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Wer kann mit wem?

Die Rolle von Sympathie in Teams

Die Frage, warum uns der eine Mensch sympathischer, der andere hingegen weniger
sympathisch erscheint, gehort sicher zu den ratselhaftesten innerhalb der Sozialpsy-
chologie. Da der Mensch allgemein ein Wesen ist, das auf Gemeinschaftsbildung ange-
legt ist, und speziell in der Gesellschaft der Moderne Arbeitsteilung und Teamarbeit
wesentliche Funktionsvoraussetzungen bilden (z.B. im Rahmen agiler Organisationen),
ist die Beschaftigung mit dem zwischenmenschlichen Aspekt der Zu- und Abneigung
nicht nur interessant, sondern auch praxisrelevant. Nachfolgend wird den Fragen
nachgegangen, welche Rolle Sympathie in Teams spielt, wie sich diese erfassen und
erklaren lasst und welche Gestaltungshinweise sich aus dem Umstand, wer mit wem
kann, ableiten lassen. Die zwischenmenschliche ,Stromungslehre” ist nicht nur eine
wichtige Bedingung gelingender Teamarbeit, sondern fiir den Einzelnen auch Quelle
der Zufriedenheit, ja des Gliicks am Arbeitsplatz.

Tiefenpsychologische Grinde erfolgreicher Teamarbeit

In Teams gibt es auRere Stellschrauben, an denen gedreht werden kann, um den Erfolg
zu beeinflussen. Dies sind z.B. die Teamgrofie, die Ressourcenausstattung, der Selbst-
bestimmungsgrad oder die raumliche Verteilung bzw. Zusammenfihrung der Team-
mitglieder. Die Frage der Teamzusammenstellung gestaltet sich dann bereits etwas
,kniffliger”. Zumeist werden Teams allein nach Verfligbarkeit von Personal und dann
primar nach fachlichen Kriterien gebildet. Dem liegt die allzu optimistische Vorstellung
zugrunde, dass bei der anschlieRenden Zusammenarbeit reine ,Wissenstrager” aufei-
nanderstoRen, die ihre Kenntnisse bereitwillig teilen und verkniipfen, nicht aber ganze
Menschen — mit all ihren Widerspriichen und Zwiespaltigkeiten, Vorlieben und Aversi-
onen. Wahrend der Zusammenarbeit sind es aber haufig die zwischenmenschlichen
Aspekte, die zu Stolpersteinen werden. Es gilt also auch die tiefenpsychologischen Hin-
tergriinde der Teamarbeit, speziell die gegenseitige Anziehung, zu berlicksichtigen.
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Durch Sympathien in Teams bildet sich eine informelle Ordnung. Spatestens seit den
Hawthorne-Experimenten ist bekannt, dass formelle, kiinstlich geschaffene Strukturen
(z.B. die Hierarchie in einer Firma oder einem Projekt) immer durch informelle, natir-
liche Strukturen mit je eigenen Normen Uberlagert werden. Diese spiegeln tieferlie-
gende emotionale, zwischenmenschliche Aspekte wider. Informelle Einflisse kdnnen
die formale Struktur erganzen oder verstarken, aber auch schwachen und unterwan-
dern.' Im Vergleich zur offensichtlichen Struktur ist die tieferliegende Struktur leben-
diger und zumeist weitaus wirksamer.” Ein wesentlicher Treiber dieser Struktur ist die
Sympathie, die ein gefuhlsabhdngiges Beziehungsmuster entlang der Pole Zuneigung —
Abneigung bzw. Anziehung — AbstoBung entstehen lasst. Im sozialen Bereich gibt es
keine sympathiefreien Zonen. Sympathie bahnt sich immer ihren Weg.?> Sie ist eine
conditio humana.

In diesem Beitrag wird die sympathiebasierte Be-

ziehungsstruktur anhand von Morenos Konzept

der Soziometrie naher betrachtet. Die Erfassung

von Sympathiestrukturen erhoht die Sensibilitat

der Fiihrung gegeniiber schwerer greifbaren Er-
scheinungen im Team. Idealerweise erkennt und nutzt eine Fiihrungskraft die in ihrem
Team bestehenden informellen Strukturen, auch wenn ihre Eingriffsmoglichkeiten hie-
rauf begrenzt sind. Im Vergleich zu Machtverteilungen, die sich kontinuierlich neu
formieren (Wer hat wirklich das Sagen? Wem wird das meiste Gehor geschenkt?), sind
sympathiebasierte Beziehungsmuster bestdandiger, bisweilen sogar duRerst verande-
rungsresistent. Die meisten Menschen mdéchten immer wieder mit denjenigen zu-
sammen arbeiten, die sie gut kennen, die sie moégen und denen sie vertrauen. So fin-
den sich in studentischen Seminaren, sofern die Lehrkraft nicht aktiv gegensteuert, bei
Gruppenarbeiten immer wieder dieselben Formationen zusammen. Die frei wahlbare
Sitzordnung auf einer Betriebsfeier folgt einem ahnlich , strikten” Muster. Flr Produk-
tionsteams in der Filmbranche konnte empirisch nachgewiesen werden, dass auch Re-
gisseure filmlbergreifend mit ihnen bereits vertrauten Personen kooperieren (z.B.
Kamera, Musik, Schnitt). Sydney Pollack hat dies einmal so auf den Punkt gebracht:
,Wenn du Leute findest, mit denen du gut zusammenarbeiten kannst, willst du diese
im Grunde nie mehr aufgeben.“*

Soziometrie: Die Erfassung der sympathiebasierten Beziehungsstruktur

Das auf Jacob Levy Moreno zurlickgehende Konzept der Soziometrie kann als zentraler
Ansatz herangezogen werden, um die sich in Teams bildenden sympathiebasierten Be-
ziehungsmuster zu analysieren.” Hinter diesem Konzept steht die Grundannahme,
»,dass der Mensch kein isoliertes Wesen ist, sondern in einem sozialen Geflige lebt,
und Krankheit oder Gesundheit von Menschen immer auch Krankheit oder Gesundheit
seiner Beziehungen ist. Will man Veranderungen fir das Individuum erreichen, mis-
sen die sozialen Systeme erforscht und schlieBlich gedndert werden.“® Der Mensch
lebt nicht nur in einer Gemeinschaft, sondern wird auch durch die Gemeinschaft in
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seinem Denken und Handeln beeinflusst — ob in einer positiven oder negativen Weise.
Das Individuum bzw. das Teammitglied ist somit nur aus dem Geflecht an Beziehun-
gen, in die es eingebunden ist, zu verstehen. Ohne funktionsfdhige Beziehungen ver-
mag sich kein Mensch und auch kein Team normal zu entwickeln. Es braucht immer
ein Gegenlber, einen Spiegel, an dem sich die Identitat und das (Leistungs-)Verhalten
des Einzelnen ausrichtet und scharft. Jedes Team erschafft sich Uiber gelebte Bezie-
hungen immer wieder neu, entfaltet eine ganz eigene Realitat und ist somit ein Unikat.
Die Art, wie und mit wem in Teams Beziehungen eingegangen, gepflegt und erlebt
werden, sagt viel Gber die Qualitat der Teamarbeit insgesamt aus.

Genau hier setzt die Soziometrie an. Sie versucht, die sich in jedem Team bildenden
eigenen Gesetzlichkeiten, Einfliisse und Ordnungen zu erfassen.” Morenos Anspruch
ging allerdings weit darlUber hinaus, als nur die

Funktionsweise von Gruppen zu erklaren. Er wollte = jacob Levy Moreno 1889-1974

eine Sozionomie begriinden, eine Wissenschaft der

sozialen Gesetze. Die Vorstellung einer ,Physik ' Jacob Moreno war Arzt, Psychiater
menschlicher Beziehungen® ging davon aus, dass es | und Soziologe. Auf ihn geht das Psy-
bei ausreichenden Informationen Uber das Verhal- = chodrama, die Soziometrie und die
ten und die Praferenzen von Menschen gelingen  Gruppenpsychotherapie zuriick. Seine
kénne, ,diese dhnlich zu manipulieren wie es den = ersten soziometrischen Studien fiihrte
Physikern mit der Natur gelingt.“® Die Sozionomie  er im Ersten Weltkrieg im Fliichtlings-
gliedert sich in drei Zweige’: lager Mitterndorf durch und spéter als

* die Soziodynamik als Wissenschaft der Struktur = \Werksarztin der Voslauer Kammgar-

sozialer Gruppen, einzelner Gruppen und Grup- = [aprik. 1928 wanderte er in die USA
penverbinde aus, u.a. auch, weil er sich zu sehr im

) o ) ] ] Schatten Sigmund Freuds wahnte.
* die Soziatrie als die Wissenschaft der Heilung

sozialer Systeme und

* die Soziometrie als die empirisch-experimentelle Erfassung sozialer Strukturen, die
Messung zwischenmenschlicher Beziehungen. Der Begriff setzt sich aus socius (der
Mitmensch) und metrum (das MaB) zusammen.

Das Team bzw. die Interaktion von Teammitgliedern begreift Moreno in Anlehnung an
physikalische Modelle der elektromagnetischen Wechselwirkung als anziehende und
abstoRende Krifte innerhalb eines ,sozialen Atoms“.'® Um die Interaktionsmuster ei-
nes Teams zu erfassen, werden die Mitglieder dazu aufgefordert, Kolleginnen und Kol-
legen zu bestimmen, mit denen sie gerne oder weniger gerne zusammenarbeiten. Die
»psychosozialen Stromungen” sind fiir Moreno also Anziehung (Sympathie), Absto-
Bung (Antipathie) oder Gleichgiiltigkeit (Indifferenz) zwischen Menschen, die quantita-

tiv durch Wahl bzw. Nichtwahl erfasst werden.

Soziometrische Tests legen die Tiefenstruktur einer Gruppe offen. Neben der Tiichtig-
keitsrangordnung, der soziotelen Struktur (»Mit wem wiirden Sie am liebsten in einem
Team zusammenarbeiten?«) unterscheidet Moreno auch noch die Beliebtheitsrang-
ordnung, die psychotele Struktur (»"Neben wem maochten Sie am liebsten bei einem
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Betriebsausflug sitzen?«).™" Weitere geeignete soziometrische Fragestellungen kénn-
ten lauten'®: Mit wem méchte ich ein personliches Gesprach fithren? Mit wem wiirde
ich eine gefahrliche Unternehmung (z.B. Bergtour) durchfiihren? Auf wen kénnte ich
mich in einer Situation, in der ich vom Team angegriffen werde, verlassen? Wen im
Team schatze ich als den Leistungsstarksten bzw. -schwachsten ein? Es geht hier also
nicht um objektive Bewertungen, sondern um (inter-)subjektive, damit aber auch fehl-
bare Einschatzungen. Diese werden in einem Soziogramm graphisch abgebildet. Je
nach Fragestellung kénnen dabei unterschiedliche Beziehungsmuster aufgedeckt wer-
den, denn Sympathie ist kein eindimensionales, sondern ein mehrdimensionales und
vielschichtiges Phanomen. Es gibt immer bestimmte Aspekte an einer Person, die wir
mehr mogen, und andere, die wir weniger moégen. Dennoch ist von einer grundlegen-
den Zu- oder Abneigungstendenz anderen gegeniber auszugehen.

Die Visualisierung der Sympathiestruktur mit Hilfe des Soziogramms

Das Soziogramm visualisiert auf einfache Weise die verborgenen sozialen Beziehun-
gen. Soziometrische Tests legen die Stellung eines jeden Teammitglieds offen, sie zei-
gen den jeweiligen ,soziometrischen Status“ einer Person™:

* Wer ist beliebt, abgelehnt, kontrovers, unbeliebt oder Durchschnitt?
* Zwischen welchen Personen gibt es moglicherweise Konflikte?

* Welche Stellung besitzt die formale Fihrung (z.B. die Projektleitung), d.h. inwie-
weit wird sie vom Team gemocht?

* Gibt es einen informalen Anfiihrer bzw. Star, auf den Uberdurchschnittlich viele
positive Wahlen fallen und der in der Rangordnung des Teams womoglich hoher
bewertet wird als die formale Fiihrung? Speziell in Krisenzeiten sollte die formale
Fiihrung den oder die informellen Tonangeber (neudeutsch: Influencer) auf ihrer
Seite wissen.

* Welche und wie viele Subgruppen haben sich aufgrund gegenseitiger Wahl bzw.
Anziehung im Team herausgebildet? Wahrend Koalitionen Flihrungsbinnengrup-
pen darstellen, die starke Mitglieder mit Gegenseitigkeitswahlen umfassen, und
fur die Leistungsfahigkeit eines Teams sehr forderlich sind (besonders in Drucksi-
tuationen), sind Cliquen dadurch gekennzeichnet, dass sie sich als Untergruppe
vom Rest des Teams auf ungesunde Weise abkapseln. Sie fihren in der Regel zu
einer Leistungsminderung, da sie die Gesamtinteraktion im Team beeintrachtigen.

* Wie hoch ist insgesamt die Teamkohdsion (in Form von gegenseitigen positiven
Wahlen)? Bei einer hohen Anzahl an Gegenseitgkeitsablehnungen in Teams ent-
steht eine ,Haufenstruktur”, die in schwierigen Situationen nicht funktional und
zielgerichtet agieren kann. Ein solches Team versagt zumeist unter Stressbedin-
gungen. Es kommt zu gegenseitigen Schuldzuweisungen. Das Team zieht nicht an
einem Strang, sondern zerfallt in Einzelkampfer.
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* Wer hat eine isolierte Stellung im Team oder wird gar , vergessen“? Wer wird ab-
gelehnt, weil er keine positiven Wahlen erhalten hat? Hierbei kann es sich um ei-
nen schwierigen Charakter, einen ,Ungustl“, Einzelganger, Querkopf oder AuRen-
seiter handeln. Diese Person kann im Team die Funktion eines ,,Blitzableiters” oder
Siindenbocks haben, bei der alles Negative ,,abgeladen” wird, womit ihr durchaus
eine systemerhaltende Funktion zukommt. An ihr entladt sich die Binnenaggressi-
on einer Gruppe, die sich bei hohem Leistungsdruck fast zwangslaufig einstellt. Er
oder sie kann aber auch ein wichtiges Korrektivim Team sein, durch das unschéne
Teamerscheinungen oder unter den Teppich gekehrte Probleme Uberhaupt erst
zur Sprache gebracht werden.

Selbst fiir jemanden, der das Team

kennt, sind die Ergebnisse soziomet-

rischer Erhebungen in aller Regel

verbliffend. Fir die Teammitglieder

wirkt die Kenntnisnahme der Daten
oft aufwihlend, zu ,belastend, enttauschend und empdérend kdnnen die aufgedeckten
interpersonellen Beziehungen fir die Betroffenen sein.“** Auch fiir die Teamfiihrung
konnen die Ergebnisse ernlichternd sein. Zur faktischen Flihrungsperson im Team wird
jemand nach diesem relationalen Machtverstandnis namlich erst dann, wenn sie aus-
reichend viele Wahlen auf sich vereint' — der Unterschied zwischen formaler (Positi-
ons-)Macht und tatsachlich zuerkanntem Einfluss. Formale Macht bekommen wir von
der Organisation verliehen, Autoritat, Respekt und Vertrauen hingegen bekommen wir
von der Gruppe , geschenkt”, zumindest dann, wenn diese erkennt, das von uns wert-
volle Inputs erbracht werden, wir uns also wirklich um die Gruppe sorgen.*®

Uber den Umgang mit den Ergebnissen soziometrischer Erhebungen gibt es unter-
schiedliche Sichtweisen. Ein Zugang ist es, die Ergebnisse als ,,Geheimwissen” zu be-
trachten, das nur der Fiihrung bekannt sein sollte. Ein anderer Zugang sieht gerade in
der Offenlegung und der bewussten Auseinandersetzung mit den Ergebnissen die
Quelle fir eine echte Weiterentwicklung des Teams, die Basis fiir indivduelles wie kol-
lektives Wachstum. Welcher Zugang hier auch immer gewahlt wird, der Umgang mit
den Ergebnissen sollte stets behutsam und gewissenhaft erfolgen, weil speziell Team-
mitglieder in Randpositionen unter erheblichen emotionalen Druck geraten kénnen.

Abbildung 1 zeigt ein vereinfachtes Soziogramm, bei dem die durchgezogenen (gestri-
chelten) Vektoren je nach Anzahl der Pfeilspitzen einseitige bzw. gegenseitige Wahl
(Abneigung) darstellen.” Neutralitat ist hier nicht visualisiert.'® A bis F bilden im vor-
liegenden Fall das Team. F ist eine Randperson mit isoliertem Status, die aber im Ge-
gensatz zu E nicht abgelehnt wird. E kann der Siindenbock sein, die Projektionsflache
fir alles Schlechtlaufende im Team. A ist die Teamflihrung, die insgesamt von der
Mehrheit geschatzt wird, selbst aber eher misstrauisch gegeniiber ihrem Team ist. Ein-
zig mit B pfegt sie einen intensiveren Austausch. Zugleich ist B aufgrund der meisten
auf ihn als Teammitglied fallenden Wahlen ein informelles Fiihrungszentrum im Team.
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B, C und D bilden eine Subgruppe, die, wenn sie Leistungsstarke und Hilfsbereitschaft
vorlebt, Zugkraft auch fir die anderen entfalten kann.

Abb. 1: Vereinfachtes Soziogramm eines Teams.

Wie bereits angedeutet reicht die Anfertigung nur eines Soziogramms nicht aus, um
die komplexen Beziehungsmuster eines Teams zu erfassen. Entsprechend sollten meh-
rere Soziogramme mit jeweils unterschiedlichen Schwerpunkten erstellt werden (z.B.
nur die erste, zweite oder dritte Wahl oder nur die Vorzugs- bzw. Ablehnungswahl).
AuBerdem sollte die Darstellung (anders als in der vereinfachten Form in Abb. 1) mog-
lichst als Pyramidensoziogramm erfolgen. Je nach Anzahl positiver Wahlen, die einzel-
ne Teammitglieder auf sich vereinen, werden diese von oben nach unten hierarchisch
angeordnet, so dass der jeweilige soziometrische Status unmittelbar ersichtlich ist.
Und schlieBlich ist auf Formulierungen bei der Befragung zu achten (z.B. »Mit wem ar-
beitest Du weniger gern zusammen?« ist weniger scharf als die Formulierung »Wen
lehnst Du ab?«). Zu scharfe Formulierungen kénnen als Bedrohung empfunden wer-
den und damit die Glltigkeit der Antworten stark verringern bzw. die Tendenz zur
Antwortverweigerung erhéhen.”

Sympathie: Begriff und Ursachen

Das Soziogramm zeigt die sympathiebasierte Beziehungsstruktur eines Teams im Sinne
einer Momentaufnahme auf. Es vermag jedoch nicht die Ursachen von Sympathie zu
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erklaren. Der Duden definiert Sympathie als positive geflihlsmaRige Einstellung zu je-
manden, die sich aufgrund einer Ubereinstimmung bzw. Affinitit ergibt. Eine zentrale
Erklarung fir die Entstehung sympathischer Gefiihle ist der Ansatz der sozialen Homo-
philie’®, demzufolge eine gewisse Ahnlichkeit zwischen Menschen sympathieausls-
send, zumindest aber verstandnisfordernd wirkt (z.B. dieselbe Wertvorstellung, die-
selbe Vorliebe fiir ein Thema, dieselbe Schichtzugehorigkeit, Herkunft, fachliche
Ausbildung oder Einkommensklasse). Moreno sprach vom ,Tele” — einer Verbindung,
einem Rapport, einer gelungenen Einfiihlung und Ubertragung, dem hergestellten
,Draht” zwischen zwei Personen. Zwischen diesen flieRe eine Art feinstoffliches ,,Flui-
dum® hin und her, es existiere eine gewisse Empfanglichkeit fiireinander, eine seeli-
sche Verbindung im Sinne der ,,Wahlverwandtschaft” nach Goethe, durch die man mit
jemandem ,warm“ werde. Umgangssprachlich heilSt es dann: Die Chemie stimmt.

Moreno ging davon aus, dass die genauen Ursachen(blindel) von Sympathien nur
schwer zu durchschauen seien und liel diese Frage bewusst offen. Er war vielmehr der
Uberzeugung, dass selbst dann, wenn eines Tages dieser Gefiihlskomplex gemessen
werden kdnne, das Ergebnis kiinstlich sei. Sympathie lasse sich nicht auf das Individu-
um reduzieren, sondern liege als Teil des sozialen Atoms in den Beziehungsprozessen
selbst. ,Das Tele an sich hat keine soziale Existenz; es ist eine Abstraktion und muss als
Prozess im sozialen Atom aufgefasst werden. Ahnlich wie die Elektrizitit wird es an
seinen Wirkungen erkannt.“** Moreno hat Sympathie als solche demnach nicht ur-
sachlich zu erklaren versucht, sondern seine Messungen zielten lediglich auf die Mani-
festation dieses Phanomens im sozialen Bereich. Er beschreibt das Krafteverhaltnis,
nicht die Griinde des Auftretens der Krafte. Als energetische Kraft gleicht Sympathie
der Gravitation, die sich zwar berechnen, bis heute aber nur unzufriedenstellend er-
klaren lasst, da offenbar sehr viele Aspekte gleichzeitig und ineinander verschrankt
wirken.

Auswirkungen von Sympathie auf die Teamarbeit

Was bedeutet dies nun konkret fiir die Teamarbeit? Moreno war der Uberzeugung,
dass bei einem basisdemokratischen Vorgehen, bei dem die kiinstliche Oberflachen-
struktur in Richtung einer natirlichen Tiefenstruktur geandert wird, bei dem also die
individuellen Gesellungswiinsche umfassend berticksichtigt werden, eine maximale
Bedurfnisbefriedigung bei allen Beteiligten zu erreichen ist.?> Der Mensch ist nach die-
ser Sichtweise ein ,Cliquenwesen, d.h. die harmonische Bestimmung des Menschen ist
das Zusammenleben in einer Gesellung, in denen sich die Mitglieder gegenseitig mo-
gen.“” |deale soziometrisch begriindete Passungen, die auf wechselseitiger Sympathie
beruhen, erhéhen nach Meinung Morenos nicht nur die Zufriedenheit von Menschen,
indem sie Konflikte reduzieren und den Vertrauensaufbau férdern, sondern sie spor-
nen auch die individuelle Kreativitat, Spontaneitat und die Bereitschaft zum Wissen-
saustausch an.”* Je weniger dieses Ideal jedoch erreicht wird, desto unzufriedener,
kranker, hilfloser und destruktiver werden Menschen.” Ein Mangel an Sympathie kann
etwa zu einer Einschrankung des Informationsflusses oder zu einer Abnahme der ge-
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genseitigen Hilfsbereitschaft fiihren. Auch kénnen sich im Team Subgruppen bilden,
die ein Eigenleben fiihren und nicht mehr miteinander, sondern nur noch gegeneinan-
der arbeiten.

In Teams verringern vorhandene Sympathien Mobbing, Konformitatsdruck, das Her-
ausbilden von ,,Hackordnungen®, die Tendenz zur Ausgrenzung anderer, sprich: all das
durch Oberfliachenstrukturen produzierte Leid.”® Gerade natiirliche, sympathiebasierte
Zusammenstellungen haben damit das Potenzial, echte Teams im Sinne von Geflhls-
gemeinschaften, im Sinne freundschaftlicher Verbindungen hervorzubringen. In Teams
konnen Sympathien etwa durch geanderte rdumliche Zusammenfiihrungen bedacht
werden oder durch die bewusste Bildung von Koalitionen bei der Losung von abgrenz-
baren Teilproblemen. Interpersonelle Konflikte und deren Ursachen sind leichter zu
verstehen. Auch die Beachtung zwischenmenschlicher Stimmigkeit und die Beteiligung
des Teams bei der Neuaufnahme von Mitgliedern — wie sie etwa das Schweizer Segel-
team Alinghi praktiziert hatte’” — kann den Aspekt der soziometrischen Passung for-
dern.

* Leistungsorientierte, einander sympathische Teammitglieder sollten zusammengefihrt und als Vorbild fiir
das gesamte Team herausgestellt werden.

* Bei Neuzugéngen im Team ist nicht nur auf die fachliche, sondern auch auf die zwischenmenschliche Pas-
sung zu achten.

* Informelle, durch die Gruppe anerkannte und gemochte Filhrungsnaturen oder -gespanne sind fiir die Team-
fihrung besonders in Krisenzeiten wichtig. Sie konnen dafir sorgen, dass das ,Tal der Tranen* durchschrit-
ten wird und alle ,bei der Stange* bleiben.

* Sich abkapselnde Cliquen stéren den Informationsfluss im Team und missen identifiziert werden. Es sind
entsprechende InterventionsmaRnahmen von seiten der Fiihrung erforderlich.

* Sympathien zwischen Teammitgliedern lassen sich nicht erzwingen oder ,managen®. Es gilt, ihr nattirliches
Wesen zu respektieren und sie auf behutsame Weise zu nutzen.

Kritische Bewertung

Moreno geht einseitig positiv davon aus, dass die Verbindung gleichgesinnter, einan-
der sympathischer Menschen automatisch ein friedvolles und gliickliches Miteinander
nach sich zieht. Ausgeblendet bleiben hierbei Zusammenschliisse von einander sympa-
thischen Personen mit hoher krimineller Energie oder die Verbindung besonders leis-
tungsschwacher Personen, die sich zwar mogen, aber in ihrer Weiterentwicklung auch
gegenseitig hemmen. AuRerdem stellt sich die generelle Frage, ob wir nicht gerade
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dann am meisten innerlich reifen, wenn wir auf Personen treffen, die sich von uns sig-
nifikant unterscheiden, gegeniiber denen wir unter Umstdnden gewisse Ressenti-
ments hegen, von denen wir aber etwas lernen kénnen, weil sie uns zur Uberpriifung
unseres Standpunkts zwingen und uns ein kontroverses, nicht harmoniegeleitetes De-
battieren abverlangen. In diese Richtung geht die paradoxe Sentenz von Arnfrid Astel:
»lch hatte schlechte Lehrer. Das war eine gute Schule.” An der These, dass auf Sympa-
thie fuRende Verbindungen die beste Form der Kreativitatsforderung und individuellen
Entwicklung darstellen, ist somit berechtigter Zweifel angebracht. Sie kbnnen auch der
heute viel diskutierten Bildung von (Filter-)Blasen Vorschub leisten, in denen Gleichge-
sinnte ihre einseitigen Meinungen nur noch gegenseitig bestatigen und verstarken
(Echokammer-Effekt). Allerdings diirfte es in betrieblichen Teams nur selten den Fall
geben, dass Teammitglieder mit ganz unterschiedlichen Kompetenzen zugleich einan-
der hochst sympathisch sind und adhnlich ,ticken”. Trotzdem missen sie sich als
Zweckgemeinschaft ,,zusammenraufen, um zu einer gemeinsamen Lésungsfindung zu
gelangen. Ein interessantes gedankliches Experiment ist es aber allemal, sich ein fach-
lich und zwischenmenschlich perfekt harmonierendes Team vorzustellen, ein Dream
Team, in dem alle Teammitglieder auf einer ,Wellenlange” sind.

Das Phanomen der Sympathie ist aullerdem komplizierter, als dies ein einmaliger
Wahlakt zu einem Zeitpunkt X nahelegt. Speziell dynamische Gruppenphdanomene (z.B.
Mobbing, Groupthink, Konformitatsdruck, Social Loafing) beeinflussen fortlaufend die
wechselseitigen Sympathiewahrnehmungen. Allgemein kénnen sich Sympathien im
Zeitverlauf auch andern, aus Abneigung kann Zuneigung, aus Liebe Hass werden. Und
manchmal empfinden wir Zuneigung, Abneigung und Gleichgiiltigkeit zugleich fir ein
und dieselbe Person. Diese kann durch ihren Facettenreichtum letztlich unzahlige
Echos in uns ausldsen. Nur selten sind soziale Beziehungen schwarzweild und folgen
dem simplen Freund-Feind-Schema.?® ,Hatten wir Einblick in die Lebensgeheimnisse
unserer Feinde, fanden wir bei jedem von ihnen genug Kummer und Leid, um all unse-
re feindseligen Regungen zu entscharfen.“”® Dennoch ist die Beschaftigung mit diesem
Phanomen unentbehrlich, um zu einem griindlicheren Verstandnis zwischenmenschli-
cher Beziehungen und zu einem tieferen Einblick in die Funktionsbedingungen der in
Teams ablaufenden kollektiven Leistungs- und Kreativitatsprozesse zu gelangen. Durch
das Vorhandensein wechselseitiger Sympathie ist kein Erfolg garantiert, aber wenn
sich Erfolge einstellen, dann auf eine fir alle Beteiligten bereicherndere, das personli-
che Wachstum férderndere Art und Weise. ,,Menschen werden vergessen, was du ge-
sagt hast. Menschen werden vergessen, was du getan hast. Aber Menschen werden
niemals vergessen, welches Geflihl du ihnen vermittelt hast“ (Maya Angelou). Darin
liegt das bleibende Geheimnis von Sympathie.
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