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Vorwort

Das Bemerkenswerte an Vor-Worten ist die Paradoxie, die dieser Be-
grift in sich trigt. »Vor« suggeriert einen Anfang, markiert einen Be-
ginn. Gleichzeitig entsteht erst hinterher, im Nach-Denken, in der
reflexiven Betrachtung der Vergangenheit, ein Bild des Warum und
Wofiir. Wenn wir den Prozess zur Entstehung dieses Buches nach-
zeichnen, dann wird klar, dass nicht wir die Absicht hatten, ein Buch
zu produzieren (Ist denn nicht schon alles gesagt?), sondern dass vie-
le unterschiedliche Bewegungen, Ideen, Fachtagungen und Ausein-
andersetzungen sich verdichteten und so etwas wie ein Eigenleben
entwickelten.

Die gruppendynamische Community hat unterschiedliche Orte
der Vernetzung und des professionellen Austauschs. Vernetzungen
im Bereich der universitiren Lehre, bei der Durchfiithrung von grup-
pendynamischen Trainingsgruppen und Organisationslaboratorien,
in Staff-Kooperationen mit verschiedensten Kund-innensystemen,
Theorieforen und Fachtagungen innerhalb der Fachverbinde und
seit einigen Jahren auch verbandsiibergreifend dienen der Vergegen-
wirtigung aktueller Herausforderungen und deren Einfluss auf die
Titigkeit von Gruppendynamiker-innen, Berater-innen, Fithrungs-
kriften, Lehrenden usw.

Wenn sich in der Vielfalt der Diskussionsstrange ein roter Faden
ausmachen lisst, dann ist es die Unentrinnbarkeit der Verinderung,
die allgegenwirtig zu sein scheint und ein hohes Maf} an Verunsiche-
rung in sich trigt. Der Komplexititsbegriff mdandert durch alle Le-
bensbereiche, er verziert mit seinen verschlungenen Deutungsmdog-
lichkeiten alles, das nicht eindeutig, linear, kausal, planbar, fassbar
und steuerbar ist. Umgeben von beunruhigenden gesellschaftspoli-
tischen Entwicklungen, einer Zunahme diktatorischer, inhumaner
Staatsfithrungen, Kriegen mit ihren Fliichtenden, einer Pandemie
ungekannten Ausmafles, einer Klimakrise mit bedrohlichen Progno-
sen und gravierenden Umweltkatastrophen, einem frappanten Un-
gleichgewicht der Einkommen und der Teilhabe, Fluch und Segen
neuer Technologien, einer Welle von Digitalisierungsbestrebungen
und Entwicklungen kiinstlicher Intelligenz, einer nachfolgenden
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Vorwort

Generation, die sich dagegen wehrt, als verloren bezeichnet zu wer-
den, greifen Unsicherheit, Angst und mit ihr die Aggression in vie-
len Bereichen um sich. Alle hier genannten Verinderungen haben
einen tiefgreifenden Einfluss auf die nichsten Generationen, auf
die Erwerbsarbeit, auf die Arbeitswelt und damit auf alle Menschen,
Gruppen, Organisationen und Institutionen, die wir beraten und
begleiten. Wir begleiten dabei unter der Bedingung der maximalen
Uniibersichtlichkeit, wir konnen Zukunftstrends erahnen, tun aber
gut daran, ein wohlwollendes und vertrautes Verhiltnis zum eigenen
Nichtwissen, zum Unvorhergesehenen und Undenkbaren zu entwi-
ckeln. So bewegen wir uns professionell, risikofreudig und itberzeugt
in Wahrscheinlichkeitsszenarien und kénnen auf diese Weise unter-
schiedlichste (auch konservative) Losungs- und Entscheidungsmodi
integrieren.

Was beabsichtigt nun dieses Buch? Ausgehend von der gegenwir-
tigen Wirklichkeit haben wir eine Einladung ausgesprochen, Ideen,
Perspektiven und Zuginge fiir das 21. Jahrhundert zu kreieren und
den geforderten Zukunftsdialog mit gruppendynamischen Perspek-
tiven anzureichern. Dabei erheben wir weder in Bezug auf gingige
theoretische Beschreibungen des Wandels noch auf gruppendynami-
sche und prozessorientierte Konzepte Anspruch auf Vollstindigkeit.
Vielmehr folgt das Buchprojekt der Intention, unterschiedliche Men-
schen aus der internationalen Community kooperativ zu vernetzen
und ihre zum Teil divergierenden Konzepte und Ideen einer breiten
Offentlichkeit zuginglich zu machen.

Die Wechselwirkung von zukiinftigen Verinderungsanforderun-
gen und notwendigen wissenschaftlichen Grundlagen sowie praxis-
bezogenen Kompetenzen, Instrumenten und Prozessen, die zum
einen in der Tradition der Gruppendynamik verortet sind und zum
anderen mit zukiinftigen Entwicklungen prosperieren, werden mul-
tiperspektivisch betrachtet und zugleich zusammengefiihrt. Die Bei-
trige bieten einen wissenschaftlich fundierten und transdisziplini-
ren Einblick in die nachhaltige Wirkungsweise gruppendynamischer
und prozessorientierter Verfahren und Methoden, in deren Anwen-
dungsgebiete und deren Wirkungen.

Das Kooperationsprojekt folgt im Grunde der Logik der Prozess-
beratung und ist gleichzeitig Form und Inhalt. Die Heterogenitit der
Autor-innen, deren gemeinsame professionelle »Heimat« die Grup-
pendynamik ist — unabhingig davon, ob sie der nunmebhr seit 50 Jah-
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ren bestehenden OGGO oder »verwandten« Verbinden wie DGGO'
oder ISABS? angehéren —, und die Vielfalt der Themen und Zuginge
mogen das Buch lebendig und interessant machen. Die Unterschiede
stehen sich nicht diametral gegentiber, sondern erméglichen unseres
Erachtens eine hohe Anschlussfihigkeit an unterschiedliche Systeme
und Gesellschaftsbereiche, welche in Anbetracht ihrer Komplexitit
mit eindimensionalen und diszipliniren Beratungsangeboten lingst
nicht mehr adiquat versorgt wiren, sondern vielmehr komplementi-
re Angebote fiir eine gedeihliche, authentische, agile und zukunfts-
gerichtete Entwicklung von beispielsweise Leadership, Teams und
Organisationen brauchen. Dieser Grundhaltung folgend, verbindet
auch das Buch unterschiedliche Stromungen innerhalb der gruppen-
dynamischen Professionen und innerhalb der wissenschaftstheoreti-
schen Zuginge.

Wir haben uns auf eine abenteuerliche Reise eingelassen, von
der wir zu Beginn nicht genau sagen konnten, wohin sie uns fithren
wird. Wir haben Abzweigungen genommen, haben Kreise gezogen
und dabei neues Terrain erkundet. Diese Bewegungen haben uns
Orientierung verschafft und gezeigt, dass das Unplanbare und Un-
vorhersehbare Neues und Ungeahntes hervorbringt und erméglicht.
Am Ende einer aufregenden und streckenweise durchaus fordernden
Wanderung freuen wir uns, sichtbar machen zu koénnen, dass das
Gedankengut Kurt Lewins und die Gruppendynamik nichts an Wirk-
kraft verloren haben. Im Gegenteil — das Konzept hat iiber Jahrzehnte
hinweg viele Bereiche durchdrungen, konnte in gegenwirtige, mo-
derne Beratungs- und Leadershipkonzepte integriert werden und ist
aktueller denn je, wenn es darum geht, die Zukunft positiv zu ge-
stalten.

Ruth E. Lerchster, Maria Spindler
Klagenfurt und Wien, im Januar 2023

1 Deutsche Gesellschaft fiir Gruppendynamik und Organisationsdynamik.
2 Indian Society for Applied Behavioural Science.
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Sinn und Nutzen der Gruppendynamik

Ruth E. Lerchster & Maria Spindler

Entlang der einleitend aufgezeigten komplexen Anforderungen (die
naturgemifd nur einen Teil der groflen gesellschaftlichen und orga-
nisationalen Herausforderungen abbilden) ist eine erhohte Sensibili-
tit fiir innovative und gleichzeitig effektive Bearbeitungsformen, die
Verinderungen ermoglichen bzw. den Boden fiir Entwicklung be-
reiten, erforderlich. Dies gelingt zum einen, indem wir aufhéren, in
Konventionen zu denken und uns in Routinen zu bewegen, die ledig-
lich versuchen, alte Erfahrungen in die Zukunft zu transferieren, und
zum anderen, indem wir offen sind, proaktiv Ungeplantes und Un-
vorhergesehenes erwarten und handlungsfihig bleiben, indem wir
die Unsicherheit konstruktiv nutzen und als Entwicklungsressource
anerkennen. Oder anders ausgedriickt:

»Men demonstrate their rationality, not by ordering their concepts and
beliefs in tidy formal structures, but by their preparedness to respond to
novel situations with open minds« (Toulmin 1972, p.vii).

Die Beitrige dieses Buches zeigen, wo und in welcher Form die grup-
pendynamische Praxis solche Entwicklungsprozesse unterstiitzen
kann und welche Paradigmen und Hintergrundtheorien dabei An-
wendung finden.

Gruppendynamik der Gegenwart

Vorweg: Das Postulat der gesellschaftlichen Wirksamkeit der Grup-
pendynamik* hat sich seit deren Anfingen nicht wesentlich verandert.
Den Pionieren der Gruppendynamik ging es um Demokratielernen,
um die Steigerung der Solidaritit (Bradford, Gibb u. Benne 1972),
um einen adiquaten Umgang mit »Rassenunterschieden« (Benne
1972), um das Verstindnis von Affekten in Gruppen (Pages 1974),
um das Verhiltnis von Autoritit und Selbststeuerung in Gruppen
und Organisationen (Lapassade 1972). Anspriiche, die in Anbetracht

4 Laut den Autor-innen von Kapitel 14, Karin Lackner und Jonas Clauflen, wurde der
Terminus Gruppendynamik das erste Mal 1944 von Kurt Lewin (2012, 0. S.) erwihnt.
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Sinn und Nutzen der Gruppendynamik

der politischen und wirtschaftlichen Entwicklungen nichts an Aktu-
alitit eingebiifdt haben (Lackner 2006, 2015; Lerchster u. Spindler
2016; Lerchster u. Heintel 2017; Wimmer 1993). Angelehnt an die
Uberzeugung Lewins, nichts sei so praktisch wie eine gute Theorie,
war gesellschaftliche Relevanz in der Gruppendynamik so klar, dass
man dies gar nicht erst formulieren musste (Krainz 2013). Insofern
konnte sich die Forderung Lewins, adiquate soziale Techniken zu
entwickeln (Lewin 1953), sowohl im wissenschaftlichen Bereich als
auch im Feld der Organisationsberatung nachhaltig etablieren.
Nachfolgende Beitrige von Fokus I (Kap. 1-0) befassen sich mit
dem Sinn und Benefit gruppendynamischer Trainings und mit de-
ren Potenzialen in Bezug auf Veranderungsprozesse. Dies sowohl
auf individueller, intrapsychischer Ebene als auch in Bezug auf deren
Auswirkungen in die Sozialkérper Gruppe, Team — zur Differenzie-
rung von Gruppe und Team siehe Kapitel 4 von Geramanis in diesem
Buch — und Organisation. Weiters wird der Fokus darauf gerichtet,
inwieweit sich gesellschaftliche Systeme (Teams, Organisationen, Ins-
titutionen, Bildungseinrichtungen) und deren Verantwortungstragen-
de mit gruppendynamischen Kompetenzen auszustatten haben, um
gesellschaftlichen und kulturellen Anforderungen zu aktuellen Pro-
blem- und Fragestellungen entgegentreten zu kénnen. Dies mit dem
Ziel, kommenden Generationen und Herausforderungen gerecht zu
werden und demokratisch nachhaltige Losungen zu generieren.
Entlang der gruppendynamischen Trainingsgruppe — dem Herz
der Gruppendynamik — werden in Fokus I die Absicht, der Sinn (Pur-
pose) und Zweck sowie der Nutzen der Gruppendynamik als Instru-
ment einer praktisch gewordenen Philosophie (als Liebe zur Weis-
heit) nachgezeichnet. Der nachfolgende Uberblick stellt in gewisser
Weise die Begleitmusik dar und mdége als Einleitung und Orientie-
rung dienen. Die Hinweise auf die jeweiligen Schwerpunkte der Mit-
autor-innen sollen den Leser-innen die Moglichkeit geben, sich den
spezifischen Vertiefungen interessengeleitet zuzuwenden.

Gruppendynamische Trainingsgruppen als Lernraum
Gruppendynamische Trainingsgruppen stellen unseres Erachtens
sowohl auf der Ebene des Settings als auch im Hinblick auf die Lern-

anforderungen eine Intervention per se dar. Diese rekursiven Lern-
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Fokus I: Wozu?

systeme tragen auf mehreren Ebenen ein grofles Potenzial in sich:
Die Gruppe beschiftigt sich mit sich selbst, beobachtet das Gesche-
hen, bearbeitet die auftauchenden Themen und reflektiert Phinome-
ne sowie Entwicklungsschritte. Die Beitrige in Fokus I weisen auf
mehrere fiir die gruppendynamische Arbeit relevante Dimensionen hin.
Die wirkmichtigsten werden nachfolgend zusammenfassend darge-
stellt und den Beitrigen der Autor-innen zugeordnet:

« politische Dimension

« Steuerungsmechanismen

 Auseinandersetzung im Hier und Jetzt und ihre emotionalen
Begleiterscheinungen

« Trainingsgruppen als Lernform fiir gesellschaftliche Transfor-
mation

« Sinn und Nutzen des Prozesshaften.

Politische Dimension

Verinderung trigt immer die Reflexion und Integration von Ge-
wohntem, Vertrautem und Sicherheit Stiftendem in sich. Bewihrte
Prozesse, kulturelle Selbstverstindlichkeiten, normative Uberzeu-
gungen, funktionale Strukturen etc. werden infrage gestellt, ohne ge-
nau zu wissen, was die Zukunft konkret erfordert. So begegnet man
einer Vielzahl von Unbekannten und ist konfrontiert mit Fremdheit,
Unterschiedlichkeit und komplexen Interessenslagen und Erwartun-
gen (die ihrerseits an Gefiihle gekoppelt sind). Unterschiede und Wi-
derspriiche stellen per se hohe Anforderungen an Individuen und
Gruppen. Dies ist deshalb so, weil

»die menschliche Spezies Verinderung widersteht, sie sucht nach Ho-
moostase. Das macht die stindige Anpassung, die Diversity erfordert,
schwierig fiir Menschen, die sich bereits von {iberwiltigenden Ubergangs-
situationen bedroht fiihlen. [...] Menschen finden Trost und Zuversicht in
Gleichheit. Wir alle teilen die Tendenz, die Gesellschaft jener zu suchen,
die uns dhnlich sind« (verfiigbar unter: https://www.gardenswartzrowe.
com/; Ubers. M. Judy, zit. nach Vater 2008, S.145).

Diese Flucht in die Homoostase scheint auf den ersten Blick Kom-
plexititsreduzierung zu versprechen, letztlich bleibt sie aber eine II-
lusion — heute wie gestern. Ausgangspunkt der Arbeit Lewins war
die Frage, »wie der Ausprigung autoritirer Fithrungsstrukturen und
der Dynamik rassistischer Diskriminierung entgegengewirkt werden
kann« (Wimmer 2000, S.38). Die Forschungsergebnisse Lewins, die
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Sinn und Nutzen der Gruppendynamik

jene Effekte beschreiben, die eine Institutionalisierung von Selbst-
reflexion hervorbringen, kénnen nach wie vor als Grundlage fur die
gegenwirtige Lernform der Trainingsgruppe gesehen werden. Es
geht darum zu bestimmen, was das Hier und Jetzt bestimmt, und die
damit verbundene Ergebnisoffenheit zu akzeptieren.

Schinko-Fischli & Fischli weisen in Kapitel 5 darauf hin, dass die
Gruppendynamik und das Improvisationstheater auf ihnlichen
Uberzeugungen fuen und dass in beiden Konzepten ohne Skript ge-
arbeitet wird. Dies geschieht mit dem Ziel, Autoritit und Selbststeue-
rung, die Vermittlung sozialer Kompetenzen und die Bewiltigung
gesellschaftlicher Konflikte partizipativ und im Modus der Selbst-
aufklirung adiquat zu bearbeiten und damit Zukunft solidarisch zu
entwickeln. Krainz € Lesjak vertiefen in Kapitel 6 den Gedanken der
politischen Dimension der Gruppendynamik. Sie zeigen, wie sich
die Idee der Aufklirung in ihr fortsetzt, und erhellen die Bedeutung
kollektiver Lernprozesse. Prozesse, die Zusammenhinge, welche das
Leben bestimmen, einer Reflexion unterziehen und damit Veriande-
rungsprozesse — die ihrerseits in demokratischer Weise entwickelt
werden — in Gang setzen und gleichzeitig fiir alle Beteiligten hand-
habbar machen. Auflerhalb gruppendynamischer Lernsettings dient
dieser Prozess der Metareflexion dazu, dass Menschen, Gruppen,
Organisationen und gesellschaftliche Subsysteme in weiterer Folge
die

»Fihigkeit entwickeln, storende Selbstblockaden wieder aufzuldsen,

schwelende Konflikte zu bereinigen, stabile Machtasymmetrien zu rela-

tivieren, d.h. feste emotionale Abhingigkeiten in Fiihrer-/Gefolgschafts-
beziehungen zu lockern, wechselseitige Vorurteile meist rassistischer

und geschlechtsspezifischer Natur nachhaltig zu verfliissigen« (Wimmer
2000, S.38).

Ausgehend von der Idee, dass es fiir alle gegenwirtigen Fragen keine
logisch abgeleiteten, kausalen und linearen Antworten gibt, zeichnet
das gruppendynamische Training einen Weg nach, wie Gruppen im
Umfeld komplexer Widerspriiche demokratische Losungswege und
Prozesse entwickeln kénnen.

Zusammengefasst verweilt die Gruppendynamik

»in der Vorstellung einer praktisch werdenden Sozialphilosophie. Die

Dinge werden anders, wenn man sie bedenkt, sie >reflektiert«. Sie werden

besser >verdaut< und insofern handhabbarer, als man ihnen gegeniiber
zu einem bewussteren Verhiltnis kommt [...]. Das ist jedenfalls die Idee
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der Selbstaufklirung, die wir im Sinn haben, womit auch eine politische
Dimension verbunden ist« (Krainz 2013, S.41).

Steuerungsmechanismen
Gruppendynamische Trainingsgruppen weisen als spezifisches Set-
tingelement das »soziale Nichts« auf (ausfiihrlich in Lerchster u.
Spindler 2016). Eine Einstiegsleere, ein soziales Vakuum, unter In-
sider-innen auch Fithrungsvakuum genannt (Wheelan 1990, p.29):
»The t-group trainer creates a leadership vacuum from the outset of the
group. He or she does not assume the traditional, directive leadership
role. Instead, she states the purpose of the group — to study it’s own be-
havior — and then remains silent. The perceived ambiguity of the stated
purpose instantly creates anxiety in members and leads them to seek fur-
ther clarification from the trainer. He resists their efforts to entice him
to lead.«

Dieses Verhalten der Trainer-innen ist vor allem fiir Menschen, die
Anleitung gewohnt sind, tiberraschend und fithrt zu unterschiedli-
chen (Gruppen-)Reaktionen. Jede Reaktion ist wiederum wertvolles
Kommunikationsmaterial, das es gilt, gemeinsam in das Bewusstsein
des Systems zu bringen. Das Vakuum ist nicht nur ein leeres Nichts.
Auch wenn zu Beginn Erwartungen in Bezug auf Steuerungsrouti-
nen, Rollen und Beziehungen »freundlich, aber konsequent frustriert
werden« (Kap. 5 von Schinko-Fischli € Fischli), enthilt das Fithrungs-
vakuum gleichzeitig die Fiille des Potenzials der gemeinsamen und
nicht »top down« gesteuerten Schopfung eines Begegnungsraums.
So als hitte Freiheit einen schlechten Ruf, wird der Weg zur kollekti-
ven Autonomie in demokratischen Verhiltnissen oft nicht freiwillig
beschritten. Die Erfahrungen der Gruppendynamik hingegen zeigen,
dass erst weitgehend hierarchiefreie Voraussetzungen soziales Ler-
nen ermoglichen und dass die Erfahrung eine zentrale Bedingung
des Lernens darstellt (Kap. 3 von Krainz & Lerchster). Erst tiber die
unmittelbare Beteiligung der Betroffenen kann eine Gruppe als Re-
sonanzkorper aktive Beitrige liefern und als Ressource dienen. Um-
gelegt auf Organisationen bedeutet dies, dass im Zuge eines Entwick-
lungsprozesses blinde Flecken von Gruppen, Organisationen und
deren Fiithrungskriften einer Reflexion unterzogen werden miissen,
um das Erneuerungspotenzial heben zu kénnen. Der Trainingsgrup-
penprozess vermag nachzuzeichnen, wie ein individuelles und kol-
lektives Bewusstsein entwickelt werden kann, wie gleichzeitig Diffe-
renzierung und Integration prozessiert werden und wie Macht- und
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Einflusskonstellationen und die damit verbundenen Emotionen, die
das System beeinflussen, einer Reflexion unterzogen werden kon-
nen. Welche Stufen der Entwicklungsstrang zur Bewusstseinsent-
wicklung in reflexiven Verinderungsprozessen in Trainingsgruppen
(Flowdynamiken) durchliuft und welche Macht- und Einflussfakto-
ren zu beriicksichtigen sind, zeigt Maria Spindler in Kapitel 1.

Auseinandersetzung im Hier und Jetzt und ihre emotionalen
Begleiterscheinungen
In gruppendynamischen Lernsettings wird stark mit den Verhiltnis-
sen im Hier und Jetzt gearbeitet — darauf wird in vielen Beitrigen
des vorliegenden Bandes hingewiesen. Dieser Fokus erméglicht eine
unmittelbare Bearbeitung des Selbst in Bezug auf den Sozialkérper
Gruppe — die Form wird zum Inhalt gemacht und definiert die Ba-
sis fur reflexive Analysen, entwicklungsférdernde Konflikte und 16-
sungsorientierte Verhandlungen. Damit weist die Trainingsgruppe
eine nicht alltiglich gewohnte Gesprichsform auf. Sowohl die Inhalte
als auch die Form, ihr Erleben und Gestalten werden zu zentralen
Themenstellungen. Das erméglicht, dass die Gruppe sich das Ma-
terial, das sie untersuchen will, in der gemeinsamen Interaktion im
Hier und Jetzt selbst erschaftt, indem sich die Mitglieder dariiber ver-
stindigen, wie sie sich als Gruppe entwickeln (Heintel 2008; Konig
u. Schattenhofer 2012; Spindler 2013). Ungeteilte Wahrnehmungen
(Beobachtungen, Gedanken, Gefiihle, kérperliche Regungen etc.) ha-
ben in sozialen Systemen immer eine Wirkung (die meisten Konflik-
te basieren auf individuellen Wahrnehmungen und nicht gedufSerten
Bediirfnissen), kénnen jedoch nicht bewusst gestaltet werden, wenn
sie nicht kommuniziert werden. In einen gemeinsamen Prozess der
Entwicklung kann nur das einflieflen, was in der gemeinsamen, be-
wusst und unbewusst gesteuerten Kommunikation seinen Nieder-
schlag findet. Geschieht dies, wird der Beobachtungsfokus erweitert,
der Zustand des Kollektivs nachvollziehbarer und das Verstindnis
fiir Verhaltensweisen, die sich aus unterschiedlichen Interessen,
Bediirfnissen, Emotionen, Werten und Normvorstellungen generie-
ren, erhoht. Die Konzentration der Aufmerksamkeit auf derartige
Phinomene entzieht sich gleichzeitig dem Gewohnten, verunsichert
in seiner Fremdartigkeit und 16st Emotionen aus, die wiederum in
den Prozess zu integrieren sind. Erst wenn die Individuen sich als
Schopfer-innen der eigenen Gruppe in den Blick nehmen, werden
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neue soziale Welten in einem gemeinsamen Prozess und im Selbst-
bezug entdeckt, kreiert, verworfen, neu entwickelt. Die Referenz auf
sich selbst erfordert und erzeugt ein Hier und Jetzt in Freiheit und
Verbundenheit. Sie ist eine gegenwirtige, riskante und gleichzeitig
ermoglichende Ausrichtung fiir das Erlangen von Selbstbewusstsein,
Selbstaufklirung, Selbstgestaltung und Sinngenerierung.

»Sense-making« gewinnt an Boden: Was macht fiir uns als
Gruppe Sinn? Wie wollen wir unsere Situation gestalten? Welche
Bedingungen fiir unser individuelles Handeln schaffen wir uns mit
welchen Bildern, Normen und Formen? Gleichzeitig wird Sinn fiir
Individuen generiert: Welchen Einfluss hat diese Kooperationsform
auf mich, auf andere? Was ist mein Beitrag zu diesem System mit
welchen Auswirkungen? Welche Position habe ich in diesem System,
und welche will ich haben? Mutige Schritte als Individuen und Sys-
tem in das Neue und Unbekannte sind Voraussetzung fiir die Gestal-
tung des Hier und Jetzt. Bleiben, auch wenn es nicht angenehm ist,
Hindurchgehen, auch wenn nicht klar ist wohin, Hinterfragen und
Erfragen, auch wenn das Ziel noch nicht greifbar ist. Die Qualifika-
tion, sich derart bewegen und begegnen zu kénnen, ist iitberall dort
erforderlich, wo Gruppen zur Erreichung von Zielen (organisational,
institutionell oder politisch) eingesetzt werden.

Beschiftigt man sich mit der kulturbedingten sozialen Gramma-
tik von Gruppen, kommt man nicht umhin, mitschwingende und den
Prozess beeinflussende emotionale Gemengelagen zu beriicksichti-
gen und zu bearbeiten. Insofern erstaunt es wenig, dass die aktuell
vielerorts diskutierte psychologische Sicherheit (»psychological safe-
ty«) als Grundvoraussetzung fiir arbeitsfihige Gruppen gesehen wird.
Csar & Vater verweisen in Kapitel 2 in diesem Zusammenhang auf die
Arbeit und Qualifizierung in gruppendynamischen Lernsettings und
zeigen, dass sich psychologische Sicherheit nicht von auflen erzeu-
gen lisst, sondern in Lernriumen entwickelt werden muss. Im Zuge
gruppendynamischer Prozesse lisst sich beobachten, wie Gruppen
zu arbeitsfihigen, reifen Kollektiven heranwachsen, die in der Lage
sind, sich selbststeuernd als Gruppe und als Team jenen inhaltlichen
Aufgaben zu widmen, fiir die sie eingerichtet wurden. Diese Reife
kann nur erreicht werden, wenn Gefithle, Emotionen und Befind-
lichkeiten der Beteiligten ausgedriickt, verstanden, bearbeitet und
integriert werden konnen — ausfiithrlicher dazu Lerchster & Lerchster
in Kapitel 15.
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Trainingsgruppen als Lernform fiir gesellschaftliche

Transformation
Im positiven Gelingen ist die Trainingsgruppe eine Lernform fiir die
Bearbeitung von Differenzierungs- und Integrationsprozessen. Sie
kann mit den oben dargestellten Rahmensetzungen aktive und kol-
lektive Zukunftsgestaltung ersffnen und dynamisch-integrativ durch
Unterschiede lernen (Scala 2013). Diese Differenzen kénnen in einem
ersten Schritt als unbekannte Hiirden wahrgenommen werden. Erst
durch die Vergemeinschaftung individueller Wahrheiten, Emotionen,
Perspektiven und Beobachtungen kann sich das System transformie-
ren und entwickeln. Die Trainingsgruppe wird ein Raum fiir Trans-
formation durch Differenzierung und Integration der Unterschiede
nicht nur in Worten, sondern auch im tiefen Erfithlen und im Aus-
tausch individueller Wahrnehmungen. Forsyth und Burnette (2010)
nennen diese Anforderung an den individuellen und gemeinsamen
Lernprozess Mehrebenenperspektive (»multi-level perspective«).

Vater (2008) betrachtet die Trainingsgruppe als einen Lernort fiir
Diversitit. Die Trainingsgruppe ist ein Fremdheits- und Irritations-
container, der Angste und kulturelle Selbstverstindlichkeiten bewusst
macht. Seine Entwicklungsphilosophie, das Setting und die Inter-
ventionen der Trainer-innen fulen auf dem Prinzip der kollektiven
Entwicklung durch das andere, durch das jeweils Fremde. Der kons-
truktive Umgang mit Unterschieden, Fremdem und Unbekanntem
und neuer Information ist Entwicklungsvoraussetzung und zugleich
Resultat fiir Musterwechsel. Das Lernen in Aktion und Reflexion er-
moglicht den gemeinsamen Aufmerksamkeits- und Schépfungspro-
zess in der Einheit und Differenz von Denken, Fiithlen, intentionalem
Handeln und Beobachtung der Auswirkungen des individuellen und
kollektiven Handelns.

Die Menschen und mit ihr der Sozialkérper Gruppe als Gesamtes
gestalten sich neu aus sich selbst heraus, 16sen sich aus unbewus-
sten Mustern, Fixierungen, Vorurteilen und erblicken den Umgang
mit Schattierungen zwischen den Polen Schwarz und Weifd. Prozesse
kommen in Gang, in denen die Gegensitze aufeinandertreffen, sich
wechselseitig erkennen und anerkennen und beginnen, so ihr Ver-
hiltnis zueinander neu zu gestalten.

Fakt ist, dass agile, sich selbst steuernde Teams, Projektgruppen,
Taskforces etc. nicht aus dem Nichts heraus arbeitsfihig sein kon-
nen. Deshalb gilt es, diese Art der Entwicklung mafdgeschneiderter
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Transformation auf soziale Gefiige zu tibertragen bzw. diese zu befi-
higen, im Hier und Jetzt das Dort und Dann zu entwickeln — Zukunft
zu erschaffen.

Das Prinzip einer zukunftsweisenden Prozessgestaltung findet
sich in vielen gruppendynamisch determinierten Beratungsansitzen
wieder. Auch in Organisationen will prozessual erreichter Konsens
und Frieden gelernt werden — und zwar in dafiir vorgesehenen Riu-
men, wo Differenzierung, Anerkennung und angstfreie Integration
prozessiert werden kénnen. Dazu gehort selbstverstindlich auch eine
bewusste Klarstellung der Grenzen des Machbaren, was definitiv als
nicht Integrierbares integriert werden kann.

Die Lernerfahrungen, wie Riume sich fiir interkulturelle, inter-
disziplinire, berufsgruppen- und hierarchietibergreifende und kom-
munikative Begegnung, Metakommunikation und Reflexion 6ffnen
lassen und wie Differenzen prozessiert, Konflikte bearbeitet und
kollektives Verstindnis generiert werden kénnen, lassen sich in den
gesellschaftspolitischen Entwicklungsprozess durch die Individuen
transferieren und vermoégen damit wirksam zu werden.

Aus unserer Sicht kann jene Kompetenzerweiterung, die inner-
halb der gruppendynamischen Trainingsgruppen erreicht wird, zur
Bearbeitung der aktuellen Herausforderungen einen groflen Beitrag
leisten. Auch wenn es in Bezug auf die dafiir geeigneten Formate auf
gesellschaftlicher Ebene erste Versuche (Biirgerbeteiligungsprozes-
se, Zukunftskonferenzen, Klimabeirite, Expert-innen-Taskforces etc.)
gibt, fehlt es noch an weitreichenden Erkenntnissen zur Implemen-
tierung, zu Gelingensbedingungen und zur Wirkung solcher Parti-
zipationsverfahren. Individuelle Kompetenz greift hier jedenfalls zu
kurz, sie kann dennoch als wertvoller Impuls gesehen werden und
bedarf der Férderung innerhalb der Aus- und Weiterbildung — siehe
dazu Krainz & Lerchster in Kapitel 3.

Sinn und Nutzen des Prozesshaften
Unabhingig von Branchen und Handlungsfeldern erhshen gesell-
schaftliche Umbriiche und die damit in Verbindung stehenden Chan-
geprozesse innerhalb gesellschaftlicher Subsysteme die Komplexitit
enorm. Nun kann man nicht davon ausgehen, dass einzelne Maf3-
nahmen oder Entscheidungen Komplexitit per se reduzieren. Eine
Organisation kann beispielsweise entscheiden, einen Strategiepro-
zess mit den Fithrungskriften des Unternehmens durchzufiihren.
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Sie kann sich aber auch dafiir entscheiden, den Prozess unterneh-
mensweit breit aufzusetzen und einen hohen Grad an Partizipation
zu ermoglichen. Beide Formen kénnen sowohl komplexititsreduzie-
rend als auch komplexititserweiternd wirken und unterschiedliche
Konsequenzen mit sich bringen bzw. Vor- und Nachteile haben. In
beiden Fillen aber benétigen die Beteiligten adidquate Formen der
Bearbeitung. Formen, die die vorhandene Komplexitit durchdringen
und gleichzeitig eine neue, andere Form von Komplexitit erzeugen.
Denn inhaltliche Fragestellungen sind synchron unter Berticksichti-
gung der systemrelevanten Umwelten zu bearbeiten sowie Phinome-
ne auf prozessualer, sozialer und systemischer Ebene zu entwickeln.
Die Qualitit dieser Wechselwirkung hingt davon ab, inwieweit das
von der Verinderung betroffene System in der Lage ist, die im Pro-
zess auftauchenden Phinomene, Reaktionen mit dahinterliegenden
Wert- und Normvorstellungen, die kulturelle Verfasstheit der Organi-
sation und die in Bezug auf Verdnderung vorhandenen emotionalen
Gemengelagen einer Reflexion zu unterziehen.

Der gruppendynamische Zugang trigt hier dazu bei, diese fiir
den Erfolg mafigeblich verantwortlichen Bewusstseinsprozesse zu
initiieren, indem Gruppen- und Organisationsdynamiken mit ihrem
kollektiven Unbewussten nicht nur beriicksichtigt werden, sondern
in besonderer Form einer Fokussierung und Bearbeitung zugefiihrt
werden. Voraussetzung flir diese Art von Entwicklungsprozessen
sind Formate und Methoden, die den Inhalt zur Form machen, die
fur das scheinbar Unsichtbare Bewusstsein schaffen, die die Verge-
meinschaftung von Zielen genauso im Blick haben wie die Selbstauf-
klirung von Systemen und die dabei unterstiitzen, Paradoxien und
Unterschiede zu oszillieren, dysfunktionale Prozesse und Strukturen
aufzuzeigen, Synergien zu nutzen, Synchronizititen zu erkennen
und aus einer reflexiven Distanz heraus die emotionale Begleitmusik
von Verinderung bearbeitbar zu machen.

35



