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Warum gruppendynamisches
Training?

Die rapide Entwicklung von Wirtschaft,
Technik, Verwaltung und Gesellschaft
erfordert moderne Organisationsformen
fir Fihrung und Kooperation. Traditio-
nelle Fihrungsstile verlassen sich auf
das hierarchische Verhaltnis von strikter
Uber- und Unterordnung. Die Mitarbei-
ter von Unternehmungen jedoch neh-
men immer mehr ihr gutes Recht in An-
spruch, Fiihrung daraufhin zu hinterfra-
gen, ob sie nur auf formaler Autoritdt
kraft Amtes beruht oder ob sie sich auch
auf subjektive Autoritat kraft Person-
lichkeit griindet. Personale Autoritait ist
auf Uuberzeugendes Fachwissen und
Fachkonnen angewiesen. Wissen wird
aber stindig Uberholt von neuen Ent-
wicklungen, so dass selbst der beste
Fachmann sein Spezialgebiet oft nicht
mehr tibersehen kann. Damit dndert sich
auch die Auffassung von Fiihrung in un-
serer Zeit. Personale Autoritat zeigt sich
nunmehr in der Befdhigung, Talent und
Konnen der Gruppe der Mitarbeiter fiir
eine gemeinsame Aufgabe zu aktivieren,
Fahigkeiten zu offener Kommunikation
und effektiver Kooperation in einer
Gruppe zu entwickeln.

,Geborene Fiihrer”, die diese Fahigkei-
ten intuitiv beherrschen, sind selten zu
finden. Fiihrung ist nicht Technik, die
sich programmiert erwerben lief3e. Fiih-
rung erhalt den Charakter kooperativen
Verhaltens, das durch seine Einstellung
zu den Mitarbeitern gekennzeichnet ist.

Ist Fihrung unter diesen Be-
dingungen noch erlernbar?

Mit konventionellen Trainingsformen,
die hauptsachlich auf Wissenserwerb
abgestellt sind, sicherlich nicht, wie auch
Forschungsergebnisse bestdtigen. Lern-
ziele, die auf kooperatives Verhalten und
Einstellungsanderung gerichtet sind,
erfordern auch addquate Trainingsme-
thoden. Es missen Lernbedingungen
bereitet werden, unter denen Koopera-
tion und Kommunikation in Selbsterfah-
rung gelibt werden koénnen und Einstel-
lungsanderungen nach freier individuel-
ler Entscheidung méglich sind. Grup-
pendynamische Seminare bieten diese
Lernvoraussetzungen.

Die Lernziele fiir ein gruppendynami-
sches Seminar kénnen schwerpunktma-
3ig - je nach dem Aufbau und dem An-
gebot von Ubungen - verschieden sein.
So kann individuelles Lernen, wie z. B.
der Umgang mit Autoritit, gruppenori-
entiertes Lernen, wie z. B. die Analyse
von Gruppenprozessen, als auch mehr
organisationsorientiertes Lernen, wie
die Probleme bei Konkurrenz und Ko-
operation zwischen Gruppen, durch das
Seminar geférdert werden.

Folgende Fahigkeiten kénnen in grup-
pendynamischen Seminaren trainiert
werden, vorausgesetzt, die individuelle
Bereitschaft dazu ist vorhanden:

1. Die Fahigkeit zur

a. Selbst- und Fremdwahr-
nehmung in und aufder-
halb der Seminargruppe;

b. Beobachtung von sozialen

Prozessen in Gruppen und
Organisationen.
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2. Die Fahigkeit

a. zur Analyse und Diagnose
von sozialen Prozessen in
der Hier-und-Jetzt-Situa-
tion der Seminargruppe;

b. mit den bewusst gemach-
ten eigenen Geflihlen und
denen der anderen reflek-
tiert umzugehen;

C. Verhalten, Werte, soziale
Normen, Rollen und Vor-
urteile kritisch zu hinter-

fragen;

d. zur Kkooperativ wissen-
schaftlichen  Problemlo-
sung durch Abwagen von
Alternativen.

3. Die Ubung von sozialen Hand-

lungsfertigkeiten, wie z. B.

a. die Fahigkeit zur Mittei-

lung (Feedback, Riick-
kopplungen) an die Grup-
penkollegen, wie deren
Verhalten von der Gruppe
wahrgenommen, verstan-
den und erlebt wird;

b. die Fahigkeit zur Kommu-
nikation, wie zuhoren und
informieren;

C. die Fahigkeit, gemeinsam

an einer Gruppenaufgabe
zu arbeiten (grofde und
kleine  Gruppen), die
Gruppe zu organisieren
und die in einer Gruppe
notwendigen Funktionen
wahrzunehmen, um den
,vorteil der Gruppe“ beim
Arbeiten und Lernen
wahrzunehmen;

d. die Fahigkeit, wirkungsvoll
in den Gruppenprozess
einzugreifen und, wenn
notig, Fihrungsrollen in
der Gruppe zu iiberneh-
men und zur gegebenen

Zeit die Fiihrungsrolle ei-
nes Anderen anzuerken-
nen;

e. die Fahigkeit, sozial integ-
rative und stilgemafde
Sprachduflerungen  und
Verhaltensweisen zu ver-
wenden;

f. die Fahigkeit zur persona-
len, interpersonalen und
intergruppalen  Konflikt-
bearbeitung zu entwi-
ckeln;

g. die Fahigkeit, das im Labo-
ratorium Gelernte auf die
personliche und berufliche
Situation aufderhalb des
Laboratoriums zu tiber-
tragen und situationsge-
maf anzuwenden.

Was ist ein gruppendynami-
sches Seminar?

In gruppendynamischen Seminaren, die
auch manchmal Laboratorien und
Sensitivity-Trainings heifden, werden
den Teilnehmern verschiedene Lernver-
fahren angeboten, die das Training von
Fihrungs- und Kooperationsverhalten
durch Selbsterfahrung erméglichen. Die
Annahme dabei ist, dass Selbsterfahrung
die adiaquate Lernweise fiir kooperativ
orientierte Fiihrungskrafte ist.

Eine fundamentale Eigenschaft von Fiih-
rungskraften ist die Fahigkeit, reflektier-
te Entscheidungen aufgrund von Erfah-
rungen zu fallen. Dazu gehort auch die
Entscheidung tber den eigenen Verhal-
tens- und Fiihrungsstil. In gruppendy-
namischen Seminaren wird vorgeschla-
gen, Verhalten in Selbstentscheidung zu
qualifizieren, anstatt durch Einfluss-
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nahme und Uberzeugung Anderen ihre
Verhaltensentscheidung abzunehmen.
Notwendige Hilfen werden durch die
Trainer und die Gruppe der Kollegen
gegeben.

Lernen von Fiihrung und Kooperation
kann nur unter den Bedingungen einer
sozialen Situation erfolgen. Die in einem
Seminar zusammengekommene Gruppe
stellt zwar nicht die reine Lebenswirk-
lichkeit des Betriebes dar, sie bietet aber
durch Simulierung in Form eines Labo-
ratoriums eine Lernumgebung, aus der
individuelle und soziale Lernerfahrun-
gen auf die praktische Situation im Beruf
iibertragen werden konnen.

Wohl die bekannteste Veranstaltung in
strukturierten, gruppendynamischen
Seminaren ist die sogenannte Trainings-
Gruppe. Sie besteht aus 7 bis 12 Teil-
nehmern und einem oder zwei Trainern.
Uber eine Periode von 5 bis 14 Tagen, je
nach Dauer des Seminars, trifft man sich
mehrmals am Tag zu T-Gruppen-
sitzungen, die gewohnlich 1,5 bis 2
Stunden dauern. Die ersten zwei Tage
sind besonders wichtig fiir den Erfolg
eines Trainings, weil an ihnen die Grup-
pe Lernprozesse liber das eigene Lernen
vollzieht.

Die erste T-Gruppensitzung wird ge-
wohnlich durch den Trainer eroffnet. Er
erklart kurz die Ziele dieser Veranstal-
tung und gibt Informationen, wann sich
die Gruppe trifft. Wahrscheinlich fiigt er
auch noch hinzu, dass er bereit ist, der
Gruppe beim Lernen zu helfen, ohne
dass er aber das ,wie“ nadher erlautert.
Seine Beitrage besonders an den ersten
Tagen werden sich in den T-Gruppen auf
einige wenige Bemerkungen beschran-
ken. Die Gruppenmitglieder werden
iiber verschiedene Probleme diskutie-
ren, aber es als sehr schwierig empfin-

den, bei einem Thema zu bleiben. Be-
sonders schwierig wird es den Teilneh-
mern erscheinen, an keine Diskussions-
ordnung gebunden zu sein. Das Ziel der
Gruppe, Gruppenprozesse zu analysie-
ren und uUber das eigene Verhalten in
der unmittelbaren Gruppengegenwart
zu sprechen, wird von den meisten nicht
als ein ,richtiges Thema akzeptiert. Ei-
nerseits ratselt man tiber die Zuriickhal-
tung des Trainers, auf der anderen Seite
tiberhort man aber auch seine vorsichti-
gen Anregungen, Uber die eigene Reak-
tion in der Gruppe hier und jetzt zu
sprechen. Der Trainer hat sich gewei-
gert, die von ihm erwartete Fiihrungs-
rolle zu Utbernehmen. Die Abhangig-
keitswiinsche der Teilnehmer wurden
nicht befriedigt. Das eingetretene Fiih-
rungsvakuum wird von den Teilneh-
mern zumeist als unangenehm und we-
nig effektiv empfunden. Es ermdglicht
ihnen aber intensiver als gewdhnlich,
die eigene Aktivitit beim Entstehen
neuer Normen und Rollen zu beobach-
ten. Man bemiiht sich, eine Struktur in
der Gruppe zu finden, die offene Kom-
munikation, effektive Kooperation und
die Uberpriifung von sozialen und be-
sonders von Fiihrungsverhalten angst-
frei ermoglicht.

Nach einigen Sitzungen findet die Grup-
pe meist schnell den Weg, Gefiihle in
einer Weise auszudriicken, dass durch
,Feedback” Lernprozesse angeregt wer-
den, ohne dass ihre Au@erungen als Af-
front aufgefasst werden. Will man den
emotionalen Bereich nicht ignorieren,
sondern erkennt man, dass auch ratio-
nales Lernen mit Emotionen verbunden
ist, so wird mit dem Bewusstwerden
auch ein Ansatz zum Umgang mit eige-
nen und fremden Gefiihlen geschaffen.
Werden Emotionen tabuisiert und ver-
drangt, ergeben sich Krankheitsbilder,
die jedem Manager nur zu gut bekannt
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sind. Minderung der Leistungsfahigkeit
und Lebenserwartung sind gewodhnlich
die Folgen einer Erziehung, die es nicht
fertiggebracht hat, auch emotionales
Lernen anzubahnen.

Mit fortschreitendem Gruppenprozess
wird auch die Aktivitit des Trainers
grofder. Er steuert selbst Analysen der
Gruppenvorgiange bei oder dufert Ge-
fithle, wenn er glaubt, der Gruppe damit
Hilfe zur eigenen Aktivitit geben zu
konnen. Gewohnlich kann es nicht zu
einer von allen akzeptierten Kommuni-
kation in der Gruppe kommen, hat man
sich nicht mit dem Trainer auseinander-
gesetzt. Dies kann erfolgen in Revoluti-
on, liber das Ignorieren des Trainers bis
hin zur Identifizierung mit seinen Zielen.
Es kommt weniger auf die Form dieser
Auseinandersetzung an als vielmehr auf
die Reflexion der Beziehungen zu ihm
und ihrer verbalen oder nonverbalen
AuRerungen. Nur iiber die Reflexion
kann es letzten Endes zu einer Interde-
pendenz der zwischenmenschlichen Be-
ziehungen in einer Gruppe kommen. Das
Gleiche gilt auch fiir die anderen in der
Gruppe entstandenen Rollen, insbeson-
dere fiir die haufig ergriffenen Rollen
des ,Schweigers” oder des ,Dominieren-
den®. In ihnen kénnen sich unter ande-
rem Motive der Unsicherheit wie auch
der Geltung ausdriicken. Beide Bedtrf-
nisbereiche sind auch im Motivations-
profil jeder Fiihrungskraft mehr oder
weniger stark vorhanden. Es kommt
darauf an, sie durch Selbsterkenntnis zu
sublimieren und fiir wiinschenswertes
Verhalten zu aktivieren. Eine Fiihrungs-
kraft muss wissen und reflektiert erfah-
ren haben, inwieweit sie selbst bereit ist,
Abhangigkeiten und Unabhédngigkeiten
von Mitarbeitern zu akzeptieren und mit
eigenen Abhangigkeits- und Unabhan-
gigkeitswilinschen umzugehen. Sie muss
sich dariiber klarwerden, welche Konse-

quenzen mit einem von Interdependenz
abweichenden sozialen Verhaltnis fiir
sie selbst und fiir Andere entstehen
konnen. In einer T-Gruppe ist Raum fiir
solche Erfahrung und deren Reflexion
gegeben, wenn der Einzelne die Chance
niitzt, die Reaktionen der Gruppe auf das
eigene Verhalten aufmerksam zu verfol-
gen und seine Konsequenzen daraus zu
ziehen.

Die Lernmoglichkeiten einer T-Gruppe
werden oft unterschatzt. Dies hangt zu-
sammen mit der neuen, ungewohnten
Situation, auf die es sich erst einzustel-
len und die es zu niitzen gilt. Konventio-
nelle Lernhilfen sind hauptsachlich auf
den kognitiven Lernbereich, namlich auf
Wissensvermittlung abgestellt. Soziales
und emotionales Lernen kann aber nur
gelernt werden, wenn soziale Vorgange
und emotionale Reaktionen sichtbar,
bewusst und damit leichter lernbar ge-
macht werden. Dies kann nicht gesche-
hen, wenn durch ein ,Thema“ und eine
feste Agenda die Aufmerksamkeit der
Gruppe auf inhaltliche Fragen fixiert und
von sozialen und emotionalen Proble-
men der Gruppe abgelenkt wird.

Auch wenn haufig die T-Gruppe als in
sich vollig unstrukturiert betrachtet
wird, so ist das nicht richtig. Es besteht
eine gewisse Konsistenz zwischen At-
mosphdre und Lernprozessen in Grup-
pen. Diese Konsistenz ergibt sich aus
verschiedenen Faktoren, wie z. B. den
Zielen und dem Stil des Trainers, der
Dauer eines Seminars und natiirlich
auch aus gewissen gemeinsamen Verhal-
tenskriterien und Bediirfnissen der
Gruppenmitglieder. Die T-Gruppe ist
eine Lernveranstaltung mit einer Struk-
tur — auch wenn dies ungewdhnlich ist.

Neben der T-Gruppe werden meist in
einem gruppendynamischen Seminar
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eine Reihe weiterer Veranstaltungen
angeboten. Sie sind entweder zur Kla-
rung von Problemen gedacht, die sich in
der T-Gruppe ergeben haben, oder sie
dienen zusatzlichen Lernbereichen, die
durch die T-Gruppenmethode nur tan-
giert werden. lThre Auswahl hdngt von
den Lernzielen der Teilnehmer und des
Laboratoriums ab sowie von der Zu-
sammensetzung und der zur Verfligung
stehenden Zeit.

Je nach Zielstellung und Fortschritt des
Seminars koénnen Vortrage, Ubungen,
Diskussionen, Inter-Gruppeniibungen,
Plenumsitzungen, Aktionsforschung und
vieles andere mehr eingesetzt werden.
Der hier angedeutete Aufbau eines Se-
minars ist nur eine Moglichkeit. Er eig-
net sich zur Einfiihrung in gruppendy-
namisches Arbeiten. Besonders geeignet
ist er fiir Teilnehmer, die aus birokra-
tisch-hierarchischen Organisationen
kommen. Es wird ihnen leichter fallen,
sich in diesem relativ strukturierten La-
boratorium zurechtzufinden.

Welche Méglichkeiten bietet
gruppen- und organisationsdy-
namisches Training fir die
Verbesserung der Betriebsor-
ganisation?

Fahigkeiten zur kooperativen Entschei-
dungsfindung und Organisation grofie-
rer Gruppen (bis zu 80 Teilnehmer)
werden in mehr unstrukturierten Semi-
naren trainiert. Das sind Veranstaltun-
gen, in denen aufder einigen Formalien
wie z. B. Beginn und Ende des Seminars,
eventuell die Essenszeiten, die gesamte
Organisation in Handen der Teilnehmer
liegt. Die Teilnehmer konnen tuberpri-

fen, inwieweit sie in der Lage sind, zu
kooperieren, zu entscheiden, zu organi-
sieren, und zu fiihren - und das in der
praktischen sozialen Situation.

Die Aufgabe der Trainer in einem sol-
chen Seminar besteht dhnlich wie in
dem eben Geschilderten darin, die Teil-
nehmer auf die Prozesse in grofien
Gruppen aufmerksam zu machen und
ihnen die Mdoglichkeit zu schaffen, sich
ihrer Ziele bewusst zu werden und sich
in Aktion zu iiben.

Die bisher geschilderten Seminarformen
sind sogenannte Residential- und
Stranger-Laboratorien, das heifdt, sie
sind fiir die Dauer des Seminars in ei-
nem Hotel oder einer Stitte unterge-
bracht, an der sich in Ruhe fernab vom
Betriebsleben arbeiten lasst.

Die Teilnehmer kommen von verschie-
denen Betrieben und sehen sich ge-
wohnlich bei dem Seminar zum ersten
Mal. Die Problematik dieser Seminar-
form besteht im Transfer des Gelernten
auf die praktische Betriebssituation. Hat
ein Teilnehmer neues Verhalten und
neue Einstellungen erworben, so besteht
die Gefahr, dass sein verdandertes Ver-
halten von der Organisation nicht ange-
nommen wird. Seine Mitarbeiter, Kolle-
gen und Vorgesetzte haben nicht die
gleiche Erfahrung gemacht und tendie-
ren daher zur Skepsis. Die Erfahrungen
des Teilnehmers konnen sie nur schwer
nachvollziehen. (Es entsteht eine Situa-
tion, wie wenn ein Bayer einem Eskimo
erklart, wie ein  Schweinebraten
schmeckt, ihm davon aber nicht kosten
lassen kann.)

Viele Betriebe gehen daher dazu iiber,
innerbetriebliche Laboratorien durchzu-
fiihren, bei denen Arbeitsgruppen und
Organisation gleichzeitig trainiert wer-
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den. Auch fiir diese Trainingsveranstal-
tungen hat das Design und die Anlage
des Seminars ganz auf die Lernbediirf-
nisse und Probleme der Teilnehmer ab-
gestellt zu sein. Nicht immer empfiehlt
sich die T-Gruppen-Methode, oftmals
sind sogenannte ,Prozessgruppen”
wirksamer. Prozessgruppen sind norma-
le Arbeitsgruppen im Betrieb, die mit
Hilfe eines Prozessberaters ab und zu,
wenn es geboten erscheint, von den In-
halten der Arbeit abgehen und die zu-
grundeliegende psychologischen Pro-
zesse der Gruppe untersuchen. Wie die
Erfahrung gezeigt hat, ist die Prozessbe-
ratung ein wirksames Mittel, die Arbeit
der Gruppe effektiver zu machen, sowie
eine Hilfe bei der Bearbeitung von Kon-
flikten.

Die Laboratoriumsmethode ldsst sich
auch in Teilzeitseminaren anwenden.
Die Teilnehmer kommen ein- bis zwei-
mal wahrend der Woche fiir einige
Stunden zusammen und arbeiten in T-
Gruppen. Prozess und Interaktion in
diesen Gruppen entwickeln sich nicht so
intensiv wie bei Residential-
Laboratorien, dennoch bereiten auch sie
eine eindrucksvolle Lernerfahrung fiir
die Teilnehmer.

Unsere Empfehlung:
Wenn Sie mehr Uber das gruppendynamische Laboratorium lernen méchten,
besuchen Sie unser Seminar Gruppendynamik.

Die Laboratoriummethode mit ihrer
Vielzahl von Aktivititen bietet sich auch
als Hilfe zur Diagnose und zum Training
von betrieblichen Organisationen an. So
ist in den USA und in Grof3britannien
eine Beratungs- und Innovationsstrate-
gie unter dem Begriff ,Organisations-
entwicklung” bekannt geworden. Ziel
der Organisationsentwicklung ist es,
Betrieben und Institutionen Wissen und
Techniken, aus der Betriebspsychologie
und -pddagogik insbesondere entspre-
chende Analyse- und Diagnosehilfen,
wie Aktionsforschung und psychologi-
sche Prozessberatung sowie gruppen-
und organisationsdynamische Trai-
ningshilfen aufgrund der analysierten
Probleme zur Verfligung zu stellen. Dem
Individuum in der Organisation soll da-
mit erleichtert werden, seine Selbstent-
wicklungsbediirfnisse zu artikulieren.
Betrieb und Organisation sollen Hilfen
zur Selbsterneuerung angeboten wer-
den, um mit dem fortlaufenden techni-
schen, wirtschaftlichen und sozialen
Wandel von aufden und der Organisati-
onsdynamik von innen zurechtzukom-
men. Dies lasst sich nur erreichen auf
einer Basis, die eine Integration von in-
dividuellen Zielen und Organisationszie-
len in Anlage und Konzeption ermog-
licht.
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