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Seit der Entwicklung von Gruppendy-
namik und der sozialwissenschaftlichen
Disziplin Organisationsentwicklung tritt
die Idee, eine Organisation und ein Un-
ternehmen als lernendes System anzu-
sehen, immer weiter in den Vorder-
grund. Eine Organisation kann zu einem
lernenden System werden, wenn die
Zusammenarbeit von Organisationsein-
heiten gelost wird. Die Beziehung zwi-
schen Abteilungen ist das organisato-
risch Eigentliche. Das klassische Prob-
lem fokussiert hier z. B. auf dem Ver-
haltnis von Innen- und Aufiendienst,
zwischen Mann und Frau, Vorgesetzten
und Mitarbeitern. Eine Moéglichkeit, den
systemimmanenten Konflikt zu bearbei-
ten, bietet das sogenannte Konfrontati-
onstreffen zwischen den in Konflikt ste-
henden Gruppen. Ein Beispiel, wie Kon-
flikte zwischen Organisationseinheiten
bearbeitet werden kénnen finden Sie im
folgenden Artikel am Beispiel der Grup-
pen einer Hochschule.

Gruppen in der Hochschulpolitik

Ein Versuch an der Universitat Leeds

Forschung und Lehre sind in den letzten
Jahren in das Spannungsfeld der Politik
geraten. Sie wurden geradezu zum be-
vorzugten Turnierplatz fiir partei- und
gruppenpolitische Fehden. Das Primar-
ziel der Hochschule, die Vermehrung
und Vermittlung von Wissen, hatte da-
runter oftmals zu leiden. In der hoch-
schulinternen Auseinandersetzung ha-
ben sich Professoren und Studenten,
Verwaltungsleute und Assistenten in
ihrer gegenseitigen Wahrnehmung auf
Stereotypen festgelegt, die die Zusam-
menarbeit erschweren, in vielen Fallen
sogar unmoglich machen. Die sachorien-
tierte LoOsung hochschulorganisatori-
scher Probleme war und ist durch per-

sonliche und gruppenspezifische Ani-
mositaten beeintrachtigt.

Die Universitat als Institution, die vom
Gedanken der Selbstverwaltung und
Selbstorganisation gepragt ist, sollte nun
aber in der Lage sein, addquate Vorstel-
lungen zur institutionsinternen Konflikt-
l6sung und sachbezogenen Zusammen-
arbeit zu entwickeln. Diese Idee stand
Pate bei der Planung und Durchfiihrung
eines Experiments an der britischen
Universitat Leeds im November 1970. Es
wurde von der Organisation Develop-
ment Unit des Department of Manage-
ment Studies angeboten.

Leitung und Anlage des Versuches hat-
ten Dr. Dorothy Stock Whitaker und Paul
Sommerfeld iibernommen. Sie waren
besonders daran interessiert, inwieweit
sich Konzepte des ,Organisation Deve-
lopment” und Methoden der Gruppen-
dynamik auf die hochschulpolitische
Situation einer britischen Universitat
anwenden lassen.

In einer ersten eintdgigen Konferenz
war beabsichtigt, Barrieren gegen eine
wirksame Kommunikation aufzuzeigen,
die zwischen Gruppen einer Universitat
bestehen. Man ging von der Vorausset-
zung aus, dass die Kommunikation
durch hemmende Vorurteile der Grup-
pen untereinander beeintrachtigt wird.
Ferner sollten Probleme der Universitat
identifiziert und diskutiert werden, die
von gemeinsamem Interesse fiir alle
Gruppen sind. Die Diskussion konnte
nicht dazu dienen, Entscheidungen oder
Losungen herbeizufiihren. Als Ziel wur-
de lediglich betrachtet, Perspektiven
und Bedingungen des Problems darzu-
legen, ein moglichst entspanntes Diskus-
sionsklima und damit eine sachférdern-
de Anndherung zu erreichen. Die zu-
grundeliegende Annahme war, dass bei
Entscheidungsdruck nicht ausdiskutier-
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te gegensatzliche Anschauungen aufei-
nander prallen, die Fronten verharten
wirden und dadurch wenig zur koope-
rativen Analyse des Problems und einer
spateren Losung beigetragen wiirde.

Als Teilnehmer wurden Vertreter des
Lehrkorpers, der Universititsverwal-
tung und der Studenten eingeladen. Zu
jenem Zeitpunkt hielt man es, um den
inoffiziellen Charakter der Veranstal-
tung zu wahren, fiir angebracht, Aus-
wahl und Einladung der Reprasentanten
nicht tber offizielle Stellen vornehmen
zu lassen. Man achtete darauf, eine mog-
lichst reprasentative Besetzung aller
Hierarchiestufen und Interessen zu er-
reichen. So umfasste der Lehrkorper
sowohl Professoren wie auch Assisten-
ten, die Verwaltungsgruppe sowohl die
leitenden Beamten wie auch jiingere
Verwaltungsassistenten. In der Studen-
tengruppe waren sowohl Mitglieder der
Student Union (vergleichbar mit dem
Asta an deutschen Universititen) als
auch Studenten vertreten, die nicht spe-
ziell hochschulpolitisch engagiert waren.
Jede Gruppe sollte nicht mehr als 15
Mitglieder umfassen, wahrend der Kon-
ferenz waren aus jeder Gruppe je 11
Mitglieder anwesend. Urspriinglich war
geplant, auch Vertreter der benachbar-
ten Universititen Bradford und York
einzuladen, worauf aber aus organisato-
rischen Griinden verzichtet wurde. Jeder
Gruppe wurde ein Berater der Organisa-
tion Development Unit beigegeben, der
tiber rein technische Funktionen hinaus
die Aufgabe wahrnahm, die Aufmerk-
samKkeit der Teilnehmer auf die prozes-
sualen Vorgange der Gruppendiskussion
zu lenken.

Am Morgen arbeitete man in homoge-
nen Gruppen (Studenten, Lehrpersonal
und Verwaltungsleute fiir sich), um in
kurzen schlagwortartigen Satzen Wahr-

nehmungen und Anschauungen tiber die
eigene Gruppe sowie die beiden anderen
zu beschreiben. So lautete z. B. die Fra-
gestellung fiir die Studenten: Wie sehen
wir Studenten einen Verwaltungsmann
der Universitit, wie sehen wir uns
selbst, wie sehen wir Professoren und
Assistenten? Alle Gruppen forderte man
auf, Ansichten und Einstellungen in ei-
nem Statement festzuhalten und diese
auf grofden Papiertafeln im Plenumssaal
den anderen Gruppen zuganglich zu ma-
chen. Wahrend sich eine Gruppe von
Professoren und Assistenten nicht ent-
schliefen konnte, ihre Stereotypen
preiszugeben, gingen die anderen Grup-
pen, besonders die Studenten, ganz
munter ans Werk und hatten binnen
einer Stunde ein aufschlussreiches
Selbstimage und ihr Bild von den beiden
anderen Gruppen entworfen. Die For-
mulierungen waren allgemein auf eine
Rollengruppe, nicht auf Einzelpersonen
bezogen.

Wahrend der Kaffeepausen hatte man
Gelegenheit, im Plenum die Gruppener-
gebnisse zu studieren. AnschliefRend
diskutierte man in gemischten Gruppen,
legte die Unterschiede in den Auffassun-
gen dar und gab zusatzliche Informatio-
nen und Erklarungen.

Der Wert dieser Ubung ist in seiner
Feedbackfunktion zu sehen. Mit den ge-
botenen Informationen erweitert sich
das Wahrnehmungsfeld der Gruppe und
ihrer Mitglieder, was oftmals einen
,Unfreezing"-Prozess zur Folge hat. Hie-
raus ergeben sich Anstofie zur Reflekti-
on der eigenen Position und die Mog-
lichkeit zur individualen und sozialen
Einstellungs- und Verhaltensanderung.

Anzeichen fiir die Anbahnung eines sol-
chen Lernprozesses zeigten sich auch
bei dieser Konferenz. Bemerkenswert
war die ironisch wohlwollende Gelas-



J
TEAM DR. ROSENKRANZ

Managementiraining
Organisationsentwicklung

Artikel 07 4

senheit, in der man sich nach diesen ers-
ten Sitzungen begegnete. Die alteren
Teilnehmer gaben sich friedvoll, mitun-
ter etwas paternalistisch, die jiingeren
verzichteten auf provozierende Aktio-
nen. Die Diskussion war sachlich und
wurde in informalen Gespridchen tber
das Mittagessen hinaus fortgesetzt.

Die erste Nachmittagssitzung in wiede-
rum homogenen Gruppen diente der
Sammlung und Definition von Universi-
tatsproblemen, von denen man annahm,
dass sie alle drei Gruppen interessierten.
Besondere Aufmerksamkeit sollte dabei
einem konkreten Problem gewidmet
werden. Man fragte nach den Bedingun-
gen und Voraussetzungen, die das Prob-
lem aus der Sicht einer spezifischen
Gruppe erst zum eigentlichen Problem
machen. So allgemeine Aussagen wie z.
B. Reform des Priifungswesens oder
Mangel an Finanzen sollten vermieden
werden, wenn nicht auch die ndheren
Umstdnde, Quellen, Bedingungen usw.
mit angefiihrt waren. Weiterhin wurden
die Gruppen aufgefordert, mit der Be-
schreibung und Analyse des Sachverhal-
tes nicht auch schon insgeheim einen
Losungsvorschlag bringen zu wollen.

In einer folgenden Plenumssitzung wur-
den aus allen Vorschlagen vier Themen
zu einer weiteren, eingehenderen Dis-
kussion ausgewdhlt. Den Teilnehmern
stand es frei, sich der Themengruppe
anzuschliefen, die ihren besonderen
Interessen entsprach. Auch fiir diese
letzte Gruppensitzung wurde den Teil-
nehmern vorgeschlagen, nicht auf Lo6-
sungen zu drangen, vielmehr ihre eige-
nen Ansichten detailliert beizutragen,
und gegenseitig ihre Meinungen ken-
nenzulernen. Diese Gruppendiskussion
bot sich als Versuchsfeld an, um heraus-
zufinden, inwieweit Konsens oder Dis-
sens zu einzelnen Sachfragen unter Uni-
versitatsmitgliedern besteht. Schlief3lich
bestand die Gelegenheit, jene Krafte und

Bewegungen in einer Gruppe kennenzu-
lernen, die zu Fortschritt bei der Losung
von Problemen verhelfen oder ihn hin-
dern. Die Teilnehmer wurden darauf
durch Prozess-Kommentare seitens der
Leiter der Konferenz aufmerksam ge-
macht.

Die angesprochenen Themen waren
weitgehend auf die Universitat Leeds
bezogen. Die Universitat gehort zu den
sechs grofdten in Grofdbritannien. Sie
wird zur Zeit von ca. 9000 Studenten
besucht, denen ein Lehrkorper von un-
gefahr 1200 Mitgliedern gegeniiber-
steht. Die Universitat wurde offiziell im
Jahre 1904 auf Initiative der Biirger-
schaft gegriindet und zahlt wie die Uni-
versititen London, Manchester, Liver-
pool u. a. zu den sogenannten Civic
Universities.

Der Verbundenheit, der Universitat, mit
der Stadt ist man sich auch heute noch
stark bewusst. So wurde in der Diskus-
sion die Sorge laut, dass die Universitat
zu einem akademischen Fremdkorper
inmitten einer von der Industrie beein-
flussten Stadt werden konne und damit
nicht mehr der Griindungsidee gerecht
wiirde, als Bindeglied zwischen Wissen-
schaft und Gemeinwesen zu dienen. Die-
se Sorge erscheint auch berechtigt, be-
trachtet man den im Vergleich zu deut-
schen Universititen ungewohnlich ge-
schlossenen Campus. Demgegeniiber
standen Argumente besonders der jiin-
geren Generation. Es wurde betont, dass
man sich bemiihe, diese Verbindung auf-
rechtzuerhalten. Das auf dem Universi-
tatsgeldnde fiir die Stadt neuerrichtete
Theater kdme dieser Verbindung entge-
gen. Weiterhin bestiinden auch gute Be-
ziehungen der Student-Societies zu den
ortlichen Gewerkschaften, Parteien,
Sportvereinen und anderen Verbanden.
Heftig wurde dagegen von den Studen-
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ten der Einfluss von Wirtschaftsunter-
nehmen auf die Universitit abgelehnt.
Hier wurde ein Zwiespalt offenbar, denn
auch die Studenten waren bereit, die
Dienste der Wirtschaft entgegenzuneh-
men, wenn es z. B. um die Berufsfindung
fir Graduierte oder die Durchfiihrung
empirischer Forschungsobjekte in Be-
trieben fiir Priifungszwecke an der Uni-
versitat ging. Die dltere Generation der
Teilnehmer war bereit, das Verhailtnis
der Universitdit zur Wirtschaft unter
mehr pragmatischen Gesichtspunkten
zu sehen. Diese Haltung scheint nicht
nur spezifisch fiir die an der Konferenz
vertretene Gruppe zu sein. Bestatigt
wird diese Beobachtung durch ein Er-
eignis in jlingster Zeit, das besonders
unter den sozialistisch orientierten Stu-
denten einige Aufregung ausloste. Es
wurde unter Vorsitz des Vice-
Chancellors (vergleichbar mit dem Rek-
tor oder Prasidenten an deutschen Uni-
versitaten) eine Gesellschaft gegriindet,
deren Ziel es ist, die Dienste der Univer-
sitit auf kommerzieller Basis der Offent-
lichkeit anzubieten.

Einen Schwerpunkt der Diskussion bil-
dete die universitatsinterne Kommuni-
kation zwischen und auf allen Stufen der
Institution. Ihre Verbesserung ist fiir die
Briten ein ernsthaftes Anliegen, obwohl
gerade auf diesem Bereich englische
Universitaten im Vergleich zu deutschen
ein gut entwickeltes System besitzen.
Die englische Universitit ist nicht nur,
wie es in Deutschland vorwiegend {ib-
lich ist, eine Statte der wissenschaftli-
chen Arbeit, sondern in starkem Mafie
auch Stitte der sozialen Begegnung, in
der man auf eine Vielzahl sozialer Akti-
vitaten in der Freizeit grofsen Wert legt.
Das soziale Leben der englischen Stu-
denten findet in dem Gebdudekomplex
der Student Union statt, die fir deutsche
Verhaltnisse in ungekanntem Mafle

Moglichkeiten zur Freizeitgestaltung,
soziale Aktivitaten und zur Eigeninitiati-
ve der Studenten bietet. Das Gegenstiick
fir den Lehrkorper der Universitat ist
der sogenannte Senior Common Room.
Er dient als Treffpunkt flir Arbeitsessen,
Vortrage, Musikausiibung, Restaurant,
Bibliothek und vieles mehr.

Bemerkenswert fiir einen deutschen
Beobachter, der an akademisch theoreti-
sche Ausfiihrungen gewohnt ist, war die
Praxis und Realitatsbezogenheit der Bri-
ten in hochschulpadagogischen Fragen.
Obwohl man Massenvorlesungen an die-
ser Universitat kaum kennt, wurde der
didaktische Wert von Vorlesungen auch
im kleinen Kreis bei dieser Konferenz
grundsatzlich in Frage gestellt. Arbeit in
kleinen Gruppen wurde nicht nur in der
Diskussion gefordert, sie ist an den
meisten Fakultdten in Leeds bereits rea-
lisiert, an einigen Departments werden
sogar bewusst gruppendynamische Me-
thoden des Lehrens und Lernens einge-
setzt.

Ferner kamen in der Diskussion Themen
zur Sprache, wie sie auch in Deutschland
auf der hochschulpolitischen Tagesord-
nung stehen, so z. B. die Verteilung der
Entscheidungsgewalt in den Universi-
tatsorganen, das Verhaltnis von Lehre
und Forschung, Studentenunterkiinfte.
Im Kern sind sich viele hochschulpoliti-
sche Probleme in England und Deutsch-
land &ahnlich, die vorhandenen Unter-
schiede ergeben sich offensichtlich aus
der Eigenart der Perspektive und dem
sozialgeschichtlichen Hintergrund.

Der Abend diente einer Feedbacksit-
zung. Es wurde im Plenum dartiber be-
raten, welche Lernvorginge durch eine
solche Konferenz eingeleitet werden
und wie man die gewonnenen Erfahrun-
gen in der ,back-at-work"-Situation niit-
zen konne. Das allgemeine Echo war
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positiv. Kritische Kommentare betrafen
technische Details, so die Lange der Kon-
ferenz, die Frage der Auswahl der Re-
prasentanten u. a. Befriedigend duferte
man sich iiber die entspannte Atmo-
sphare und die sachorientierte Diskus-
sion. Es wurde vorgeschlagen, die Kon-
ferenz mit anderem Teilnehmerkreis zu
wiederholen, um das Interesse an hoch-
schulpolitischen Fragen zu wecken. Der
Anregung, diese Form der Diskussion
formalen Entscheidungsgremien vor-
zuschalten, begegnete man mit Vorbe-
halten. Man konnte sich nicht recht vor-
stellen, wie das in der Praxis zu organi-
sieren sei. Eine gewisse Furcht, mogli-
cherweise etwas von der bisherigen
formalen Entscheidungsgewalt zu ver-
lieren, spielte dabei sicherlich eine Rolle.
An eine Erleichterung und Versachli-
chung des formalen Entscheidungspro-
zesses mit Hilfe einer solchen, auf die
speziellen Funktionen der jeweiligen
Entscheidungsgruppe zugeschnittenen
Prozedur mochte man noch nicht so
recht glauben, doch wies man die Idee
nicht ganz von der Hand und schlug vor,
sie in einer gesonderten Kommission
weiter zu beraten. Auch fiirchtete man,
noch mehr der sparlichen Zeit in Organi-
sationsgremien zubringen zu miissen.
Die Leitung der Konferenz wurde aufge-
fordert, weitere Aktionen zu planen.

Unsere Empfehlung:
Wenn Sie mehr Giber Konfrontation lernen moéchten,
besuchen Sie unsere Seminare Gruppendynamik | oder Konfliktmanagement.

Das theoretische Konzept dieser Konfe-
renz stellt einen Versuch dar, gruppen-
dynamisches Lernen in eine aufgaben-
orientierte  Organisation einzufiigen.
Offene gruppendynamische Seminare
bieten diese Moglichkeit nur in gerin-
gem Umfang. Das verdanderte Verhalten
von Teilnehmern wird meist nicht von
der Organisation akzeptiert. Erfolgver-
sprechend erscheinen daher Versuche,
die gruppendynamische Verfahren in die
Organisation einbauen. Mit der personli-
chen Entwicklung der Teilnehmer kann
damit zugleich eine Innovation der Or-
ganisation erreicht werden.




J

TEAM DR. ROSENKRANZ
Managementtraining

Organisationsentwicklung Artikel 07

Positive Lernschleifen
durch Feedback

/\



d
TEAM DR. ROSENKRANZ
Oganatonsenviotory Artikel 07

Artikel vom Institut Team Dr. Rosenkranz

Nr. 01 ,Fihrung in einer werteunsicheren Gesellschaft,

Nr. 02 ,Organisationsentwicklung, Teamcoaching und Prozessberatung - Wieso?
Wozu? Wie?,,

Nr. 03 ,2Konfliktmanagement"

Nr. 04 ,unser Verhaltensdrehbuch"

Nr. 05 »,Gruppendynamik als Fiithrungstraining,

Nr. 06 ,Fihrung und Dynamik von Arbeitsgruppen in Schule und Betrieb,,

Nr. 07 ,Die Konfrontationsmethode zwischen Gruppen,,

Nr. 08 »Was leisten Schule und Universitat fiir die Entwicklung sozialer Kompe-
tenz?,

Nr. 09 »Teamtraining im Rahmen der Organisationsentwicklung,

Nr. 10 »,Kooperation - Eine Illusion?,

Nr. 11 »Chancen und Risiken der Kooperation"

Nr. 12 »Riickblick und Entwicklung von Training“

Nr. 13 »Studie — Untersuchung der Wirkung von Team Dr. Rosenkranz Semina-
ren”

Nr. 14 ,Gruppendynamik - warum, wozu, wie"“

Nr. 15 ,Die Lernende Organisation

Bei Interesse konnen Sie diese Artikel auf unserer Homepage www.team-
rosenkranz.de unter der Rubrik ,Service - Veroffentlichungen“ herunterladen.


http://www.team-rosenkranz.de/fileserver/File/Artikel/03_-_Was_leisten_Schule_und_Universit_t(1).pdf
http://www.team-rosenkranz.de/fileserver/File/Artikel/03_-_Was_leisten_Schule_und_Universit_t(1).pdf
http://www.team-rosenkranz.de/fileserver/File/Artikel/04_-_Teamtraining_im_Rahmen_der_Organisationsentwicklung(1).pdf
http://www.team-rosenkranz.de/fileserver/File/Artikel/04_-_Teamtraining_im_Rahmen_der_Organisationsentwicklung(1).pdf
http://www.team-rosenkranz.de/fileserver/File/Artikel/09_-_F_hrung_in_einer_werteunsicheren_Gesellschaft(1).pdf
http://www.team-rosenkranz.de/fileserver/File/Artikel/09_-_F_hrung_in_einer_werteunsicheren_Gesellschaft(1).pdf
http://www.team-rosenkranz.de/fileserver/File/Artikel/10_-_Konfliktmanagement(2).pdf
http://www.team-rosenkranz.de/fileserver/File/Artikel/10_-_Konfliktmanagement(2).pdf
http://www.team-rosenkranz.de/
http://www.team-rosenkranz.de/

J

TEAM DR. ROSENKRANZ

Managementiraining
Organisationsentwicklung

Artikel 07 9

Veroffentlichungen von Dr. Hans Rosenkranz

Hans Rosenkranz

Wie wir aus Stroh Gold
machen kdnnen

Wertorientierten Erfolgsstrategien durch Gruppendynamik,
Transaktionsanalyse und systemische Organisationsentwicklung

Rosenkranz . Wie wir aus Stroh Gold machen kdnnen

. Hans Rosenkranz

Von der Familie zur
Gruppe zum Team

Familien- und gruppendynamische
Modelle zur Teamentwicklung

Wie wir aus Stroh Gold
machen kénnen
Wertorientierte
Erfolgsstrategienfiir Mana-
gementtraining und syste-
mische Organisationsent-
wicklung

Vonder o°

Gruppendynomi
z;lrlmiumsum-
e

s

Hans Rosenkranz

ISBN 978-3-7375-0368-6

Wie Menschenbilder Per-
sonen und
Unternehmen verandern

Padagogik
far
Ausbilder

Curriculare
An 2
psychologisch-
padagogischen
Qualifikation
von Ausbildern
im Betrieb

Hans Rosenkranz

2013, epubli GmbH
ISBN-13: 9783844251463
ISBN-10: 3844251464

Von der Familie zur
Gruppe zum Team
Familien- und gruppendy-
namische Modelle zur
Teamentwicklung

Hans Rosenkranz

2006, Team Dr. Rosenkranz
ISBN-13: 9783000197376
ISBN-10: 3000197370

2012, epubli GmbH
ISBN-13: 9783844228014

Von der

Gruppendynamik zur
Organisationsentwicklung
Praxismodelle fiir Training
und Organisationsberatung
in der Wirtschaft

Hans Rosenkranz
Reinhard Breuel

1982, Gabler Verlag
ISBN-13:978-3409963411
ISBN-10: 3409963413

Padagogik fiir Ausbilder
Curriculare Ansatze zur
psychologisch-
padagogischen Qualifikation
von Ausbildern im Betrieb

Hans Rosenkranz
Karlheinz A. Geifdler

1977, Gabler Verlag
ISBN-13: 9783409812146
ISBN-10: 3409812148

Soziale Betriebsorganisa-
tion unter anthropologi-
schen und padagogischen
Aspekten

Hans Rosenkranz

1982, UTB fiir Wissenschaft
ISBN: 9783497007028






J

TEAM DR. ROSENKRANZ

Managementtraining
Organisationsentwicklung

Team Dr. Rosenkranz GmbH

Bahnhofstrale 103
82166 Grifelfing

Telefon: 089-85 49 071
Telefax: 089-8 54 93 50

post@team-rosenkranz.de
www.team-rosenkranz.de



