experten nicht gegen einen oder mehrere
aktive Laien durchsetzen konnten* (S. 409). Insgesamt
schafften es 33 % der Gruppen, die Erwartungen zu tiber-
treffen. Sie zeichneten sich durch Prozesskompetenz und
weniger durch aufgabenbezogene Expertise aus. In 38 %
der Gruppen gelang es, die Erwartungen zu {iibertreffen,
indem sich Experten durchsetzten. Die restlichen 29 % wa-
ren aus verschiedenen Griinden weniger erfolgreich. (Vgl.
die Zusammenfassung bei Bachmann, S. 410) Die ersten
beiden Gruppen sind beide durch ihre gute Kooperation
intelligent. Sie unterscheiden sich nur hinsichtlich der Re-
levanz der Experten fiir das Ergebnis. Ein gutes Team kann
entscheiden, ob es sich bei der gestellten Aufgabe besser
von einer Person abhingig macht oder die Verantwortung
und den Einfluss auf mehrere verteilt.

Die Intelligenz von Gruppen ist eine Frage der politi-
schen Verhiltnisse in der Gruppe. Wo Autoritit geteilt wird
und ein offener Austausch unter den Teammitgliedern statt-
findet, konnen Gruppen tatsdchlich mehr leisten als Men-
schen allein zustande brichten. Dazu wird es immer wieder
einmal personlich werden miissen, wenn die Teammitglie-
der und die Leitung die eigenen Fihigkeiten und Interessen
ins Spiel bringen, um die Aufgaben gemeinsam zu bewilti-
gen. Der Mehrwert der Gruppe entsteht in diesen produktiv
gewendeten Konflikten.

3 Teams als Lernorte der Demokratie

Wenn Teams ihre Autoritéitsbasis mikropolitisch verbrei-
tern, leisten sie auch einen gesellschaftlichen Beitrag mit
makropolitischen Effekten. Die Erfahrung, ,,die politische
Ordnung des menschlichen Zusammenlebens als etwas
Gestaltbares, Veridnderbares disponibel zu erleben (Popitz
1992, S. 12), machen wir in Arbeitskontexten vielleicht
am intensivsten. Wenn Lewins Aussage stimmt, dass de-
mokratische Haltungen gelernt werden miissen, autoritire
dagegen einfach auferlegt werden konnen (Lewin 1968,
S. 69), dann liegt viel daran, in moglichst vielen Lebens-
bereichen demokratische Haltungen einzuiiben.

Eine aktuelle Studie der Otto Brenner Stiftung hat den
Zusammenhang von Selbstwirksamkeit in Betrieben und
der Neigung zu rechtsextremen Einstellungen in den 0stli-
chen deutschen Bundeslindern erforscht (Kiess et al. 2023).
Er ist erfreulich negativ, v.a. in der Relation von ,,industri-
al citizenship — also Erfahrungen von Anerkennung, Soli-
daritdt und Mitbestimmung in der Arbeitswelt und rechts-
extremen Einstellungen® (Kiess et al. 2023, S. 26). Mit
industrial citizenship®“ zielten die Autoren auf alltdgliche
Erfahrungen, die sich nicht nur institutionalisierten Mit-
bestimmungsformen verdanken. Die Ergebnisse der Studie
sprechen eine klare Sprache: Erfahren sich Menschen am
Arbeitsplatz als demokratisch handlungsfahig, stimmen sie

@ Springer

rechten Aussagen weniger zu, ,,wéihrend Beteiligungs- und
Partizipationserleben zugleich das Vertrauen in die Demo-
kratie und die eigene politische Handlungsfihigkeit stér-
ken* (2023, S. 1). Dabei komme es auf mehr an als die
Institutionalisierung von Mitbestimmung (vgl. S. 31). For-
male Organisation allein werde demokratische Haltungen
und Kultur nicht stirken. Dazu braucht es zusitzlich eine
gruppendynamisch forderliche Kultur

Es geht um die subjektiv erfahrene Handlungsfihigkeit
in der Arbeit. Und die wird v.a. in den Teams und Gruppen
erfahren, die zusammenarbeiten. Gruppendynamisch ist da-
bei vorausgesetzt, dass die Mitarbeitenden Autoritéit zuge-
billigt bekommen. Thre Stimme muss, in welchem Umfang
auch immer, Gewicht und Relevanz haben. Sonst treiben
Ohnmachtsgefiihle die Teams in gegenabhiingige und au-
toritdr-abhéngige Stimmungen. Die Autoren der Studie re-
siimieren: ,,Um der Verbreitung rechtsextremer Einstellung
vorzubeugen, ist die Demokratisierung der Wirtschaft aus
unserer Sicht ein unabdingbarer Baustein* (2023, S. 49).

Interessenkonflikt T. Vogl gibt an, dass kein Interessenkonflikt be-
steht.
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