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We are one, but we are not the same

Warum es in Gruppenarbeiten wichtig ist, Einheit (we are one) und Gleichheit
(we are the same) voneinander zu unterscheiden

Eine hohe Effizienz von Gruppen lasst sich mit dem Songtext ,,One” der Band U2 aus
dem Jahr 1983 sehr gut beschreiben: ,We're one, but we’re not the same”. ,We're
one” steht fiir die Einheit, die auf einer gemeinsamen Identitat als Gruppe und der
Identifikation mit der Gruppe basiert. Man verfolgt gemeinsame Ziele und fihlt sich
der Gruppe zugehorig. ,,But we’re not the same” steht fir die Heterogenitat der ein-
zelnen Gruppenmitglieder, die sich durch Identifizierungen mit anderen Gruppen er-
geben kann. Das Ziel von erfolgreichen Gruppen besteht darin, dass sich die Grup-
penmitglieder als Einheit trotz diverser Unterschiedlichkeiten flihlen. Dies verlangt von
den einzelnen Mitgliedern die Kompetenz ab, sich unterschiedlichen Gruppen zugeho-
rig zu fihlen und mit sich daraus ergebenden Widerspriichen umgehen zu kénnen.

Projektgruppen: Spannungen sind vorprogrammiert

Wir leben in einer Zeit des standigen Wandels und dem Aufkommen neuer, komplexer
Herausforderungen. Eine Moglichkeit von Organisationen darauf adaquat zu reagie-
ren, besteht in der Etablierung von Projektgruppen. Meist verfolgen diese Gruppen
das Ziel, diverse Mitarbeite-
rinnen mit unterschiedlichen
Hintergriinden und Experti-
sen zusammenkommen zu
lassen, um gemeinsam an
komplexen Aufgaben zu arbeiten. Aufgrund der Unterschiedlichkeiten von Mitarbeite-
rinnen kommt es allerdings immer wieder zu Spannungen und Konflikten innerhalb
von Projektgruppen. Eines meiner Forschungsprojekte beschaftigt sich daher mit der
Frage, wie Gruppen mit diesen Spannungen adaquat umgehen kdnnen. In anderen
Worten, wie bewerkstelligen es Gruppen, sich als Einheit zu fihlen und trotzdem nicht
in die Falle der Vereinheitlichung zu tappen?
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Wenn Einheit auf Gleichheit beruht: We’re one, but only as long as we’re the same

Im Rahmen meiner Dissertation begleite ich eine Gsterreichische Gemeinde' im Pro-
zess eine neue Software fiir ihre Birgerinnen einzufiihren. Dazu wurde eine Projekt-
gruppe bestehend aus Vertreterlnnen der Politik sowie Mitarbeiterinnen der Verwal-
tung installiert, um an der Qualitat und Implementierung des neuen Produkts zu
arbeiten.

Nach anfanglicher Skepsis begannen die Mitglieder der Projektgruppe gemeinsam an
der Umsetzung des Projekts zu arbeiten. In dieser Phase der Zusammenarbeit locker-
ten sich festgefahrene gegensatzliche Zuschreibungen der jeweils anderen Gruppe zu-
nehmend auf. Frihere Formulierungen wie , Die Politik tickt so, wir sind anders” und
,Die Verwaltung tickt so, wir sind anders” wandelten sich im Laufe der Zeit. Projekt-
mitglieder sowohl der einen als auch der anderen Gruppe nahmen vermehrt wahr,
dass die Mitglieder der jeweils anderen Gruppe schlussendlich gar nicht so anders sei-
en wie vermutet. Als Folge konnte eine steigende Motivation und ein vermehrt koope-
ratives Verhalten innerhalb der Projektgruppe beobachtet werden.

Sobald die Projektarbeit nicht wie erwiinscht verlief (etwas, das bei komplexen Ar-
beitsauftragen durchaus vorkommen kann) und die Projektgruppe mit engen Dead-
lines, ansteigenden Kosten und diversen Mangeln des Softwareprodukts konfrontiert
wurde, entstanden Spannungen und Konflikte. Eine Negativspirale von gegenseitigen
Schuldzuweisungen folgte. Die anfanglich vorhandenen Zuschreibungen schienen sich
wieder zu bestatigen und die Fronten zwischen ,wir” und , die anderen” verharteten
sich in der Folge zunehmend.

Identifikation und Disidentifikation

Um die hinter diesen Beobachtungen liegenden Mechanismen aufzeigen zu kdnnen
sowie die Frage nach dem Warum zu beantworten, stitzt sich dieses Forschungspro-
jekt auf die theoretischen Konzepte von Identifikation und Disidentifikation.

Identifikation mit der Gruppe: We are one because we are the same

Im Prozess der Identifikation sucht ein Individuum nach Gemeinsamkeiten zwischen
der eigenen ldentitdt und der Identitat der Gruppe. Je starker die Gemeinsamkeiten,
desto starker fuhlt man sich in der eigenen Identitat bestatigt und desto leichter kann
man sich mit dieser Gruppe identifizieren.? Meist fihrt Identifikation mit der Gruppe
zu Motivation, Engagement, Kooperation und Arbeitszufriedenheit innerhalb der
Gruppe®. Starke Identifikation kann aber auch zu ineffizienten Gruppenphinomenen
wie beispielsweise Gruppendenken? fiihren.*

Disidentifikation von der Gruppe: We are not one because we are not the same

Im Prozess der Disidentifikation fokussiert ein Individuum auf Unterschiedlichkeiten
zwischen der eigenen Identitat und der Identitat der Gruppe. Je starker die Unter-
schiedlichkeiten, desto starker grenzt man sich von der Gruppe ab und fihlt sich in
seiner andersartigen ldentitat bestatigt, und desto eher disidentifiziert man sich von
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der Gruppe.’ Starke Disidentifikation kann im positiven Fall zu mehr Innovation und
einem konstruktiven Meinungsaustausch fihren.® Im positiven Fall kann Disidentifika-
tion, aufgrund der heterogenen ldentitaten, mit einer Entwertung des Gegenibers
einhergeht, kann dies allerdings Spannungen erzeugen, die sich negativ auf gemein-
same Projektarbeiten auswirken kénnen.’

Identifizierung mit mehreren Gruppen

Das Fallbeispiel in der Gemeinde zeigt, wie sich anfangliche Disidentifikation (Politik
versus Verwaltung) voribergehend in Identifikation (Wir als Projektgruppe) wandelt.
Schlussendlich allerdings verstarkt sich Disidentifikation (Politik versus Verwaltung)
wiederum.

Um die Frage nach dem Warum zu beantworten, zeigen wir, dass es die Projektgrup-
penmitglieder verabsaumt haben, duale Identitdaten zu entwickeln, d.h. sich sowohl als
Mitglied der Subgruppe (Verwaltung bzw. Politik) als auch als Mitglied der Projekt-
gruppe zu identifizieren und diese beiden Mitgliedschaften als komplementar zu be-
trachten. Stattdessen blieben die jeweiligen Mitglieder ihrer Identitat als , Politikerin®
oder ,Verwalterin“ verhaftet und bewerteten die Geschehnisse aus dieser jeweiligen
Perspektive (ob etwas gut/schlecht fir die Politik bzw. gut/schlecht fiir die Verwaltung
lauft). Daran anlehnend leiteten sie auch ihre Handlungen ab. Lief etwas gut, antwor-
teten sie mit Kooperation, lief etwas weniger gut, antworteten sie mit Opposition.

Der Umgang mit (vermeintlichen) Widerspriichen

Diese Handlungen (Kooperation bzw. Opposition) bezogen sich immer auf die unmit-
telbar zuvor geschehenen Ereignisse. Was beide Subgruppen, sowohl die Politik als
auch die Verwaltung, allerdings verabsaumten, war, eine Prozessperspektive auf die
Geschehnisse einzunehmen. Prozessperspektiven zeigen die Verflechtungen zwischen
Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft auf. Im Beispiel
der Gemeinde hatte die Ein-
nahme der Prozessperspek-
tive dazu fihren konnen,
dass die Projektmitglieder beider Subgruppen erkennen, dass die eigenen vergange-
nen Handlungen den derzeitig wahrgenommenen Widerspruch zwischen den dualen
Identitaten mitgestaltet haben.

Wie in der Einleitung bereits erwahnt, sind Gruppenmitglieder dazu angehalten, sich
unterschiedlichen (Sub-)Gruppen zugehorig zu fihlen und mit sich daraus ergebenden
Widerspriichen adaquat umzugehen. Die Erkenntnis, dass man in der Vergangenheit
die verharteten Fronten und Spannungen selbst miterzeugt hat, kann es einzelnen
Gruppenmitgliedern erleichtern, scheinbare Widerspriche aufzulosen.
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Implikationen: We're one, but we’re not the same

Erfolgreiche Projektgruppen bestehen aus Gruppenmitgliedern, die imstande sind, sich
mit mehreren — auch heterogenen — Gruppen zu identifizieren. Sollte sich aus der Mit-
gliedschaft zu mehreren Gruppen ein Widerspruch ergeben, so kann das Einnehmen
einer Prozessperspektive dabei helfen, vermeintliche Widerspriiche aufzuldsen.

Ziel dabei ist es, von einer ,,entweder-oder” zu einer ,sowohl-als-auch” Perspektive zu
gelangen. Durch ,,We’re one” (Identifikation mit der Projektgruppe) werden Motivati-
on, Engagement, Kooperation und Arbeitszufriedenheit in der Projektgruppe gefor-
dert. Durch ,But we’re not the same” (ldentifikation mit anderen Gruppen) sollen
gleichzeitig Innovation und ein konstruktiver Meinungsaustausch gefordert werden.

Kontakt: Mag.? Sylvia Schweiger, MSc., sylvia.schweiger@jku.at
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