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Teams haben wieder Hochkonjunktur. Die klassischen Formen einer
primir hierarchischen Koordination des organisationalen Gesche-
hens stehen ein weiteres Mal heftig in der Kritik. Unternehmen bau-
en zurzeit ihre tradierten Organisations- und Fithrungsstrukturen
sehr weitreichend um. Sie setzen in vielen Aufgabenfeldern auf agile
Teams und implementieren Start-up-formige Arbeitsprozesse, um
ihre Innovationskraft und Antwortfihigkeit dramatisch zu steigern.
Was ist da passiert? Woher kommt dieser Reformeifer? Was speist
aktuell diese enorme Verdnderungsenergie?

Anders als in den Pionierzeiten der Gruppendynamik und Orga-
nisationsentwicklung sind es letztlich keine humanistischen, eman-
zipatorischen Impulse, die aktuell den organisationalen Wandel an-
treiben. Der Druck kommt von den existenziellen Uberlebensfragen
der Organisationen selbst. Die Prozesse der digitalen Transformati-
on, eingebettet in ein neues Niveau an globalen und 6kologischen
Herausforderungen, konfrontieren unsere Organisationen mit ei-
nem Mafl an Komplexitdt und Ungewissheit, dem sie sich in ihrer
bisherigen Geschichte nicht gegentibersahen. Inzwischen ist vielen
Entscheidungstrigern, und dies nicht nur in der Wirtschaft, sondern
auch in anderen gesellschaftlichen Bereichen, klar geworden, dass die
gewohnten Antwortroutinen und vertrauten Problemlésungstech-
niken nicht mehr greifen. Es braucht etwas Neues, einen grundle-
genden Musterwechsel in der Art und Weise, wie Organisationen an
die Bearbeitung und Losung von Aufgabenstellungen herangehen,
die unvermeidlich, das heif3t, von ihrem Wesen her, fiir alle Beteilig-
ten ein unbekanntes Terrain darstellen. Deshalb die Suche nach und
das Experimentieren mit neuen Formen der Arbeitsorganisation,
die Verstirkung netzwerkformiger Strukturen und Prozesse der Zu-
sammenarbeit in und auflerhalb der Organisation so wichtig, und
damit verbunden die Integration und Entwicklung dafiir geeigneter
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Steuerungsmechanismen und Leadershipkonzepte. Woher riihrt in
diesem Zusammenhang aber das Zutrauen in die besondere Leis-
tungsfihigkeit von Teams und in ihr Potenzial der Selbststeuerung?

Gruppen und Teams besitzen in der Tat unter ganz spezifischen
Bedingungen eine auflergewohnliche Kraft. Sie konnen eine Pro-
blemlosungsintelligenz entwickeln, die weit tiber das hinausgeht,
wozu einzelne Leistungstrdger fiir sich allein in der Lage sind. Es
gibt eine Vielzahl von Publikationen, die diesem Geheimnis von
Hochleistungsteams auf die Spur zu kommen versuchen (ein aktu-
elles Beispiel dafiir ist die beriihmt gewordene Googlestudie). Diese
besondere kollektive Leistungskraft beruht offensichtlich auf dem
Umstand, dass Teams eine Qualitit des Miteinanders entwickeln
konnen, die es jedem einzelnen Mitglied ermdglicht, aus freien Stii-
cken all sein Kénnen und seine Kreativitit auf dem Weg zum Erfolg
der Gruppe zur Verfiigung zu stellen, obwohl oder gerade weil klar
ist, dass dieser Erfolg letztlich der Gruppe gehort und nicht einem
Einzelnen. Mit Blick auf die hochst individualistische Leistungskul-
tur in unseren Organisationen fuflen nachhaltig erfolgreiche Teams
also auf einer grundlegenden Paradoxie. Sie setzen auf den unge-
bremsten personlichen Einsatz und die engagierte Verantwortungs-
iibernahme jedes Einzelnen fiir das jeweilige soziale Ganze, ohne
zuzulassen, dass das gemeinsame Ergebnis primir einem Einzelnen
zugerechnet wird.

Organisationen sind fiir ihr erfolgreiches Uberleben heute in ei-
nem besonderen Mafle gefordert, Rahmenbedingungen zu schaffen,
die die Ubernahme personlicher Eigenverantwortung stimulieren
und die Arbeits- und Entscheidungsfahigkeit von Teams systematisch
gewihrleisten. Fiir viele von ihnen bedeutet dies allerdings einen wei-
ten Weg. Denn die in der Vergangenheit eingespielte Kultur, die do-
minanten Fithrungsprozesse und die geltenden Belohnungssysteme
weisen nach wie vor in eine komplett andere Richtung. Mehr als die
Hilfte der Befragten einer aktuellen Studie des Unternehmens Sharp
beklagten, dass ihre Teammeetings meist nicht zu klaren Ergebnis-
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sen fithren und tiberdies als langweilig erlebt werden (www.sharp.de/
bettermeetings). Ein wesentlicher Aspekt dieser neu zu schaffenden
organisationalen Rahmenbedingungen besteht darin, das Fithrungs-
system dazu zu befihigen, mit der widerspriichlichen Funktionsweise
von Teams einerseits und der Logik organisationaler Zusammenhan-
ge andererseits einen konstruktiven Umgang zu finden.

Fir dieses ausgesprochen voraussetzungsvolle Paradoxiema-
nagement schafft das vorliegende Buch von Olaf Geramanis eine
iberaus gelungene und gut lesbare Orientierung. Es 6ffnet den Blick
fiir jene vielfach tibersehenen zwischenmenschlichen Dimensionen,
die in jedem Team eine die jeweilige Sachebene zutiefst prigende
Rolle spielen. Diese charakteristische soziale Dynamik in Gruppen
resultiert aus dem Umstand, dass die Mitglieder unweigerlich ganz
grundlegende, emotional hoch bedeutsame Bediirfnisse in die je-
weilige Kooperation miteinbringen. Diese identitéitsrelevanten Be-
dirfnisse nach einer bestimmten Art der Zugehorigkeit, nach einem
Platz auf Augenhohe, der das eigene Wirksamwerden erméglicht,
letztlich nach einer guten persénlichen Balance von Nihe und Dis-
tanz zu den anderen Gruppenmitgliedern finden im konkreten Mit-
einander ihre mehr oder weniger konflikthafte Aushandlung.

Es sind genau diese drei Aushandlungsdimensionen, die jenen
gruppendynamischen Raum abstecken, in dem sich die Strukturen
und Prozesse einer Gruppe konfigurieren. Es ist eine der Grunder-
kenntnisse der gruppendynamischen Forschung, dass die Entwick-
lung der besonderen Leistungskraft von Gruppen und Teams ein
emergentes Phianomen ist, das darauf beruht, dass der angesproche-
ne Aushandlungsprozess einen Reifegrad erreicht hat, der es allen
Gruppenmitgliedern emotional erlaubt, sich voll und ganz der Sa-
chebene zu widmen. Die Gruppe hat sich im Umgang miteinander
die dafiir erforderliche innere Sicherheit (psychological safety im
Sinne von Amy Edmondson, Harvard University) erarbeitet.

Dieses Niveau an gemeinsam erzeugter Arbeitsfihigkeit ist im
Gruppengeschehen allerdings immer wieder gefihrdet. Deshalb ist
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die Fihigkeit von Gruppen, iiber geeignete selbstreflexive Prozesse
zu einer tragfihigen Selbstdiagnose zu kommen, die den laufenden
Lernprozess wirksam stimulieren kann, eine der zentralen Voraus-
setzungen fir eine tragfihige Selbststeuerung. Auf diesem Wege ler-
nen Gruppen, sich selbst immer wieder aufs Neue tiber den eigenen
Zustand aufzukliren und ein »aufgeklirtes Wir-Geftihl zu entwi-
ckeln« (S. 197).

Wo lisst sich ein professioneller Umgang mit dieser Eigenlogik
des gruppendynamischen Raums am besten lernen? Es ist dies nach
wie vor das klassische Setting der gruppendynamischen Trainings-
gruppe. Bislang wurde noch nichts Besseres erfunden.

Der Autor erschliefft dem Leser, der Leserin in einfithlsam auf-
gebauten Schritten das besondere Lernpotenzial dieses ungewohn-
lichen Settings. Gleichwohl ist klar, dass die Lektiire dieses wun-
derbaren Buches, die Selbsterfahrung einer Teilnahme an so einem
Lernarrangement nicht ersetzt. Das Buch macht Mut, sich auf diese
Art von Erfahrung einzulassen.

Rudolf Wimmer Wien, im September 2019

Professor fir Fithrung und Organisation am Wittener Institut fiir
Familienunternehmen an der Universitit Witten/Herdecke und
Griindungsmitglied der 1973 gegriindeten Osterreichischen Gesell-
schaft fiir Gruppendynamik und Organisationsberatung (OGGO)
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»WENN ALLE PERSONEN IN EINEM RAUM GLEICH SIND, GIBT ES WE-
NIGER ARGUMENTE UND EINE MENGE SCHLECHTER ANTWORTEN.«
IVAN SEIDENBERG

Die Arbeit in Gruppen kann gelingen und sie kann ebenso furios
scheitern. Wir alle haben von Geburt an zahlreiche Erfahrungen in
Cliquen, Gruppen und Teams und deren Dynamik gemacht. Wort-
lich handelt es sich in der Gruppendynamik um die Kraft der Grup-
pe. Sobald mindestens drei Personen beisammen sind, haben wir es
mit dieser spezifischen Kraft zu tun. Von nun an kann es zu wech-
selnden Koalitionen kommen. Sobald sich zwei verbiinden, machen
sie den Dritten zum Auflenseiter. Derartige Biindnisse konnen vor
allem dann bedrohlich werden, wenn wir ernsthaft aufeinander an-
gewiesen sind und wenn wir etwas miteinander tun miissen — sei es
in der Arbeit oder im Privaten.

Gruppendynamik ist die Dynamik, die sich bei der Bildung, dem
Fortbestand und dem Abschluss von Gruppen ergibt. Es sind
Prozesse, in denen Sympathie und Antipathie bekundet und die
von Ausschluss und Integration begleitet werden. Es gibt Insider
und Auflenseiter. Die Dynamik wird durch Autorititen beein-
flusst und es kann ihnen gegeniiber zum Widerstand kommen.
Diese Prozesse sind allgegenwirtig, daher gilt der Satz: »Grup-
pendynamik ist wie das Wetter — es findet immer statt.«

Aber: Obwohl diese Dynamik immer stattfindet, wird alles, was
durch sie passiert, nur selten offen angesprochen. Stattdessen hort
man: »Das gehort jetzt nicht hierher! Das ist doch Privatangele-
genheit! Das ist nur informell und unsachlich!« Damit drdngen wir
diese Prozesse in den Hintergrund. Dennoch wirken sie weiterhin
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im Hintergrund oder bleiben unter dem Tisch wirksam. Letztlich —
so unsere Uberzeugung — werden Gruppen allerdings erst dann er-
folgreich kooperieren, wenn die Bearbeitung genau dieser Themen
moglich ist.

So ist das Ziel dieses Buches, Sie mit der Komplexitit von Grup-
pen vertraut zu machen und Ihren Blick fiir die Dynamik zu schir-
fen, die innerhalb der Organisationen stattfindet. Wir werden Thnen
aufzeigen, worin die Kraft der Gruppe besteht, wodurch sie sich
auszeichnet und welcher Logik sie folgt. Je klarer wir diese Grund-
lagen erfassen, desto konsequenter konnen wir Methoden, Tools
und Handlungsempfehlungen daraus ableiten — allerdings auch erst
dann.

Noch ein Hinweis zu Beginn: Obgleich dieses Buch nur von einem
Autor geschrieben wurde, wird oftmals von »unserer« Uberzeugung
beziehungsweise in der »Wir«-Form geschrieben. Diese Entschei-
dung beruht darauf, dass dieses Buch vor allem auf den Ausbildun-
gen sowie Erlebnissen und Erfahrungen der letzten 20 Jahre aufbaut,
die der Autor in unterschiedlichen Kooperationen, an diversen, dezi-
diert gruppendynamischen Fort- und Weiterbildungsinstituten und
im Rahmen seiner eigenen Ausbildung zum Trainer fiir Gruppendy-
namik unter dem Dach der DGGO (Deutsche Gesellschaft fir Grup-
pendynamik und Organisationsdynamik) sammeln durfte. Wenn im
Fortgang dieses Buches von Trainerinnen und Trainern die Rede ist,
so ist dies nicht lediglich ein Synonym fir Beratungspersonen im
Allgemeinen, sondern es setzt im Besonderen eine Professionalitit
in der Begleitung von gruppendynamischen Trainingsgruppen vor-
aus, wie dies in der DGGO aber auch in der OGGO (Osterreichische
Gesellschaft fir Gruppendynamik und Organisationsberatung) in
umfassenden Weiterbildungen praktiziert wird.
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ZIELGRUPPEN

Dieses Mini-Handbuch ist gedacht fiir Fiihrungspersonen, die mit
Organisationsentwicklung und Weiterbildungsaufgaben betraut
sind, Fachleute, die sich im Bildungsbereich spezialisieren wollen,
freischaffenden Trainerinnen und Trainern sowie Beratungsper-
sonen im Bereich der betrieblichen Aus- und Weiterbildung. Wir
mochten fiir diesen Personenkreis das notwendige Riistzeug zur
Verfiigung stellen, um die Komplexitit unterschiedlicher Gruppen-
situationen diagnostizieren und addquat reagieren zu konnen.

Insbesondere empfiehlt sich die Lektiire dieses Buches vor der
Teilnahme an einem gruppendynamischen Training, weil die Irrita-
tionen einen dann vielleicht nicht mehr ganz so unvermittelt treffen.
Und die Lektiire empfiehlt sich nochmals nach der Teilnahme, da
nun die notwendigen Erfahrungen zur Verfiigung stehen, um den
Ansatz in seiner Gesamtheit zu begreifen.
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Wie kann man in Gruppen und Teams ein Ausmaf3 an Kooperation
erreichen, bei dem sich alle Mitglieder gleichermaflen engagieren,
am selben Strang ziehen und mit Begeisterung bei der Sache sind?
Wie konnen das Wissen und die Ressourcen der ganzen Gruppe ge-
nutzt werden?

Zu diesen Fragen gibt es viele Vorschlige und Ideen, Ratgeber-
literatur und Schulungen, aber fast immer bleibt eine grundlegende
Unvereinbarkeit bestehen, die sich insbesondere bei Gruppen inner-
halb von Organisationen zeigt.

Will man die »Kraft der Gruppe« nutzen, miissen sich alle ihre
Mitglieder aus eigenem Antrieb heraus engagieren. Sie miissen
freiwillig mitmachen!

Damit stehen wir vor einer Paradoxie: So wie man niemanden dazu
auffordern kann, spontan zu sein, so kann man niemanden dazu
zwingen, freiwillig in Gruppen zu kooperieren. Was ist also zu tun,
wenn eine Fithrungskraft an ein Team den Anspruch hat, dass dieses
durch intensive Kooperation den grof3tmaoglichen Nutzen erbringt?

Auf diese Fragen wollen wir mithilfe des gruppendynamischen
Ansatzes Antworten finden. Hierzu wird uns der Weg iiber drei
Buchteile vom Individuum iiber die Gruppe zur Organisation fiih-
ren.

TEIL 1: DAS INDIVIDUUM AUF DEM WEG IN DIE GRUPPE — DAS PRINZIP DER
GRUPPENDYNAMIK: Wir fangen ganz am Anfang an und beginnen mit
unserer Untersuchung beim Individuum. Was geschieht wenn sich
Menschen zusammenfinden? Aus welchem Grund bilden sie eine
Gruppe? Welche Interessen verfolgen die Mitglieder? Warum lassen

15
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sie sich aufeinander ein und wie wahrscheinlich oder unwahrschein-
lich ist es, dass daraus ein Ganzes wird?

TEIL 2: DIE GRUPPE UND IHRE GRUPPENPROZESSE: Wenn sich die ein-
zelnen Individuen zu einer Gruppe zusammengefunden haben, ist
dann das Ganze tatsichlich mehr ist als die Summe seiner Teile? Ha-
ben Gruppen immer etwas Typisches, etwas Eigenstindiges? Gibt es
eine Eigenlogik von Gruppen, die auch unabhingig von den Mitglie-
dern existiert? Und unter welchen Bedingungen sind Gruppen in der
Lage, sich selbst zu organisieren?

TEIL 3: DIE ORGANISATION UND IHR EINFLUSS AUF DIE GRUPPENPROZES-
SE: Auch wenn Vieles von dem, was wir untersuchen, auf die meis-
ten Gruppen zutriftt, wollen wir uns insbesondere auf Gruppen in
Organisationen konzentrieren: Welchen Einfluss haben Organisa-
tionen darauf, wie sich Gruppen bilden und wieder auflosen? Wie
lassen sich Organisationen diagnostizieren und wie lassen sich aus
dieser Diagnose heraus Interventionen entwickeln?

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

DREI IMPULSE ZUR EINSTIMMUNG AUF DAS THEMA

Zwei Fragen stehen im Fokus: Warum ist das Thema Gruppe und
Gruppendynamik wieder so aktuell? Und: Welche Rolle spielt dabei
die Verdnderung der Organisation?

ERSTER IMPULS: DIE GRUPPE IST EIN BESTANDTEIL DER ORGANISATION

Wir leben in einer globalisierten Gesellschaft, die vor allem von
Organisationen bestimmt wird. Gern wird in diesem Zusammen-
hang von Organisationsgesellschaft gesprochen: WTO, NATO, UNO,
Profit- und Non-Profit-Organisationen, Organisationsentwicklung,
Organisationsberatung und viele andere mehr. Allerdings ist der Be-
griff der Organisation, wie wir ihn heute selbstverstindlich und fiir
Unternehmungen aller Art verwenden, relativ neu. Bis zur zweiten

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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Hilfte des 19. Jahrhunderts war ein Begriff fiir ein derartiges Pha-
nomen unnotig. Soziale Ordnung im Allgemeinen und die Arbeit
im Besonderen waren ohne Organisationen — wie wir sie heute ken-
nen — sichergestellt. »Die Gesellschaft« war nichts Abstraktes, son-
dern eine nahe Face-to-face-Gesellschaft. Das Zusammensein fand
ganz konkret tiber direkte und mindliche Kommunikation statt,
und sie reichte auch nur so weit, wie man sich persénlich kannte.
Organisationen, wie wir sie heute kennen, sind auf Zweckori-
entierung und Arbeitsteilung ausgerichtet: Die Arbeit wurde weit-
gehend aus den Familien, Handwerkergilden und Korporationen
herausgeholt. Es wurden Vorschriften erlassen, die die Erwartungen
an die Mitarbeitenden generalisierten. Alles sollte moglichst ratio-
nal sein! Dennoch lassen sich Arbeit und Privates nicht vollstindig
voneinander trennen. Die Frage lautet daher: Woher bekommt die
rationale Organisation den sozialen Kitt, damit sie nicht den Kailte-
tod stirbt? Die Antwort lautet: Speziell hierfiir wurde »die Gruppe«
eingefiihrt. Sie wurde innerhalb der Organisation zu einem Ort des
personlichen Miteinanders (Geramanis 2014, S. 173 f.).

ERSTES FAZIT: Es gibt Familien, Stimme und Dorfgemeinschaften, die
nach ihren jeweiligen Regeln funktionieren. Die kooperative Arbeits-
gruppe an sich erhalt erst in der Gegentiberstellung zur anonymen
Organisation mit ihrer industriell organisierten Arbeit ihre Bedeu-
tung. Wenn wir uns tiber (Arbeits-)Gruppen und Teams Gedanken
machen, so ist es wichtig, parallel dazu stets die Organisation, ihren
Einfluss, ihre Steuerung sowie ihre Fremdbestimmung mitzudenken.

ZWEITER IMPULS: DIE ORGANISATION WECHSELT VON DER RESULTATS- ZUR
PROZESSORIENTIERUNG

Wenn man an perfekt organisierte Arbeit denkt, dann kommen
einem schnell Fabriken mit FlieSbindern in den Sinn. Die Hoch-
phase des Industriezeitalters bis zur Mitte des 20. Jahrhunderts war
eine Zeit der Stabilitit. Solange man mithilfe von Rationalisierung,
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