Schwerpunkt | Weiterbildung und Macht

Macht und Einfluss in (Lern-?)Gruppen

Ist Macht ,,pfui*?

Langjdhrige Erfahrung als Trainer fiir Gruppendynamik hat mir gezeigt, dass der Begriff

»Macht® vor allem fiir Menschen aus dem Bildungs-, Sozial- und Gesundheitsbereich

eine abwertende Konnotation hat und unmittelbar mit Machtmissbrauch verkniipft wird.
Macht ist fast ein Unwort; ,,man“ oder ,frau® ist demokratisch, kollegial, politisch
korrekt. Einer solchen Haltung méchte ich die folgenden Uberlegungen entgegensetzen.

Unter einer sozialpsychologisch-gruppendynamischen Pers-
pektive ist Macht eine Grundgegebenheit, eine Grundbedin-
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gung menschlichen Miteinanders. Denn: Menschen
sind eben nicht gleich (vor dem Gesetz sollten sie
es allerdings sein), sondern unterschiedlich. In je-
dem sozialen Kontext differenzieren sich deshalb die
Machtverhéltnisse. Das hat als einer der ersten der
niederléndische Verhaltensforscher Schjelderup-Ebbe
auf Hihnerhofen beobachtet. Hier wird die Statushie-
rarchie dadurch entschieden, welches Huhn welche
anderen am Kamm picken darf und welches nicht.
Dabei ist das Alpha-Huhn dasjenige, das alle ande-
ren picken darf, aber selbst von keinem gepickt wird.
Das Omega-Huhn ist jenes, das von allen gepickt
wird und kein anderes picken darf (die griechischen
Buchstaben sind anders verwendet als in der sozio-
dynamischen Grundformel von Raoul Schindler; neu
dazu Schindler 2016). Entsprechendes kann man bei
Menschen in Diskussionsgruppen feststellen: Da gibt
es die Alpha-Hiihner oder -Hahne, die jedem anderen
ins Wort fallen dirfen und von niemandem in ihrem
Redefluss gebremst werden, und da gibt es die Ome-
gas, die nie zu Wort kommen, immer etwas zu spat
dran sind, und, wenn sie einmal angefangen haben,
sehr bald ausgebremst werden.

Das verdeutlicht, dass Macht im sozialpsycho-
logischen Sinne nicht ganz das ist, als das Max We-
ber sie soziologisch definiert hat: ,Macht bedeutet
jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung
den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durch-
zusetzen, gleichviel, worauf diese Chance beruht®
(Weber 1921/22, Kap. 1, § 16). Seine Machttheorie

hat Heinrich Popitz (1992) in verschiedenen Essays
entwickelt, die gesammelt unter dem Titel ,,Phdnome-
ne der Macht“ erschienen sind. Popitz versteht unter
Macht ,,das Vermdgen, sich gegen fremde Kréfte durch-
zusetzen® (1992, S. 22). Auch Niklas Luhmann hat sich
insbesondere mit Macht in Organisationen und deren
Definition auseinandergesetzt; wegen der gebotenen
Kiirze sei auf eine neue Arbeit von Rudi Wimmer (2017)
verwiesen. Der Bedeutungsumfang dieses zentralen
Begriffs der Sozialwissenschaften bleibt umstritten.

Fiihren und sich fiihren lassen

Macht im sozialpsychologischen Sinne ist also nicht
genau das, was die genannten und andere Soziologen
herausgearbeitet haben. Sie ist auch keine Persén-
lichkeitseigenschaft; nicht das, als was der Stdkurier
(Nr. 110/2017 vom 13.05.2017, S. 30) es im spat-
kapitalistisch-utilitaristischen Sinne verkaufen méch-
te: als ein ,,Personlichkeitsupgrade, um Ihr Leben und
Ihre Karriere in Eigenregie zu gestalten®.

Unter sozialpsychologischer Perspektive ist
Macht - wie der verwandte Begriff ,Einfluss“ - viel-
mehr das, was seit dem durchaus modern anmu-
tenden Hegel'schen Herr-und-Knecht-Paradigma
bekannt ist: ein Aufeinanderverwiesen- und -ange-
wiesen-Sein eine Art sozialer Tauschwahrung, ein
Ergebnis von Geben und Nehmen, Anbieten und An-
nehmen, das mindestens zwei Rollentréger benotigt.
Ferner gilt das Weber’sche ,,auch gegen Widerstre-
ben® nicht, vielmehr bedarf es eines - vielleicht un-
bewussten - Einversténdnisses.
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Wo es ,,all Chiefs and no Indians“ gibt, kénnen sich
Machtverhéltnisse nicht entwickeln. Fiihrung und die
damit verbundene Macht kann nur gegeben werden,
wenn Menschen da sind, die bereit sind, sich fiihren
zu lassen und bereit sind, sich der Macht unterzuord-
nen (vgl. Abbildung 1).

Der gruppendynamische Raum

Dieses dialektische oder interaktive Verstédndnis von
Macht und seine Bedeutung fiir das Umgehen mit ihr
hat vor mehr als zwanzig Jahren Oliver Konig in seinem
bis heute nicht Ubertroffenen Grundlagenwerk {iber
»Macht in Gruppen® (Kénig 1996) entwickelt. Fiir in so-
ziologischer Terminologie nicht Geschulte ist es erst ab
Kapitel vier mit Gewinn zu lesen; die drei ersten Kapitel
sind das ,soziologische Unterfutter, mit einer fundier-
ten Erdrterung der Weber’schen und Luhmann’schen
Machtdefinitionen in ihrer Anwendbarkeit auf sozial-
psychologische Kontexte (S. 26 f.). Die Aufgaben, die
sich einer Gruppe stellen, werden sodann im Hinblick
auf die Notwendigkeit der Ubernahme von Macht pra-
xisnah diskutiert. Welche Macht haben die Schweiger?
Welche Macht brauche ich, um als Leiter oder Leiterin
eine Gruppe durch ihren Prozess zu begleiten? In wel-
che Paradoxien begebe ich mich, wenn ich eine Gruppe
zur Selbstorganisation anstiften will? Welche Macht ha-
ben denn nun die Frauen und die Ménner in einer Grup-
pe? Diese und andere, mit fundierter Erfahrung und in
guter Tiefe bearbeiteten Fragen machen den Wert die-
ses heute immer noch lesenswerten Buchs aus.

Vor gut zwei Jahrzehnten suchten Oliver und ich
zusammen mit drei anderen Kollegen nach einem
Verstéandnismodell, um langerfristige Gruppenpro-
zesse besser verstehen zu kdnnen als mit den her-
kdmmlichen Phasenmodellen. Wir stieBen dabei auf
ein altes, urspringlich personal gedachtes Modell
(Schutz 1966; Yalom 1970; naher ausgefiihrt in
Antons/Amann/Clausen/Kdnig/Schattenhofer
2004), das in der oralen Tradition von Don Nylen
sinngemaB hieB: Jede Gruppe muss sich mit drei The-
men auseinandersetzen und sie bewaltigen: drinnen-
drauBen, nah-fern, oben-unten.

Durch Amann (in Antons et al 2004, S. 30 ff.)
wurde dieses schlichte Modell psychoanalytisch her-
geleitet und aufgezeigt, welch markante Rolle die-
se Dimensionen in Gruppen haben. Wir haben den
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Abb. 1: Klar, wer hier das Sagen hat und der Bandleader ist!

it

Foto: Klaus Antons

polaren Spannungsbegriffen die Obertitel ,Zugehorig-
keit®, ,,Intimitat“ und ,Macht” gegeben.

Dieser gruppendynamische Raum hat sich seit
seinem Ersterscheinen 2001 als brauchbares Modell
zum Verstandnis von Gruppenprozessen durchge-
setzt, das der Macht ihren Stellenwert im Kontext an-
derer Dimensionen zuweist. Es hat sich als taugliches
Instrument zum Verstdndnis von Gruppenprozessen
und als eine brauchbare Hilfe zur Intervention ent-
wickelt. Das Modell ist vielerorts rezipiert und wei-
terentwickelt worden; am meisten hat das Buch von
Kénig und Schattenhofer (2006) dazu beigetragen.
Es greift auf die Feldkrafte Kurt Lewins (vgl. Stutzle-
Hebel/Antons 2017) zurlick und postuliert, anders
als die Phasenmodelle, eine kontinuierliche, dyna-
mische Spannung zwischen den Polaritaten jeder Di-
mension, aber auch zwischen den drei Dimensionen.
Mathematisch-geometrisch waren orthogonale Ach-
sen zwar voneinander unabhéangig (vgl. Abbildung 2),
sie sind in der dreidimensionalen Darstellung jedoch
als dynamisch-interdependent gedacht: Jede Loko-
motion im Raum beeinflusst alle drei Dimensionen.

Zugehorigkeit, Intimitat und Macht

Die Dimension ,Zugehorigkeit, das Drinnen oder
DrauBen, verweist zum einen auf das Bedirfnis, mit
anderen Menschen zusammenzusein und zum anderen
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Abb. 2: Der gruppendynamische Raum (nach Antons et al. 2001)
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darauf, dass eine Gruppe eine Grenze um sich ziehen und
bestimmen muss, wer dazugehdrt und wer nicht, wer
also ausgeschlossen ist. Diese ,,AuBenhaut“ der Gruppe
entsteht ausgesprochen schnell und versetzt die mdogli-
chen Mitglieder in die potenziell existenziell bedrohliche
Situation, nicht dazuzugehoren. Jeder, der Mannschafts-
bildungen in der Schule erlebt hat, kennt diese Gefiih-
le: Erflille ich die Bedingungen fiir eine Mitgliedschaft
oder falle ich heraus? Bin ich von den anderen akzeptiert
oder passe ich nicht dazu? Bin ich das schwarze Schaf?
Diese Grenze nach auBen definiert erst die Sozialform
Gruppe; die Entwicklungsmdglichkeiten einer Gruppe
hdngen davon ab, wie diffus, durchldssig, flexibel oder
rigide die Grenzen gehandhabt werden. Realitét ist ja
auch, dass Menschen Mitglieder verschiedener Gruppen
sind und sich daraus Uberlappungen und Loyalitétskon-
flikte entwickeln kdnnen (Lewin 1968).

Die mit nah und fern, als ,Intimitat“ bezeichnete
Dimension besagt etwas dariiber, wie Néhe- und Dis-
tanzbedirfnisse in einer Gruppe gehandhabt werden.
Zu welchen Anteilen herrscht eine Kultur der Distanz
(Siezen, korperliche Distanz, Kiihle und Sachbezogen-
heit) oder der Nahe (Koérperkontakt, offener Umgang
miteinander, informelle Kontakte) in der Gruppe?
Werden die unterschiedlichen Wiinsche der Mitglie-
der angemessen respektiert oder herrscht Zwang in
die eine oder andere Richtung? Mussen alle ,gleich
nah® sein, oder dirfen Untergruppen und Paare be-
stehen? Wie gehen die Geschlechter untereinander
und miteinander um?

Die Dimension ,Macht®, um die es in diesem Beitrag
geht, das Oben und Unten, bezeichnet die Spannung
zwischen Einfluss und Bedeutungslosigkeit und kon-
frontiert den Einzelnen mit Fragen der Hackordnung,
der Statushierarchie, der Leitungsrollen, der informel-
len Rollen et cetera. Wie oben postuliert, kbnnen Men-
schen in einer Gruppe nicht gleich viel Einfluss nehmen.

Macht ist nicht etwas, das jemand ,hat® sondern et-

was, das aus der Wechselbeziehung entsteht, das gege-

ben und das genommen werden kann. Wichtige Fragen
sind: Kann ich hier etwas gestalten oder werde ich von
anderen gesteuert? Wie wirkungsvoll kann ich sein, wie
viel Gestaltungsmacht habe ich? Wer hort auf mich, auf
wen hore ich? Mit wem muss ich konkurrieren, mit wem
muss ich mich solidarisieren, um etwas durchzusetzen?

Inwieweit eignet sich diese Dreidimensionalitat
des gruppendynamischen Raumes dazu, Prozesse in

Gruppen zu beschreiben?

1. Sie zeigt, wie Amann (in Antons et al 2004) ausge-
flihrt hat, so etwas wie eine zeitliche Abfolge in der
Entwicklung einer sozialen Gruppe.

2.Sie kann, mit dem Raummodell eines Wiirfels, so
etwas wie eine Ortung einer gegebenen Gruppe zu
einem bestimmten Zeitpunkt vornehmen: Welche
der drei Themen sind im Hier und Jetzt aktuell, wer-
den bearbeitet, beschéaftigen die Mitglieder?

3. SchlieBlich kann eine Gruppe ihre eigene Geschich-
te schreiben im Sinne einer Prozessanalyse, indem
sie anhand ausgewahlter Situationen definiert, wo
im Raum sie sich zu gegebener Zeit aufgehalten hat
(vgl. Antons et al. 2004).

Gruppenprozesse besser verstehen

Unter diesen drei eher groben Kategorien finden die
allermeisten der gruppendynamischen Themen Platz,
die als ,,Brillen” oder ,Suchkriterien” verwendet wer-
den, um Gruppen- und Teamprozesse besser zu ver-
stehen: Normen, Regeln, Tabus, Widerstand, Konflikte,
Entscheidungsprozesse, Rollen, Status und Hierarchie,
AuBenseiter- und Siindenbockphanomene, die speziel-
le Dynamik von Anfangs- und Schlusssituationen.

Wie sieht es nun mit der Macht in der
Weiterbildung aus?

Grundlegend ist festzuhalten, dass jede Bildungs-
arbeit mit einem konstitutionellen Machtunterschied
beginnt: Es gibt auf der einen Seite den oder die
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Anbieter mit den entsprechenden Leitungspersonen
und auf der anderen Seite die Abnehmer, die Lernen-
den. Auch die kollegialste und teilnehmerbezogenste
Arbeit sollte lber diesen grundlegenden Unterschied
nicht hinwegsehen, sondern ihn sehr bewusst im
Auge behalten. Denn er hat Konsequenzen.

Machtfaktor Widerstand

Eine der Konsequenzen ist Widerstand, der sich im Kon-
text von Lernen als Lernwiderstand manifestiert: Kurs-
teilnehmende kommen zu spat und gehen friiher; ein
Kursteilnehmer schieBt dauernd quer, fragt standig
nach und behauptet dann, es nicht verstanden zu ha-
ben; Supervisanden haben keine Anliegen; einzelne
Kursteilnehmende dominieren und lassen andere nicht
zu Wort kommen; auf Anfrage senken alle die Kopfe
oder schauen demonstrativ aus dem Fenster. Hier ge-
schieht etwas, das den deklarierten Zielen zuwiderlauft
und nur zu verstehen ist als etwas, das ,entgegen-
steht®. Und damit wird es zu einem Machtfaktor. Wie
geht man in der Rolle als Leitung von Kursen, Trainings,
Supervision und Coachings mit solchen Phdnomenen
um? Dagegen kdmpfen wéare das eine, aber bei einem
,Jauschgeschéaft® ist die Chance, zu gewinnen, relativ
gering. Eine Kursgruppe kann die Leitung jederzeit auf-
laufen lassen und entmachten. Sinnvoller ist es, nach
dem Sinn des Widerstands zu forschen, und zwar zu-
sammen mit den Teilnehmenden: ,Was an dem Ge-
schehen hier ist so langweilig, dass es sich nicht lohnt,
rechtzeitig zu kommen und bis zum Schluss zu blei-
ben?“ ,Ist die Supervision so unergiebig, dass Ihnen
nicht einféllt, was Sie als Anliegen mitbringen kdnnten?
Oder ist es eine Sache des mangelnden Vertrauens,
des ,sich nicht von der schwachen Seite zeigen® zu
kénnen?, und so weiter. Solche Machtkonflikte lassen
sich in den meisten Fallen dadurch auflésen, dass alle
Beteiligten dazu angeregt werden, sich den Sinn ihres
Handelns bewusst zu machen.

Machtfaktor Regression

Eine zweite Konsequenz von Machtdifferenzen ist Re-
gression, also das entdifferenzierende Zuriickgehen
auf eine friihere Entwicklungsstufe - im Gruppenkon-
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zept von Wilfrid Bion (1971) geht es hierum in den

sbasic assumptions“: Solche ,basalen Grundannah-

men* sind:

@ Die Gruppe definiert sich als klein und hilflos
gegeniber einer allmachtigen Leitungsfigur (also
,dependency“ oder Abhéngigkeit). Sie findet sich
in der suchenden Anfangsphase, wenn einander
fremde Menschen zusammenkommen und des-
orientiert sind. Dann ,klumpen® sie nicht selten
an der Leitungsperson und fragen alle moéglichen
anscheinend unsinnigen Dinge. Der Machtaspekt,
der darin steckt, ist die Weigerung, selbst zu den-
ken, zu entscheiden und zu handeln. Das kann
Kursleitende betrachtlich in Bedréangnis bringen
und hilflos machen.

® Die Gruppe befindet sich in der Gegenabhéngig-
keit, entwicklungspsychologisch in Trotzalter und
Pubertét. Wenn eine Gruppe in dieser (sogenann-
ten Storming-)Phase ist, dann sind Rebellion und
Aufruhr dran, dann bekommt die Kursleitung am
deutlichsten und direktesten die Gegenmacht zu
splren. Auch hier ist ein Dagegenhalten, ein Kdmp-
fen wenig erfolgversprechend; sinnvoller ist, die
Haltung zu vertreten: ,Was ist hier los? Ich lade Sie
ein, mit mir herauszufinden, was hier so viel Wider-
stand no6tig macht.“

® Es herrscht die Vorstellung, dass die Welt und die
Gruppe ein Schlachtfeld sind, auf dem der Kampf
sjeder gegen jeden® die einzige Mdglichkeit ist -
neben der Flucht. Hier handelt es sich zwar um einen
Machtkampf der Teilnehmenden untereinander, aber
auch dies fordert die Kursleitung zum Handeln auf.

Macht in der Bildungsarbeit

Diese schlaglichtartigen Hinweise modgen deutlich
machen, dass es fiir jede und jeden in der Erwach-
senenbildung Tatigen kaum vermeidbar ist, sich mit
Fragen der Macht zu befassen - und dann ist es wohl
besser, das bewusst und auch mit Lust zu tun. Ich
hoffe, es ist in diesem Beitrag deutlich geworden,
dass Macht keineswegs ,pfui“ ist, sondern auch in
solchen zunéchst machtfern erscheinenden Berei-
chen wie der Bildungsarbeit eine wichtige und unver-
zichtbare Rolle spielt. -
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