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G ruppen erfreuen sich
großer Beliebtheit,

wenn es um das Treffen wich-
tiger Entscheidungen oder
die Entwicklung von Innova-
tionen geht. Brainstorming in
Gruppen ist beispielsweise
die Methode der Wahl, wenn
neue Ideen generiert werden
sollen, für die Aufklärung
schwerer Verbrechen werden
Sonderkommissionen einge-
setzt, und wichtige Personal-
entscheidungen werden in
hierfür vorgesehenen Gre-
mien getroffen. Dahinter
steht oft der Glaube, dass die
Verwendung von Gruppen zu
Qualitätssteigerungen führt –
dass Gruppen also zum Bei-

spiel mehr oder bessere Ide-
en entwickeln oder aber zu
besseren Problemlösungen
kommen, als das die Mitglie-
der einzeln vermocht hätten.
„Synergie“ ist in diesem Zu-
sammenhang ein oft be-
schworenes Zauberwort.

Ob dieser Glaube einer
kritischen Prüfung standhält,
wird in der sozialpsychologi-
schen Forschung zur Grup-
penleistung getestet. Die
Grundlogik entsprechender
Experimente sieht so aus, dass
in einer Versuchsbedingung
Gruppen einer bestimmten
Größe bestimmte Aufgaben
bearbeiten und dann in ihrer
Leistung mit einer anderen

Versuchsbedingung vergli-
chen werden, in der dieselbe
Anzahl von Personen diesel-
ben Aufgaben einzeln bear-
beitet. Beispielsweise lässt
man Vier-Personen-Gruppen
jeweils ein Brainstorming zum
Thema „Umweltschonung“
durchführen, und in der Kon-
trollbedingung sitzen pro Ver-
suchsdurchgang vier Perso-
nen jeweils einzeln in einem
Raum und überlegen sich in-
dividuell möglichst viele Ide-
en zur Schonung der Umwelt.
Letztere bezeichnet man auch
als „Nominalgruppen“ – sie
stellen gewissermaßen die
Benchmark dar, an der wir
messen können, ob die Zu-
sammenarbeit in realen Grup-
pen zu Leistungsvorteilen (so-
genannten „Prozessgewin-
nen“) oder Leistungsminde-
rungen (sogenannten „Pro-
zessverlusten“) führt.

Prozessverluste
Leider zeigt uns die sozial-
psychologische Forschung
seit mehreren Jahrzehnten
konsistent, dass Prozessver-
luste deutlich häufiger auftre-
ten als Prozessgewinne. Wäh-
rend beispielsweise Alex Os-
born, der Erfinder der
Brainstorming-Technik, pro-
pagierte, dass Menschen in
Gruppen doppelt so viele
Ideen entwickeln als alleine,
sieht die Realität seriöser
Forschungsergebnisse genau
umgekehrt aus: In Brainstor-
ming-Gruppen werden viel
weniger Ideen entwickelt als
in Nominalgruppen. Entspre-
chende leistungshemmende
Einflüsse der Zusammenar-
beit in Gruppen sind aber
nicht auf die Ideengenerie-
rung beschränkt, sondern fin-
den sich beispielsweise auch
beim Entscheiden und Pro-
blemlösen in Gruppen. Die
vielbeschworene Synergie in
Gruppen macht sich empi-
risch ziemlich rar.

Die Schwierigkeiten von
Gruppen, Synergieeffekte zu
erzielen, zeigen exemplarisch
unsere eigenen Forschungen
zur Entscheidungsfindung in
Gruppen. Wir verwenden

hierbei Entscheidungsaufga-
ben, die Synergie gerade ide-
altypisch ermöglichen, näm-
lich sogenannte „Hidden
Profiles“. Diese Entschei-
dungsaufgaben sind so kon-
struiert, dass die optimale
Entscheidungsalternative nur
identifiziert und gewählt wer-
den kann, wenn die Grup-
penmitglieder ihr unter-
schiedliches Wissen zusam-
menbringen. Die bestmögli-
che Entscheidung ist für die
einzelnen Personen also auf
Grundlage ihrer eigenen In-
formationen nicht erkennbar
(sie ist quasi „versteckt“); erst
durch Austausch und Inte-
gration des Spezialwissens
der einzelnen Gruppenmit-
glieder kann sie aufgedeckt
werden. Ein Paradefall für
Synergie – könnte man mei-
nen.

Nun bleiben diese Syner-
gieeffekte aber sowohl unse-
ren als auch den Ergebnissen
anderer Arbeitsgruppen nach
zumeist aus, und das gilt
nicht nur für Studierende
(die hier üblicherweise als
Versuchspersonen fungie-
ren), sondern auch für Prak-
tiker, so zum Beispiel Medizi-
nerteams beim Erstellen von
Diagnosen. Gruppen schei-
tern also ausgerechnet dann,
wenn ihre Verwendung tat-
sächlich zu besseren Ent-
scheidungen führen könnte.

Gesetzmäßigkeiten in
Gruppen

Wie unsere Forschungen zei-
gen, liegen die Ursachen
hierfür nicht in mangelnder
Motivation oder mangelnden
Fertigkeiten der Gruppenmit-
glieder, sondern in basalen
Gesetzmäßigkeiten des Dis-
kutierens und Entscheidens
in Gruppen. Beispielsweise
beginnen Gruppendiskussio-
nen meistens nicht mit einem
offenen Austausch von Infor-
mationen, sondern damit,
dass die Gruppenmitglieder
ihre Präferenzen (d.h. die
von ihnen anfangs favorisier-
ten Alternativen) nennen
und auf dieser Grundlage ei-
nen suboptimalen Konsens

Die große
Illusion
Zur Synergie in Gruppen

|  S T E FA N S C H U L Z - H A R D T |  Vor mehr als 60
Jahren wurde die Idee des „Brainstormings“ geboren. Um
gute und möglichst zahlreiche Ideen zu einem Thema zu fin-
den, solle man sich in einer Gruppe zusammensetzen und
einen „Sturm in den Gehirnen“ entfachen. Obwohl die Wis-
senschaft schon lange weiß, dass auf diese Weise Kreativi-
tät eher gehemmt statt stimuliert wird, bleibt diese Metho-
de populär.
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aushandeln. Weiterhin ist die
Diskussion selbst dann, wenn
sie in ausreichendem Aus-
maß stattfindet, systematisch
verzerrt – Gruppen sprechen
mehr über Informationen,
die allen Gruppenmitgliedern
schon vorab vorlagen („ge-
teilte“ Informationen), und
über Informationen, die die
anfänglichen Meinungen der
Gruppenmitglieder unterstüt-
zen, als über Spezialwissen
der Gruppenmitglieder („un-
geteilte“ Informationen) und
über meinungskonträre In-
formationen. Zudem bewer-
ten die Gruppenmitglieder
erstere Information systema-
tisch als wichtiger und glaub-
würdiger im Vergleich zu
letzteren. Um aber Synergie
herstellen und eine neuartige,
bessere Entscheidung treffen
zu können, muss man gerade
vor allem Informationen be-
rücksichtigen, die für die
meisten Mitglieder neu sind
und ihre anfänglichen (sub-
optimalen) Präferenzen in
Frage stellen. Insofern arbei-
ten also die psychologischen
Gesetzmäßigkeiten des Infor-
mationsaustausches und der
Informationsverarbeitung in

Gruppen dem Entstehen von
Synergie bei Gruppenent-
scheidungen entgegen.

Positiv formuliert heißt
das aber auch: Wenn man
diese Gesetzmäßigkeiten
kennt und in sie eingreift,
dann lässt sich Synergie bei
Gruppenentscheidungen
durchaus fördern. Stellt man
beispielsweise Gruppen nach
dem Prinzip der Meinungs-
vielfalt zusammen, so dass
ein produktiver Dissens ent-
stehen kann, und strukturiert
man den Entscheidungspro-
zess in förderlicher Weise, so
steigen die Chancen deutlich
an, dass Gruppen Entschei-
dungen treffen, zu denen ihre
Mitglieder einzeln nicht in
der Lage gewesen wären.
Auch bei anderen Aufgaben
(z.B. Prognoseerstellung in
Gruppen) kann man die sozi-
alpsychologischen For-
schungserkenntnisse nutzen,
um Synergie zu fördern. 

Illusion der Synergie
Bedauerlicherweise werden
aber Gruppen meistens nicht
unter leistungsförderlichen
Gesichtspunkten zusammen-
gestellt und im Gruppenpro-

zess unterstützt, sondern
man meint, Synergie würde
sich schon von selbst auf ma-
gische Weise einstellen, so-
bald man Menschen in Grup-
pen zusammenarbeiten lässt.
Die Erfahrung bestärkt uns
vermeintlich darin: Wie em-
pirisch nachgewiesen werden
konnte, haben Menschen im
allgemeinen keinen guten
Detektor dafür, ob sie in
Gruppen Synergie erzeugen
oder nicht. Oft stellt sich eine
„Illusion der Synergie“ ein,
zum Beispiel weil man es in
Gruppen so angenehm findet
und die Produktivität über-
schätzt, oder weil man hin-
terher nicht mehr genau dif-

ferenzieren kann, wie be-
stimmte Gruppenergebnisse
eigentlich zu Stande gekom-
men sind. Fragt man bei-
spielsweise Personen, die zu-
vor entweder an einer
Brainstorming-Sitzung in
Gruppen oder aber an einer
individuellen Ideengenerie-
rung teilgenommen haben,
wie produktiv sie die vorher-
gehende Sitzung einschätzen,
so fanden sich erstere sehr
viel produktiver als letztere –
obwohl die Wirklichkeit ge-
nau umgekehrt aussieht.
Aber so lange man die tat-
sächliche Produktivität nicht
systematisch vergleicht, wird
man das nie merken.

Das ist allerdings ein Pro-
blem, gegen das auch die
Wissenschaft nicht gefeit ist:
Nach wie vor gelten bei-
spielsweise SFBs und For-
schergruppen (neuerdings
auch: Exzellenzcluster) als
die Krone der Forschungsför-
derung. Den systematischen
(quantitativen und/oder qua-
litativen) Produktivitätsver-
gleich mit jeweils einer ver-
gleichbaren Zahl gleichrangi-
ger Forscher, die nicht in sol-
chen Verbünden organisiert
sind und nicht in dieser Wei-
se gefördert werden, hat aber
meines Wissens noch nie-
mand unternommen, und die
Rahmenbedingungen lassen,
sozialpsychologisch betrach-
tet, eher Prozessverluste als
Synergie erwarten. Vielleicht
wäre es an der Zeit, die Sozi-
alpsychologie der Gruppen-
leistung auch in diesem Be-
reich stärker zu berücksichti-
gen.
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