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,WER JETZIG ZEITEN LEBEN WILL, MUSS HABEN
EIN TAPFERES HERZE"

So beginnt ein Volkslied aus dem 17.
Jahrhundert, das unsere gegenwartige
Situation in Wirtschaft und Gesellschaft
trefflich beschreibt. Nicht nur in gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Kri-
senzeiten tun weise und mutige Fiih-
rungskrafte bitter Not. Einerseits brau-
chen sie Kraft und Entschlossenheit, sich
selbst und Gruppen mutig zu konfron-
tieren, andererseits Fahigkeiten, Ent-
scheidungen herbeizufiihren, mit denen
sich die Betroffenen identifizieren kon-
nen. Solches Win - Win Fihrungsver-
halten ist nicht jedermann und jeder
Frau in die Wiege gelegt. Am ehesten
kann und soll deswegen solche Fiih-
rungskompetenz mit bewahrten Lern-
und Lehrformaten trainiert und qualifi-
ziert werden. Eine hervorragende Mog-
lichkeit hierfiir ist professionell organi-
siertes gruppendynamisches Training.
Durchhaltevermoégen, Flexibilitit und
emotionale Kompetenz sind gefordert.
Diese Eigenschaften brauchen beson-
ders Multiplikatoren der Veranderung -
Politiker, Fiihrungskrafte, Lehrer, Trai-
ner und Berater - dringend, da sie auf
unsere Zukunft besonderen Einfluss
nehmen.

Einer der prominentesten Berater unse-
rer Zeit, Warren Bennis, wurde gefragt,
welche Frage er zuerst CEOs bei Veran-
derungscoaching stelle. Seine Erwide-
rung lautete: ,How do you learn?” Ler-
nen und Verdanderung begleiten uns bei
allem, was wir tun oder lassen. Von da-
her liegt es nahe, Erfahrungen als Lern-
chancen bewusst wahrzunehmen, um
sie als Zeuge unserer selbst, zielgerecht
und angemessen steuern und gestalten
zu lernen. Wir wissen heute, dass emoti-
onales Lernen fiir uns alle als Klaren von

Beziehungen ein fortwahrender Prozess
ist.

So kommt es darauf an, Formate, Me-
thoden und Wege zu finden, die diesen
anspruchsvollen Lernprozess optimal
unterstiitzen. Emotionales Lernen stellt
eine grofde Herausforderung fiir Perso-
nen und besonders fiir Fliihrungskrafte
dar, die schon viel in ihrem Leben und
Beruf erreicht haben. Wer mochte schon
sein Selbstbild, seine einmal erworbene
fachliche und personliche Autoritat, hin-
terfragen lassen und seine Ideen zur
Diskussion stellen, wenn man in der
Hierarchie des Unternehmens schon
ganz oben steht?
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Wie kann dann exzellente sozi-
ale und emotionale Kompetenz
zur Losung der anstehenden
Probleme erworben werden,
wenn dazu Wille, Bereitschaft
und Eignung besteht?

Eine Lernform, die sich auf angeleitete
Selbsterfahrung stiitzt und emotionales
sowie intuitives Lernen fordert, bei dem
die unbewusste Seite einer Person mit
einbezogen wird, bietet die
Laboratoriumsmethode, auch gruppen-
dynamisches Training genannt. Hohe
Wirksamkeit ist mit solchem Lernen
durch Tun erreichbar, wenn die Teil-
nehmer mit dem Verhalten, das sie kor-
rigieren oder erst lernen wollen, expe-
rimentieren. Gruppendynamisches Ler-
nen basiert auf einem systemischen
Riickkoppelungsprozess: Feedback ge-
ben und nehmen.

Warum ist gruppendynami-
sches Lernen so wertvoll?

In Anbetracht der Wissensexplosion der
letzten Jahre vermag selbst ein hervor-
ragender Fachexperte heutzutage seinen
Bereich nicht mehr zu uberblicken, wes-
halb Einzelentscheidungen immer frag-
wirdiger werden. Das trifft auf alle
Wirtschaftszweige mit hoher Fachspezi-
fizierung zu, ob es nun IT, Produktion,
Health-Care, Forschung oder andere
Bereiche sind. Wollen Fiihrungskrafte
nicht zu Aufsenseitern werden und ihren
Einfluss auf die Dynamik ihrer Gruppen,
Abteilungen und des gesamten Unter-
nehmens verlieren, steht fiir sie ein an-
spruchsvoller Lernprozess an. Intuitive
und emotionale Fiihrungskompetenz
gewinnen daher immer mehr an Bedeu-

tung. Sie kann gelernt werden, wenn
Einsicht, Wille und professionelle Anlei-
tung vorhanden sind. Bei zahlreichen
Projekten zur Organisationsentwicklung
hatte ich in den letzten 40 Jahren das
Privileg, bemerkenswerte Topmanager
kennenzulernen, die bereit und fahig
waren, sich auf Feedbackprozesse einzu-
lassen und das im gruppendynamischen
Training Gelernte in ihren Unternehmen
einzusetzen. Wenn das der Fall war,
dienten sie ihren Kollegen und Mitarbei-
tern als Vorbild. Im letzten Jahr erlebte
ich den Geschaftsfiihrer eines Unter-
nehmens, der nach der Teilnahme an
einem unserer Gruppendynamiksemina-
re in seiner Organisation mit der Hilfe
unseres Teams eine Feedbackkultur ein-
fiihrte, die Motivation und Engagement
sowohl des Eigentiimers als auch seines
grofden Fiihrungskreises erheblich ver-
besserte (Rosenkranz, 2015). Wenn Ge-
duld und das Vertrauen in die eigene
Vision und Zielsetzung anhalten, beste-
hen grofle Chancen Betriebsklima und
wirtschaftlichen Erfolg zu steigern.
Unter den infrage kommenden Qualifi-
zierungsmoglichkeiten fiir exzellente
emotionale Fihrung sticht die wahr-
scheinlich erfolgreichste Lernmethode
der Welt hervor: Das gruppendynami-
sche Seminar - Lernen durch Tun und
angeleitete Selbsterfahrung.

Was ist eigentlich Gruppendy-
namik?

Wenn Menschen in Gruppen zusam-
menkommen, nehmen sie mehr unbe-
wusst als bewusst aufeinander Einfluss.
Mit allem, was sie tun oder lassen, defi-
nieren sie ihre Beziehungen. Es entsteht
Gruppendynamik als Prozess. Der deut-
sche Gestaltspsychologe Kurt Lewin
entwickelte in den USA in den vierziger
Jahren gemeinsam mit seinen Studenten
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und Kollegen eine Philosophie und Stra-
tegie zur Qualifizierung emotionaler und
sozialer Fahigkeiten, die unsere Lebens-
qualitdt und berufliche Leistung positiv
beeinflussen. Dieses Lernformat ist un-
ter dem Begriff der Gruppendynamik
oder auch als T-Gruppen Methode be-
kannt geworden. In den darauffolgenden
Jahrzehnten sollte dieses Verfahren das
Managementtraining und die systemi-
sche interaktionelle Organisationsent-
wicklung in den USA und in Europa re-
volutionieren. Diese Revolution halt bis
heute an. Das ist Grund genug, der Idee,
der Strategie, der Methode und dem Er-
folgsgeheimnis der Gruppendynamik
nachzuspiren.

Wie Gruppendynamik lernen
lasst

Menschen haben das Bediirfnis und die
Ressourcen ihre eigenen LoOsungen zu
finden. Diese Fahigkeit kann entwickelt
werden, wenn ihnen sichere Rahmenbe-
dingungen, Vertrauen und professionel-
le Anleitung geboten werden. Seit 1974
biete ich dies in Wochenseminaren be-
sonders Fihrungskraften an. Die zentra-
le Veranstaltung in diesen Laboratorien
ist die sogenannte Trainings-Gruppe
auch T-Gruppe genannt. Sie besteht aus
7 bis 12 Teilnehmern und idealerweise
einem Trainer und einer Trainerin. Uber
eine Periode von 5 bis 14 Tagen trifft
man sich mehrmals am Tag zu T-
Gruppensitzungen, die gewohnlich 1,5
bis 2 Stunden dauern. Die ersten zwei
Tage des Trainings sind besonders
lernwirksam, weil an ihnen die Gruppe
Lernprozesse liber das eigene Lernen
vollzieht.

Die Kraft des wissenden Schweigens: Die
TrainerInnen halten sich in den Grup-
pensitzungen der ersten zwei Tage zu-

rick, um der Gruppe Raum fiir aktives
Experimentieren mit eigenem Verhalten
zu bieten. Sie beschranken ihre Beitrage
in den T-Gruppen auf einige wenige Be-
merkungen und konzentrieren sich auf
die Kraft des wissenden Schweigens. Die
Teilnehmer sind gewohnt, mit Wissen
und Anweisungen versorgt zu werden,
und sind vorerst erstaunt und ungehal-
ten dariiber, dass sie Verantwortung fiir
ihre eigenen Ziele und ihr Verhalten und
das, was sie lernen wollen, iibernehmen
sollen. Die Gewohnheit, sich in der ab-
hangigen Konsumentenrolle zu befin-
den, lasst die Erwartung an eine direkte
Anweisung steigen. Doch begreifen die
Teilnehmer in den ersten Sitzungen,
dass sie von den TrainerIlnnen keinerlei
Anweisung erhalten werden. Das ent-
standene Fiihrungsvakuum bietet ihnen
nun die Moglichkeit, sich der eigenen
Verhaltensmuster und -masken bewusst
zu werden, die sie benutzen, um auf an-
dere und die Gruppendynamik Einfluss
zu nehmen. Das ist der 1. Schritt, um
zielorientiert und angemessen soziales
Geschehen zu gestalten.

Am Anfang stehen Passivitdt und Frustra-
tion: lhre Verunsicherung und ihr Un-
wohlsein iiberspielen sie mit rationalen
Argumenten oder zur Belustigung beab-
sichtigten Kommentaren. Wahrend der
ersten Sitzungen schweigen sie tiber-
wiegend und nutzen die kurzen Momen-
te der Aktivitit, um uber Nebensachli-
ches zu sprechen, ihre Unsicherheit zu
liberspielen. Sie suchen nach einer klar
formulierten Aufgabe. lhre Aufmerk-
samkeit auf das eigene Verhalten zu
richten und wie sie durch ihr Tun und
Lassen ihre Beziehungen und die Grup-
pendynamik gestalten, erscheint ihnen
vorerst kein lohnendes Ziel zu sein. Der
Mangel an einer ihnen evidenten Struk-
tur steigert ihre Verunsicherung. Sie
klammern sich an alte Gewohnheiten
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und Strukturen, die fiir die entstandene
Gruppensituation unpassend und nicht
zielfiihrend sind. Einige kompensieren
ihren Unwillen, die bequeme Konsumen-
tenrolle zu verlassen, mit heftiger Kritik
an den Trainerlnnen, andere identifizie-
ren sich unreflektiert mit den vermeint-
lichen Zielen dieser und hoffen so auf
Klarheit.

Uber die Reaktivitit hin zur Aktivitdt:
Nach einiger Zeit entschliefden sich die
Abenteuerlustigen in der Gruppe aktiv
zu werden. Sie probieren spielerisch
Aktivitaten aus, Uber die sie auch
schmunzeln konnen. Sie interessieren
sich dafiir, welchen Eindruck sie aufei-
nander machen und dienen einander als
Spiegel. Ihr Selbstbild beginnt sich zu
formen. Zunehmend gewinnen sie Ver-
trauen, Wahrnehmungen auszutau-
schen, und interessieren sich fiir das
Fremdbild der Kollegen. Vorsichtig tre-
ten sie aus der Abhangigkeit ihrer Vor-
urteile und Vorstellungen heraus, testen
sich selbst und andere und setzen sich
mit dem eigenen Wertsystem und den
Wertsystemen der anderen auseinander.
Sie klaren und tlberpriifen ihre Eindrii-
cke, Vorurteile und Hypothesen von ei-
nander. Sie werden sich bewusst, wie
ihre Annahmen von sich selbst, von den
anderen und von der Gruppe und der
Gruppendynamik in der unmittelbaren
Gegenwart ihr Verhalten bestimmen
(Rosenkranz, 2014).

Ihr eigenes System: Sie entwickeln Re-
geln und konstruieren ihre eigene Grup-
pendynamik, auf die sie stolz sind. Sie
fiihlen sich der Gruppe zugehorig und
sanktionieren abweichendes Verhalten.
Aus individuellen Zielen entsteht ein
gemeinsames Gruppenziel.

Nach einigen Sitzungen, abendlichen
Diskussionen und Ubungen finden die

Teilnehmer einen Weg, sich selbst als
Gruppe mit eigenem Charakter zu etab-
lieren. Mit fortschreitendem Gruppen-
prozess steigt auch die Aktivitit der
TrainerInnen. Sie steuern selbst Analy-
sen der Gruppenvorgiange bei, dufiern
gegebenenfalls auch die eigenen Gefiihle
und stehen Modell fiir ihre eigene Philo-
sophie und Theorie sozialen Handelns.

Mit Feedback zum sozialen Quanten-
sprung: Am Hohepunkt des Seminars
lasst sich die Gruppe unter eigener
Feedbackleitung auf ein Soziogramm
ein. Die Teilnehmer geben zuerst noch
mit Du Botschaften, Ratschldgen, Inter-
pretationen und Wertungen Feedback.
Indem die Trainer Feedback dazu geben,
finden die Teilnehmer bald zu einer ei-
nander wertschiatzenden und nichtver-
letzenden Kommunikation. Sie finden
einen Stil, einander authentisches und
wertschitzendes Feedback zu geben
und so ihre Beziehungen abzuklaren.
Dieses Feedback hat eine doppelt heil-
same Wirkung: Entlastung von emotio-
nalem Druck fiir den Sender und Mog-
lichkeit etwas uber die eigene Wirkung
zu erfahren fiir den Empfanger. Ver-
gleichbar ist dies mit einem sozialen
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Quantensprung - aus blockierender
Verspannung entsteht wertschitzende
Interaktion (Rosenkranz, 2012).

Negative Abwertungszirkel Positive Lernschleifen
durch Feedback

Ich bin 0.k /\
Du bist nicht o.k.

Ich bin

nicht o.k.

Du

bist 0.k.

Ich bin 0.k
Du bist nicht o.k.

Wendepunkt
durch Aussprechen von Gefiihlen
und Verhaltensfeedback

Dies schafft die Voraussetzung fiir eine
Kultur der Kooperation, in der Teufels-
spiralen der gegenseitigen Abwertung
unterbrochen und umgekehrt werden.
Widerstandsenergie wird in Kooperati-
onsenergie umgewandelt. Das beigefiig-
te Schaubild veranschaulicht den ange-
strebten Prozess. Die Teilnehmer lernen,
sich gegenseitig aus unterschiedlichen
Perspektiven wahrzunehmen und erfah-
ren, wie sie ihre eigene Wahrheit kon-
struieren. Hinzu kommt die Fremd-
wahrnehmung: Das Erkennen eigener
blinder Flecke 16st sowohl Irritation und
Verwunderung als auch Erleichterung
und Selbstvertrauen aus. Kurt Lewin
nennt dies in seinem 3-Phasen-Modell
,Unfreezing“, was die Grundlage aller
Veranderung ist.

Das Erfolgsgeheimnis gruppen-
dynamischen Lernens

Lernen und Veranderung geschieht
durch das Wahrnehmen und Ausspre-
chen von Gefiihlen und Beobachtungen
mit der Folge einer Energieumwand-
lung. Die eigene authentische Kraft und
Autoritat wird der Autoritat des Ande-
ren gegenubergestellt.

Soziales Lernen bedarf der Konfrontati-
on durch die Fremdwahrnehmung des
Gegeniibers, damit Konflikte im nachs-
ten Schritt zur Wiedervereinigung und
zur Reintegration fithren kénnen.

Beweiserlebnis fir

neues Verhalten Auslibung

neuen Verhaltens

Auswahl neuen
Verhaltens

erneute
Unsicherheits-
phase

Integration in den
Fiihrungsstil oder
Verzicht darauf

Unsicherheits-
phase

Dieses Schaubild habe ich von Matthew
Miles iibernommen (Miles, 1970). Ler-
nen und Lernschleifen wiederholen sich
immer wieder (Rosenkranz, 2012). Rai-
ner Maria Rilke sagte in einem wunder-
vollen Gedicht:

,WIR LEBEN UNSER LEBEN IN WACHSENDEN RINGEN,

DIE SICH UBER DIE DINGE ZIEHEN.

WIR WERDEN DEN LETZTEN WOHL NIEMALS VERBRINGEN,

ABER VERSUCHEN WERDEN WIR IHN.“

Aus individuellem wachst soziales und
gruppendynamisches Lernen. Sobald die
Teilnehmer aktiv werden und sich er-
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lauben, mit ihrem eigenem Verhalten,
Denken und Fiihlen zu experimentieren,
findet ein Energiewandel gleichsam als
magisches Ereignis statt. Fiir viele wird
diese Erfahrung zu einem essentiellen
Erlebnis. Auch wir TrainerInnen haben
uns als jahrelang achtsame Begleiter
dieser Prozesse das Staunen tiber das
Wunder der Gruppendynamik bewahrt.

Der Vorteil der Gruppe beim
Lernen und Arbeiten

Der hohe Wert der Gruppendynamik
wurde am Anfang des 20. Jahrhunderts
in Schule und Betrieb erkannt und ge-
nutzt. So setzte Peter Petersen in seiner
Jenaplan-Schule  gruppendynamisches
Lernen wirksam im klassentubergreifen-
den Gruppenunterricht ein. Professio-
nell angeleiteter Gruppenunterricht gibt
wichtige Lernimpulse fiir das Auswah-
len, Filtern und Organisieren relevanten
Wissens, was in unserer Zeit der Infor-
mationsiiberflutung kognitive Schliissel-
fahigkeit sind.

Gruppenarbeit ist heutzutage in der In-
dustrie ein Erfolgsfaktor. Die Bertick-
sichtigung sozialer Bediirfnisse wirkt
sich positiv auf Betriebsklima und finan-
zielle Erfolgsbilanz aus.

Ein weites Betatigungsfeld findet Grup-
pendynamik bei Team- und Organisati-
onsentwicklung. Innovativ denkende
Unternehmen kultivieren Feedback und
professionelle Feedbackleitung bei Akti-
onsforschung, sowie bei Organisations-
aufstellungen und Prozessberatung, als
auch bei Teamcoaching und Konfronta-
tionstreffen, zum Beispiel bei den haufig
vorkommenden Konflikten zwischen ,,
dem sesshaften Innendienst und dem
nomadisierenden Auféendienst (Rosen-
kranz, 2015). Das Training und die Mo-

deration systemischer Feedbackleitung
ist die hohe Schule des Teamcoaching.
Sie steht in unseren Curricula ganz vor-
ne. Das Team Dr. Rosenkranz entwickelt
die Gruppendynamik seit Jahren weiter
durch die Kombination mit strukturier-
tem Teamcoaching, Fiihrungstraining
und Changemanagement. Ziel und Vision
ist es, lernende Organisationen durch
die Einfiihrung einer Feedback-Kultur
zu entwickeln (Wélfel, 2015).

Wir belegen unsere Philosophie ,Lernen
und Arbeiten sind Eins“ durch passende
Trainings. Fihrungskrafte lernen Fiih-
ren durch Tun, Trainer lernen ihr
Handwerk und ihre Kunst, indem sie
anderen vermitteln, was sie selbst ler-
nen wollen. Team- und Prozessberater
unterstiitzen die Entwicklung von Grup-
pen zum Team durch Coaching in unse-
ren Seminaren zu Changemanagement.

Solche komplexen Lern- und Lehrforma-
te funktionieren verstandlicherweise
nur bei professioneller Anleitung. Ist sie
vorhanden, entsteht durch angeleitete
Gruppendynamik  ein  bedeutender
Mehrwert fiir Personen, Gruppen und
Unternehmen.
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