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Zusammenfassung

Der Autor prisentiert ein Fallbeispiel aus seiner eigenen Berufspraxis als freiberuflicher ,,Trai-
ner fiir Gruppendynamik® und Organisationsberater. Es handelt sich dabei um die Analyse
und Beratung einer Storung des Betriebsklimas in einer Non-Profit-Organisation. Detailliert
wird geschildert, wie das Beraterteam Schritt fiir Schritt eine Arbeitsbeziehung zur Mitarbei-
terschaft der zu beratenden Organisation aufbaut. Ziel der Studie ist es herauszuarbeiten, mit
welcher spezifisch gruppendynamischen Arbeitshaltung sich das Beraterteam seinem Gegen-
stand ndhert. Die wesentlichen Merkmale und Elemente dieser sogenannten ,,Gruppendyna-
mischen Haltung® werden am Schluss thesenartig zusammengefasst.
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1  Mein Verstandnis einer Gruppendynamischen Haltung

Meine Gruppendynamische Haltung, das ist fiir mich mein in Fleisch und Blut
tibergegangenes Konzept. Es sind meine Neigungen und Abneigungen in der Wahr-
nehmung und Gestaltung beruflicher Handlungssituationen, in die ich als Grup-
pendynamiker hineingehe. Sie stellen sich wie selbstverstandlich ein, wenn ich mich
in dieser Rolle bewege und sie stellen auch mich ein: Sie geben mir eine bestimm-
te innere Ausrichtung gegeniiber meinen Klienten, ihren Anfragen an mich, ihren
Themen und Problemen und der Dynamik ihres Feldes.

Besonders wichtig scheint mir zu sein, dass mich meine gruppendynamische Hal-
tung immer wieder zwingt, Entscheidungen zu treffen, die ich nur persénlich ver-
antworten kann. Das heift, ich kann diese Entscheidungen nicht an eine objektive
Logik delegieren oder an {ibergeordnete Regeln, die nur anzuwenden wiren. Statt-
dessen muss ich mich in ganz konkreten Situationen in einer Mischung von Klarheit
und Unklarheit, von Kalkulierbarem und Unkalkulierbarem entweder spontan ver-
halten oder aber zu einer Antwort durchringen, muss fiir beides aber in jedem Fall
als Person in der Rolle geradestehen.

In einem weiteren Sinne muss ich das, was ich als Gruppendynamiker tue und
sage, auch gegeniiber einer fachlichen Community vertreten konnen (mir gefallt
dieses englische Wort ganz gut, weil mir Gemeinschaft zu niedlich und Offentlich-
keit zu unverbindlich ist) einer Community, die die eigentliche Instanz zur Beur-
teilung dessen ist, was man als eine Gruppendynamische Haltung bezeichnen oder
eben nicht als eine solche bezeichnen kann.

Meine folgenden Ausfithrungen wenden sich natiirlich an diese zweite Instanz.
Ich versuche hier anhand eines gruppendynamischen Fallbeispiels durch eine ge-
naue Beschreibung innerer und duflerer Vorginge deutlich zu machen, was und wie
ich als Gruppendynamiker wahrnehme, und zu welchen Analysen und Interventio-
nen ich dadurch komme.

Die Darstellung basiert auf einem Beratungsprojekt, das ich schon vor lingerer
Zeit mit einer Kollegin zusammen durchgefiihrt habe. Behandelt wird der erste Teil
dieses Projektes. Dabei wende ich mich nicht an diejenigen, tiber die ich in die-
sem Beispiel spreche. Darum sind auch alle Personen anonymisiert und verfremdet.
Darum ist diese Falldarstellung auch keine prizise Dokumentation, sondern eine
didaktische Erzdhlung.

In der Beschreibung der Entwicklung des Projektes, wird meine ,,Gruppendynami-
sche Haltung® in erster Linie implizit deutlich. Die methodische Reflexion fiihrt aber
immer wieder auch zu Explizierungen dessen, was mich in meiner Arbeit als Grup-
pendynamiker treibt und ausrichtet. Ich bitte die Leserin und den Leser bei der Lektii-
re fiir sich einzusammeln, was ihr und ihm hinsichtlich meiner Gruppendynamischen
Haltung auffillt. Am Ende dieses Artikels werde ich dann noch einmal thesenartig zu-
sammenfassen, was mir selbst bei der Dokumentation und Reflexion meiner eigenen
Praxis beziiglich meiner Gruppendynamischen Haltung deutlich geworden ist.
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2 Die Anfrage

Eine Regionalorganisation mit ca. 35 hauptamtlichen MitarbeiterInnen entwickelt
schon seit einiger Zeit eine zunehmend desolatere Kommunikationskultur und ein
bedenkliches Betriebsklima. Demgegeniiber bewegen sich die tiblichen Kennzahlen
fir den Organisationserfolg dieses Non-Profit-Unternehmens auf tiberdurchschnitt-
lich hohem Niveau (vor allem Mitgliederzahlen, Aktionen und Events). Wihrend
Beschwerden und Klagen der Mitarbeiter iiber Ungerechtigkeiten, Willkiir und An-
sitze von Mobbing immer héufiger die ibergeordneten Stellen erreichen, rangiert
dieselbe Organisationseinheit im nationalen Ranking stets im oberen Drittel.

Das fiir das Personalwesen zustidndige Vorstandsmitglied sucht nach einem Weg zur
Verbesserung des Betriebsklimas und zur Erhéhung der Zufriedenheit der Mitarbei-
terInnen. Es wendet sich an eine ihm bekannte gruppendynamische Trainerin mit der
Bitte, vor Ort eine sogenannte ,,Teamentwicklungsmafinahme® durchzufiihren. Nach
einem Vorgesprich, in dem bereits das fiir die MafSnahme vorhandene Budget defi-
niert worden ist, 1adt mich die Trainerin zur Kooperation in dieses Projekt ein.

Die Untersuchung der Vorgeschichte, soweit sie aus den Vorgesprachen mit dem
Vorstandsmitglied bereits bekannt ist, ergibt, dass sich die Unzufriedenheit der
Hauptamtlichen bereits seit einigen Jahren wie ein Roter Faden durch die Entwick-
lung der Region zieht. Mutmafllicher Anfang dieser Entwicklung war die Fusion
mehrerer zuvor unabhingiger Organisationen. Waren die auftretenden Missstim-
mungen anfinglich noch als eine Art Kinderkrankheit der neuen Organisation ge-
deutet worden, so erschienen sie den Beteiligten mit fortschreitender Zeit als immer
weniger hinnehmbar und als bearbeitungsbediirftig.

Auf diesem Hintergrund hatte man bereits zwei Jahre zuvor eine erste ,Teament-
wicklung“ angesetzt. Diese war nach Auskunft des Vorstandsmitgliedes ,,im Desas-
ter geendet. Wie kolportiert wurde, hatten sich die Beteiligten ,,in offener Runde
zerfleischt® und im anschlieenden Organisationsalltag ,,nicht mehr zueinander
gefunden® Die mit der ,,Teamentwicklung® seinerzeit beauftragten Psychologen hat-
ten vor der ,herrschenden Feindseligkeit® kapituliert und den Auftrag im laufenden
Prozess zurtickgegeben.

Unsere Reaktion auf das erneute Vorhaben einer ,Teamentwicklung® ist die Frage
an den Initiator, woher er eigentlich die Zuversicht und die Uberzeugung nehme,
dass eine erneute Intervention mit Mitteln kommunikativer Manipulation erstens
von den Beteiligten angenommen werden wiirde und dass sie zweitens {iberhaupt
problemlosend wire. Die Alternative, ndmlich ein Austausch von Personen, kon-
ne ja angesichts einiger offensichtlich zerstorter Beziehungen genauso sinnvoll und
moglicherweise effektiver sein.

Daraufthin weist das Vorstandsmitglied auf Folgendes hin: Bereits vor geraumer
Zeit sei ein Schlichtungsausschuss mit den anhangigen Beschwerden befasst worden.
Dieser habe der Leitung, nachdem er keine Einigung erzielen konnte, den erneuten
Versuch, eine ,externe psychologische Beratung® hinzuzuziehen, empfohlen. Aufler-
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dem macht das Vorstandsmitglied deutlich, dass an einen Austausch von Personal,
insbesondere von Leitungspersonal aus organisationspolitischen Griinden nicht zu
denken sei, dass man vielmehr daran interessiert sei, mit ,erfahrenen Psychologen®
die schlechte Stimmung zu verbessern und die Kooperationsfihigkeit zu erhéhen.

Die indirekt tiberreichten Komplimente beriihren uns nicht unangenehm, bringen
aber doch zugleich eine erhebliche Erwartungshaltung zum Ausdruck, etwa nach
dem Motto ,,Machen "se mal, Sie schaffen das schon!“ Mit solchen Vorschusslorbee-
ren ausgestattet lasst sich ein solches Vorhaben zwar einerseits gut angehen, ande-
rerseits 16st aber die Vorstellung, an oder mit dieser Organisation eventuell genauso
zu scheitern wie die Vorgénger, Vorsichtigkeit und Zuriickhaltung in uns aus.

Die nicht getroffene Personalentscheidung, oder neutraler gesagt, die so getroffene
Personalentscheidung, wird uns im weiteren Verlauf und bei naherem Kennenlernen
der beteiligten Personen in ihrer Problematik und Tragweite zunehmend bewusster
werden. In den Diskussionen zwischen uns, den Trainern, die sich nun anstelle einer
Verdnderung des Personals um die Verinderung von Einstellungen der Personen zu-
einander bemiihen sollen, bleibt eine Ambivalenz in dieser Frage stets erhalten.

3  Das Angebot

Hin und her gerissen zwischen Zuriickschrecken und Sichverfiithrenlassen bilden
wir vorldufig einen Kompromiss und entscheiden uns dazu, zunichst in Einzelge-
spriachen die Lage zu sondieren, um dann weiter zu sehen. Dies steht eigentlich im
Gegensatz zu unserer professionellen Tradition, schwierige Beziehungsthemen nach
Moglichkeit im offenen Prozess, d. h. in Anwesenheit aller Beteiligten zu bearbeiten.
Wir wollen uns aber vor der vermuteten zerstorerischen Dynamik dieses Systems
schiitzen und zugleich Raum fir eine ausfihrlichere Datenerhebung und erste Or-
ganisationsanalyse gewinnen.

So verstindlich der Wunsch des Vorstandes nach einem tatkriftigen rettenden
Eingrift durch uns ist, so sehr versuchen wir dieser Erwartung auszuweichen. Un-
sere Zweifel daran, dass wir hier zu einem Erfolg kommen kénnen, und unsere Be-
fiirchtung ins offene Messer zu laufen, wecken in uns eine ganz andere Motivation
als die von Rettern. Anstatt uns offensiv zu verhalten, gehen wir in die Defensive,
anstatt uns als Retter zu betitigen, wollen wir zundchst mal dafiir sorgen, dass wir
nicht selbst zu Opfern werden.

Wir begeben uns in die Position von Beobachtern, von Beforschern des Systems.
Wir sind bereit, die Verantwortung fiir eine qualifizierte Meinung zu tibernehmen,
nicht aber fiir die aktive Verdnderung der Verhiltnisse in der Organisation. Der
Hauptgrund dafiir ist zundchst unsere Befiirchtung, dass uns das System gar nicht
in dieser Position akzeptieren wiirde: Erstens ist noch gar nicht ausgemacht, dass
dieser Organisation tatsichlich geholfen werden muss. Zweitens hat sie noch nicht
erklart, ob sie unsere Hilfe wirklich wiinscht.
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Die kommunikative Verrenktheit der Organisation und ihre funktionellen Verstau-
chungen sind gewiss glaubhaft und bedauerlich, sie hindern diese aber nicht daran, wei-
ter zu funktionieren und die iblichen und erwarteten Ziele in einem zumindest durch-
schnittlichen Masse zu erreichen. Nach sozialpddagogischen Maf3stdben mag unter den
Beteiligten wohl eine grofle Unkultur und emotionale Not herrschen, damit ist aber
noch langst nicht klar, dass die Beteiligten an einer Verdnderung tatséchlich interessiert
und zu den damit tiblicherweise verbundenen Aufwendungen wirklich bereit sind.

Die Schilderungen unseres Gewdhrsmannes sind zwar keineswegs unglaubwiir-
dig oder zweifelweckend, wir kénnen aber von auflen nicht tiberpriifen, ob seine
Mafstabe und Beurteilungskriterien fiir den Zustand der Organisation angemessen
sind. Die Geschichten, die wir héren, haben bestimmt ihren eigenen Sinn, ob dieser
Sinn aber schon in der Organisation geteilt wird und ob auch wir diesen Sinn wer-
den teilen konnen, das wissen wir noch nicht.

Als Gruppendynamikern ist uns zudem klar, dass die formelle Bereitschaft zur
Verinderung, wie sie im Auftrag des Vorstandes zum Ausdruck kommt, nur eine
Seite der Medaille darstellt. Dahinter und darunter kénnen sich durchaus vollkom-
men gegenteilige Wiinsche, Absichten und Interessen einzelner Personen und Grup-
pen, ja sogar des ganzen Betriebes verbergen. Diese gilt es zundchst mal zu kldren.

Darum machen wir folgenden konkreten Vorschlag: ,,Wir werden ausfiihrliche und
streng vertrauliche Einzelinterviews mit allen Beteiligten anhand eines vorher mit der
Personalentwicklung abgestimmten Fragenkatalogs (siehe Dokument 1) durchfiihren,
und zwar in kompakter Weise an zwei aufeinanderfolgenden Tagen. Am Ende werden
wir unmittelbar unseren Eindruck vom Zustand der Organisation gegeniiber allen Be-
teiligten bekannt geben, allerdings ohne dabei personliche Details zu verdffentlichen.
Zugleich werden wir MafSnahmen zur Verbesserung der Situation vorschlagen.”

1. Wie lange sind Sie schon in der Region titig?

Hatten Sie schon verschiedene Stellen in der Region inne, wenn ja welche? Was war der Grund des

Wechsels?

Was gefillt Thnen im Moment an Ihrer Stelle?

Was macht Thnen das Leben im Moment in der Arbeit schwer?

Seit wann ist die Stimmung so, wie sie im Moment ist?

Woran merkten Sie als erstes, dass etwas nicht in Ordnung ist?

Wie wirkt sich die Stimmung auf die Arbeitsergebnisse aus?

Wie erkléren Sie sich die momentane Stimmung? Gibt es eine ,,Ursache“? Welche Rolle spielen dabei

personliche Aspekte (z. B. die inneren Einstellungen, Beziehungen, Interessen und Gefiihle der

Beteiligten) und welche Rolle die sachlichen Aufgaben und Zustindigkeiten am Arbeitsplatz?

9. Wer im Kollegenkreis glaubt wohl, dass er iibergangen wurde/wird, oder dass er nicht genug aner-
kannt oder ungerecht behandelt wird? Wiirden Sie dieser Wahrnehmung zustimmen?

10. Gibt es aus Threr Sicht in der jetzigen Situation so was wie ,Gewinner und Verlierer*, ,Opfer und
Titer“? Wo sehen Sie sich da selbst?

11. Mit welchen Personen reden Sie iiber die Situation und warum mit diesen?

12. Gibt es jemanden oder auch mehrere, mit denen Sie sicher nicht {iber die Situation reden und wie
kommt das?

13. War das schon immer so?

N
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14. Wie hat sich die Situation aus Ihrer ganz subjektiven Sicht entwickelt?

15. Was wurde bisher versucht um die Lage zu verbessern?

16. Was war erfolgreich, was eher nicht?

17. Gibt es etwas, das Sie versucht haben zu tun, damit es wieder besser wird und wenn ja was mit
welchem Ergebnis?

18. Wer, meinen sie, sollte was tun, damit es wieder besser wird?

19. Glauben sie, dass sie einen Beitrag dazu leisten kénnten, damit sich die Situation verbessert?

20. Was sind Sie bereit von sich aus beizutragen, damit sich die Situation verbessert?

21. Was passiert, wenn sich nichts andert?

22. Was ist an der momentanen Situation trotzdem gut und soll so bleiben, wie es ist?

23. Was wiirden Sie sich fiir sich personlich am meisten wiinschen: mehr Einfluss, grofere Verantwortung,
bessere Orientierung, mehr Kontakt untereinander, grofere Freirdume, oder mehr Anerkennung?

Dokument 1: Leitfaden fiir das Mitarbeiter-Interview

Das sehr kompakte Setting wéhlen wir nicht nur aus praktischen Griinden. Es wird,

so unsere Uberlegung, die Organisation zur Ausrichtung auf uns, bzw. unsere Fra-

gen provozieren und zu einer héheren Reaktionsbereitschaft anregen. Da bereits die

Untersuchung selbst die Situation innerhalb der Organisation und auch die Bezie-

hung zwischen der Organisation und uns verdndern wird, wollen wir schon diesen

vorbereitenden Eingriff fiir einen eventuellen Verdnderungsprozess nutzen:

1. Durch die kompakte Form der Befragung aller Mitglieder an zwei Tagen wird ein
Zeichen gesetzt: Es ist im Alltag der MitarbeiterInnen nicht zu tibersehen, dass Jede
und Jeder die Pflicht aber auch die Méoglichkeit hat, offen und frei tiber die wirkli-
chen Verhiltnisse in der Organisation zu berichten. Jedem ist klar, dass an diesen
zwei Tagen nicht nur Banalititen und bekannte Tatsachen auf den Tisch kommen
werden. Vermiedene und tabuisierte Inhalte aus dem Beziehungsleben der Mitar-
beiterInnen werden zur Sprache kommen, ein Bild abgeben und prigen. Wenn die
so genannten Psychologen auch zur Distanz und zur Vertraulichkeit verpflichtet
und dadurch - Gott sei Dank - zur Harmlosigkeit verurteilt sind, so hat doch allein
die Tatsache, dass sich die Organisation vor diesen Menschen entbl6fit, eine starke
Wirkung. Sie macht allen wieder bewusst, was im Argen liegt, und ldsst alle iiber die
versteckten und die offenen Missstinde nachdenken und natiirlich auch tiber den
eigenen Anteil an diesen Missstinden, sei es als Opfer, sei es als Titer.

2. Auf einer zweiten Ebene der Bewusstheit wird allen Beteiligten klar, dass ge-
nau dieser gerade beschriebene Prozess ablauft. Es wird allen bewusst, dass sie
mit sich und mit den anderen in der Organisation befasst sind und dass sie
iiber die Beziehungen zueinander nachdenken und sprechen. Gemif! dem Dik-
tum von Watzlawick, ,,Man kann nicht nicht kommunizieren®, finden zahlrei-
che Beobachtungsprozesse statt: Jede und Jeder macht sich Gedanken dartiber,
wie sie selbst und wie andere wohl mit der Situation der Befragung umgehen
werden. Man versucht am anderen abzulesen, wie befangen, wie harmlos, wie
absichtsvoll oder wie raffiniert er oder sie wohl in diese Befragung hineingehen
wird, was er oder sie dort wohl iiber wen vom Stapel lassen wird. Man beginnt
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gleichzeitig zu flirchten und zu hoffen, dass in den Interviews bestimmte Ge-
schichten zur Sprache kommen, zumeist wohl aus dem eigenen Bediirfnis nach
Gerechtigkeit und Ausgleich in der gegenseitigen Beurteilung und in der Wahr-
nehmung von auflen.

Diese Verdichtung der wechselseitigen Beobachtungsprozesse ist durchaus beabsich-
tigt: Sie soll das Erregungspotential unter den Beteiligten anheben und damit die Qua-
litat der Selbstaussagen und unserer eigenen Beobachtungen verbessern. Zugleich soll
damit aber auch die Wahrscheinlichkeit fiir einen subjektiv kritischen Zustand des
Gesamtsystems erhoht werden. Und nicht zuletzt soll sie uns vor einem klammheim-
lichen Rauswurf unter dem Deckmantel von business as usual schiitzen.

Unsere Uberlegung dazu ist folgende: Wenn sich das System tatsichlich in einer
latenten Notlage befindet, dann kann die Verdichtung der Situation dazu fiihren,
dass diese Notlage den Beteiligten und Betroffenen soweit bewusst und fiir sie spiir-
bar wird, dass diese ihrer eigenen Wahrheit nicht mehr so leicht werden aus dem
Weg gehen konnen.

Da wir als Feuerwehr gerufen worden sind, aber nicht als vermeintliche Brand-
stifter wieder vom Hof gejagt werden wollen, werden wir also zunichst mal dafiir
sorgen, dass Wind an die schwelenden Konfliktnester kommen kann, um sie zum
Aufflammen zu bringen und dadurch sichtbar zu machen - allerdings ohne dass
alles in Schutt und Asche gelegt ist und ohne dass man uns dafiir mit leichter Hand
die Schuld geben kann.

Die Probleme und Konflikte in der Organisation sollen sich nicht nur in unseren
Aufzeichnungen niederschlagen, sondern auch in den Gesprichen und Selbstwahr-
nehmungen der Beteiligten, sodass sie fiir diese bereits wahr und wirklich werden,
bevor wir sie iiberhaupt von auflen her benennen kénnen und missen.

Je starker sich diese latenten Themen bereits in unserer Befragung werden aktu-
alisieren lassen, umso priziser und iiberzeugender kann unsere Diagnose ausfallen
und umso nachhaltiger kann diese als ein Feedback von aufSen innerhalb der Orga-
nisation wirksam werden.

Eine weitere Uberlegung betrifft die sich entwickelnde Beziehung zwischen uns,
den Beobachtern, einerseits und den Organisationsmitgliedern andererseits: Als
Fremde, als Auflenstehende haben wir zwar moglicherweise einen Gaststatus, der
uns zundchst schiitzen wird; dennoch sind wir auch leicht als Feinde auszumachen:
Nicht zum erstenmal wiirde ein Uberbringer schlechter Nachrichten fiir diese ver-
antwortlich gemacht werden.

Wir miissen daher auch uns selbst absichern, indem wir uns einerseits um Legitima-
tion und Duldung in der Organisation bemiihen und andererseits auch unseren Ein-
fluss auf die Organisationsmitglieder vergréfiern. Mit dem gewonnenen Wissen aus der
Befragung hoffen wir diesen Einfluss gewinnen zu konnen. Nicht dass wir die mogli-
cherweise delikaten Erkenntnisse aktiv gegen die Organisation verwenden wollen; aber
allen Beteiligten wird ja nach der Befragung klar sein, dass wir durch die ausfiihrlichen
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Interviews mehr wissen, als sie offiziell je preisgegeben hitten. Sollten also tatséchlich
bedeutende Missstinde bestehen, so wird ein spdteres Leugnen dieser Tatsachen zwar
moglich und auch legitim sein, aber sicher auch unglaubwiirdig. Dieser Effekt kann, so
hoffen wir, eine gewisse innere Bindung oder Verpflichtung auslésen und damit unsere
Position gegebenenfalls verbessern. Andererseits werden wir tiberhaupt nur dann eine
Berechtigung erlangen, das fremde Geldnde dieser Organisation und besonders ihre In-
nenrdume zu betreten, wenn es dafiir einen fiir alle sichtbaren und spiirbaren Grund
geben wird, wie zum Beispiel einen generellen Missstand, der mit eigenen Kriéften allein
nicht mehr - oder nur sehr viel schwerer — zu beseitigen sein wird.

Vieles wird also vom inhaltlichen Ergebnis unserer Interviews, von der Qualitét
unseres Befundes abhidngen: Nur eine Diagnose, die erstens inhaltlich tiberzeugt
und zweitens relevante Themen auf den Tisch bringt, kann die Mitglieder einer Or-
ganisation — und insbesondere deren Leitungskrifte — von der Niitzlichkeit einer
riskanten kommunikativen Intervention (quasi einer Operation am offenen Herzen
der Organisation) iiberzeugen.

Diese Uberlegungen basieren auf folgender Uberzeugung: Je groler die Spannun-
gen in einem System sind - das gilt nicht nur fiir Organisationen, sondern auch fiir
Gruppen - umso wichtiger ist erstens die Frage, ob diese Spannungen produktiv im
Sinne des gemeinsamen Ziels genutzt werden oder nicht, und zweitens ob diese Span-
nungen gut gehalten sind, oder aber das System selbst bedrohen, weil sie nicht mehr
gehandhabt werden kénnen. Spannung oder Konfliktpotential allein ist noch kein In-
diz fiir Interventionsbedarf von aufSen. Im Gegenteil: wenn in einem System Konflikte
wahrnehmbar sind, so zeigt dies, dass hier tiberhaupt etwas organisiert, d. h. in einen
Zusammenhang gebracht wird, der sich ,,natiirlicherweise® nicht einstellen wiirde.
Erst dann, wenn eine Gruppe oder eine Organisation von ihren inneren Konflikten
tiberfordert wird, stellt sich Bedarf nach einer Intervention von auflen ein.

Diesen festzustellen soll die Aufgabe der Befragung sein. Durch sie soll inhaltlich ge-
kldrt werden, ob die Betroffenen ihre eigene Organisation noch fiir leistungsfahig halten,
oder ob sie einen ernsthaften Entwicklungsbedarf sehen und dazu die Notwendigkeit
einer externen Begleitung. Es soll aber auch geklart werden, ob sie sich selbst als Mitglie-
der und Funktionstriger noch ausreichend wohl fiihlen, ob sie sich also als arbeits- und
kooperationsfahig erleben. Der Grad subjektiver Zufriedenheit oder Unzufriedenheit
der Organisationsmitglieder — dessen sind wir uns sicher — wird in genauso hohem Mas-
se dariiber entscheiden, ob es zu einem Arbeitsbiindnis mit der Organisation kommen
wird, wie die Qualitit objektiver Kennzahlen oder die offizielle Position der Leitung.

Wenn es darum geht, sich auf ein heikles Abenteuer mit einem noch unbekannten Part-
ner einzulassen, bendétigt es dazu auch die Erfahrung emotionaler Passung: Man muss
sich verstanden fiihlen, den Eindruck gewinnen, dass grundlegende Werte und Motive
tibereinstimmen und die Zuversicht hegen, dass die Externen — nennen wir sie mal Ent-
wicklungspartner - sowohl zugewandt genug als auch ausreichend unabhingig sind.

Sie sollen einerseits das mittragen, vielleicht sogar unterstiitzen koénnen, was man
selbst erstrebt und erhofft. Andererseits sollen sie auch souverin und erfahren genug
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sein, um sich nicht um den Finger wickeln zu lassen. Da man diese im eigentlichen Sinne
Beziehungserfahrung im Voraus als Eigenschaft schlecht ablesen kann, bietet sich die
individuelle Befragung als eine Versuchs- und Kennlernphase an. Hier werden die Orga-
nisationsmitglieder ausprobieren und priifen kénnen, ob wir als Personen und Experten
wohl zu jhnen passen und eine Zusammenarbeit gelingen kann oder nicht.

Unsererseits erwarten wir im Einzelgespréch, so wie wir es planen, mehr Zeit und
Ruhe zu haben, um die jeweils individuellen Lagen und Beteiligungen zu verste-
hen. Wir erwarteten auch, unsere eigenen Absichten und Motive besser darlegen
zu konnen und uns quasi als Anwalt eines jeden zu présentieren, ohne dabei unsere
unabhingige Position aufzugeben.

Uns geht es dabei keineswegs darum, aus taktischen Griinden jedem nach dem
Munde zu reden. Die Entscheidung fiir eine Einzelbefragung bedeutet nicht, dass
wir das Gesamtsystem — und speziell die Gruppe der Mitarbeiter — aus dem Auge
verlieren. Ganz im Gegenteil: die eigentliche Zielgruppe, der eigentliche (innere)
Vertragspartner ist fir uns die ganze Organisation. Fiir sie wollen wir die Befra-
gung durchfiithren, ihr wollen wir das Feedback geben. Thre Entscheidung zu einer
Kooperation mit uns bleibt fiir uns letztlich mafgeblich - nicht die Zustimmung
einzelner Personen. Darum koénnen wir diesen auch nicht die Auseinandersetzung
untereinander ersparen. Sie werden miteinander um die Bewertung unseres spa-
teren Feedbacks und unserer Vorschlidge zum weiteren Vorgehen ringen miissen.
Die Zustimmung Einzelner zu uns und unserem Vorgehen kann die gemeinsame
Entscheidung dariiber nicht ersetzen.

Wir méchten im Rahmen unserer Entwicklungspartnerschaft mit der gesamten
Organisation dafiir sorgen, dass moglichst alle Positionen und Haltungen, die in
diesem System gewachsen sind, oder die sich darin aktuell gebildet haben, ihren
eigenen Ausdruck finden und zur Kenntnis genommen werden. Fiir uns gibt es zu-
néchst kein Richtig oder Falsch, sondern unterschiedliche Erlebensweisen und Deu-
tungen der gleichen gemeinsamen Situation.

Insofern wird es kein Widerspruch oder blanker Opportunismus sein, wenn wir in
unseren Einzelgesprachen naher an den Einzelnen dran sein und auch geteilterer Mei-
nung sein werden, als in einem grofieren Setting, in dem alle Positionen zugleich préasent
und vor allem aufeinander bezogen wiren. Der Vorlauf der Einzelgespriche kann den
Befragten die Erfahrung vermitteln, ob und wie wir uns auf die Inhalte und Probleme
der Organisation und die Befindlichkeiten der Einzelnen einstellen konnen.

Weniger erfahrbar wird sein, wie wir uns im Spannungsfeld der internen Konflik-
te, also in offenen Auseinandersetzungen verhalten, ob wir den damit verbundenen
Anforderungen gewachsen sind. Stattdessen werden wir uns bei der 6ffentlichen
Prisentation unserer Diagnose am dritten Tag, nach der Befragung im Gesamtkreis
der MitarbeiterInnen, coram publico fiir unsere Aussagen verantworten. Dies ist von
besonderer Bedeutung vor dem Hintergrund der bereits gemachten Erfahrungen:
Haben doch unsere Vorgénger das Feld gerdumt, als sie sich nach eigener (kolpor-
tierter) Aussage der ,herrschenden Feindseligkeit* nicht mehr gewachsen sahen.



294 C.O. Velmerig

4 Vorbereitung einer Mitarbeiterbefragung

Die Organisation stimmt schlieSlich durch den Personalrat und die Geschiftsfiih-
rung unserem Vorschlag zur Vorgehensweise zu. Die Teilnahme an den Interviews
ist damit fiir alle verpflichtend und wird in einem Schreiben der Geschiftsfithrung
der Region angekiindigt (sieche Dokument 2).

Liebe Kolleginnen, liebe Kollegen,

die von uns seit lingerer Zeit geplante Teamentwicklung kann nun Anfang Januar xxxx beginnen.

Mit Frau G.D. Trainerin wurde nachfolgendes vereinbart:

Die Teamentwicklung in unserer Region beginnt am Dienstag, den xx.xx.xxxx mit Einzelgesprachen der
Verwaltungsangestellten (die anderen Kollegen befinden sich auf einer Referentenbesprechung in ...).
Am Mittwoch, den xx.xx.xxxx werden die Referentinnen und Referenten zu Einzelinterviews gebeten.
Am Donnerstag, den xx.xx.xxxx nachmittags wird uns Frau G.D. Trainerin, die von einem Kollegen
unterstiitzt wird, erste Ergebnisse vorstellen und mit uns die weitere Vorgehensweise bei der Teament-
wicklung besprechen.

Ich bitte Euch jetzt schon, die vorgenannten Termine unbedingt freizuhalten, da die MafSnahme nur dann
sinnvoll ist, wenn sich alle Kolleginnen und Kollegen an dem Prozess beteiligen.

Auf diesem Wege wiinsche ich Euch und Euren Angehérigen ein schones Weihnachtsfest und einen
guten Rutsch ins Neue Jahr!

Fiir das vergangene Jahr méchte ich mich fiir Euer Engagement bedanken. Ich denke, dass wir unsere
Organisation wieder ein Stiick nach vorne gebracht haben.

Mit kollegialen Griiflen

G.E

Geschiftsfiithrer

Dokument 2: Einladung der Geschiftsfithrung zur geplanten Befragung

Kurz nachdem die Geschiftsfiihrung per E-Mail zu den geplanten Interviews einge-
laden hat, erreichen den Vorstand und die Trainerin per E-Mail besorgte Reaktionen
aus der Mitarbeiterschaft. Diese beziehen sich in erster Linie auf die Verpflichtung
zur Teilnahme und die Vertraulichkeit der Gespriche.

Irritationen 19st die Tatsache aus, dass die Einladung zu den Interviews und zu
der anschlieflenden Ergebnisprisentation von der Geschiftsfithrung ausgesprochen
wurde. Da diese von einem erheblichen Teil der Mitarbeiterschaft als Konfliktpartei
erlebt wird, wittern diese Mitarbeiter durch den Weg, den die Einladung genommen
hat, bereits eine Nahe unsererseits zur Geschiftsfithrung und eine damit gegebene
Parteilichkeit. Sie sehen dadurch das Gelingen der Mafinahme als gefihrdet an (sie-
he Dokument 3).

... Die Bedeutung dieser Mafinahme in unserer Region ist uns allen bekannt, auch mir, und ich bin
gerne bereit alles dafiir zu tun, dass die Teamentwicklung erfolgreich wird. Der Start ist aber fiir meine
Begriffe derzeit wenig gelungen. Auch wenn ich hier sicher niemandem was unterstellen mochte, so
dringt sich mir dennoch auf, dass die Geschiftsfithrung hier eine federfithrende Rolle eingenommen
hat, die sich fiir mich als sehr problematisch darstellt. Diese Mafinahme erfordert meines Erachtens
nach eine hohe Vertrauensbasis fiir alle Seiten und vor allem eine grofie Neutralitit von Seiten der
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Durchfiithrenden. Hier habe ich aber meine Schwierigkeiten, wenn die Mitteilungen bzgl. der Mafinah-
me nicht von Euch oder der Psychologin direkt erfolgen, sondern von der Geschiftsfithrung ...

Dokument 3: Auszug aus einer typischen Mitarbeiteranfrage zur bevorstehenden Befragung

Was diese Befiirchtung vor allem deutlich macht, ist der Grad der Zerstérung der ge-
schiftlichen Beziehung zwischen einzelnen MitarbeiterInnen und der Geschiftsfiih-
rung der Region. Die formelle Zusténdigkeit fiir die Entwicklung und die Kooperations-
fahigkeit der Regionalorganisation und damit auch fiir die Anordnung und Steuerung
entsprechender Mafinahmen wird gar nicht mehr vorausgesetzt oder akzeptiert. Statt-
dessen erscheint die Regionalgeschiftsfiihrung ausschliefSlich als Konfliktpartei, der kei-
nerlei souverdnes Handeln in ihrer Funktion mehr zugestanden wird.

Dies macht augenscheinlich, dass es gar nicht denkbar ist, sich hier auf ein Arbeits-
biindnis mit der Organisation ausschlief3lich auf Basis der formellen Zustindigkeit
und Zustimmung der Leitung vor Ort einzulassen. Es ist daher dringend geboten,
das Vertrauen und die Zustimmung der MitarbeiterInnen direkt zu erwerben, um
dadurch als Berater in der Organisation tiberhaupt erst arbeitsfihig zu werden.

Dem Stil der Einladung der Geschiftsfithrung lasst sich allerdings auch entnehmen,
mit welcher groflen Vorsicht und Zuriickhaltung diese vermutlich selbst ans Werk
gehen wird: Formelhafter und knapper, geschiftlicher und verdeckter kann man die
Einladung zu einer so bedeutenden und das Intimste der Organisation beriithrenden
Mafinahme kaum formulieren. Ob sich dahinter nur die eigene Klammbheit der Ge-
fuhle verbirgt oder eine Ablehnung der Mafinahme, die aber aus taktischen Griinden
nicht offengelegt wird, kann man nur spekulieren. Wirksam allerdings ist der ange-
schlagene Ton allemal. In uns als externen Beobachtern 16st er sowohl Skepsis und
Zurtickhaltung als auch Verstindnis und Unterstiitzungsbereitschaft aus. Dabei teilt
sich diese polare Haltung tiberwiegend so auf, das ich als der ménnliche Teil unseres
Teams in eine innere Konkurrenz mit dem Geschiftsfithrer gehe und ihn in erhebli-
chem Maf3e fiir den Zustand der Region verantwortlich mache, wihrend meine Kolle-
gin vor allem seine Rat- und Hilflosigkeit wahrnimmt und ihn unterstiitzen méchte.

In dieser etwas klischeehaften inneren Gegenidentifikation driickt sich fiir uns
neben allfilligen Genderthemen vor allem die bereits eingangs erwihnte Ambiva-
lenz hinsichtlich der Frage aus, ob der Verbleib der zerstrittenen Personen in ihren
Aufgaben fiir die Weiterentwicklung der Organisation noch sinnvoll ist. Zu diesen
gehort hier offensichtlich ganz besonders die amtierende Geschaftsfiihrung.

Ob das Auftreten der Geschiftsfithrung als Ursache oder als Ausdruck der vorhan-
denen Probleme zu verstehen ist, bleibt vorerst offen, und damit auch die Antwort
auf die Frage, ob es nicht sinnvoller wire, zumindest in dieser wichtigen Position, fiir
einen Personalwechsel zu sorgen. Um es vorwegzunehmen: Diese Frage wird uns im-
mer wieder beschiftigen und die Organisation wird eine weise Antwort finden, indem
sie den Stellvertreter bald tiber dessen ganz normale Pensionierung auswechseln und
eine Stellvertreterin installieren wird, die all die Schwéchen des Leiters, die mit zu den
bald sichtbar werdenden Problemen beigetragen haben, ausgleichen kann.
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Einstweilen aber sehen wir uns gezwungen, in die Bresche zu springen und (auch
auf Bitten des Vorstands) mit einem eigenen Schreiben an die MitarbeiterInnen die
Lauterkeit unserer Absichten zu bekunden und diesen eine erste Antwort auf ihre
Zweifel und Bedenken zu geben (siehe Dokument 4).

An alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Region ...
Sehr geehrte Damen und Herren,

nach einem Informationsgespréch im Juli mit Frau B. und den Damen und Herren des Vermittlungs-
ausschusses einerseits sowie mit Herrn F. andererseits, wurde ich beauftragt, mir Gedanken zu machen,
wie ich Sie bei der Bearbeitung und Bereinigung der angespannten Situation unterstiitzen kann.

Im Herbst legte ich dann Frau B. und dem neuen Vorstand Herrn D. mein Konzept vor und variierte es
entsprechend deren Vorstellungen.

Nun soll es also losgehen. Dazu méchte ich Thnen nun einige Informationen geben.

Sie wurden ja bereits Ende xxxx von Herrn E. dariiber informiert, dass es als erstes mit jeder/m Referen-
tIn sowie allen Verwaltungskriften Einzelinterviews geben wird.

Wie werden diese aussehen?

In der Region sind im Moment nach meinen Informationen 35 Personen titig. Deshalb habe ich, in
Absprache mit Frau B. und Herrn D. einen Kollegen, Herrn Carl Otto Velmerig hinzugezogen.

Jede und jeder von Thnen soll mit einem von uns ein Gespréch fithren, in dem Sie die Moglichkeit
haben werden, ihre ganz personliche Sicht der Situation darzustellen. Diese Gesprache sind selbstver-
standlich vertraulich, d. h. dass niemand, auch nicht die Personalverantwortlichen, von unserer Seite
irgendwelche Informationen tiber personliche Aussagen erhalten. Was Sie selbst iiber das Gesprach
anderen erzihlen, liegt selbstverstandlich in Threm Ermessen. Da Sie uns noch nicht kennen, kénnen
Sie sich nur auf diese meine Zusicherung verlassen, worum ich Sie herzlich bitte.

Diese Interviews orientieren sich an einem von uns entwickelten Gesprachsleitfaden, der auch der
Personalvertretung zur Kenntnis gegeben wurde.

Wir werden dann diese Thre Aussagen auswerten und am Donnerstag, den 31. April um 14.00 Uhr un-
sere sich daraus ergebende Diagnose der Situation in einer Versammlung vorstellen. Bei diesem Treffen
werden wir auch einen Vorschlag tiber das weitere Vorgehen unterbreiten.

Sollten Sie noch Fragen haben, kénnen Sie sich gerne an mich wenden. Am besten geschieht dies tiber
mail: info@trainerin.de

Ich freue mich darauf, Sie kennen zu lernen und mit Thnen zu arbeiten.

Mit freundlichen Griiflen

G.D. Trainerin

(...Im Anhang;: ein kurzes Profil der Trainerin und des Trainers...)

Dokument 4: Information der Trainerin zur geplanten Befragung

Wie wir erfahren, beruhigt sich darauthin die Lage ein wenig und wir kénnen
damit rechnen, an den angegebenen Tagen mit fast allen Organisationsmitglie-
dern zu sprechen. Es stellt sich allerdings heraus, dass es der Geschiftsfithrung
trotz einer entsprechenden Vereinbarung nicht gelungen ist, fiir die Interviews
Réume auflerhalb der Geschiftsstelle zu finden. Das fiihrt dazu, dass wir die Ge-
spriche praktisch am Arbeitsplatz, aber in einem anderen Stockwerk in speziellen
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Bildungs- und Tagungsrdumen fithren werden. Das erhoht die Dichte der Situa-
tion weiter.

5  Durchfiihrung und Auswertung der Mitarbeiterbefragung

In unserem ersten personlichen Kontakt mit der Organisation vor Ort treffen wir
auf einen aus meiner Sicht devot-freundlichen Geschaftsfiihrer, der fir meinen Ge-
schmack jegliche Skepsis uns gegeniiber vermissen lasst und stattdessen eine eilfertige
Kooperationsbereitschaft prisentiert. Ob er eine doch eigentlich zu erwartende Vor-
sicht und eher priifende Haltung uns gegeniiber verdrangt oder nur versteckt, konnen
wir nicht wissen. In mir 16st die Unterwiirfigkeit, die ich erlebe, auch wenn sie viel-
leicht nur gespielt sein mag, einen Zug von Verachtung aus, bei meiner Kollegin zu-
néchst einmal Verstindnis fiir die Bedridngnis, in der sich unser Gegeniiber befindet.

Wir nehmen dieses Erleben auf jeden Fall als einen wichtigen Hinweis auf seine
angeschlagene Autoritit zur Kenntnis. Seine unaufgeforderten Selbstrechtfertigun-
gen und seine Beteuerungen, immer nur das Beste fiir die Organisation zu wollen,
sein Klagen iber verschiedene, aus seiner Sicht ungerechtfertigte Beschwerden und
Angriffe gegen ihn als Person, machen deutlich, dass er zumindest im Moment sein
Heil eher in der Rolle des Opfers als in der des Titers sieht.

In den nun folgenden Interviews der nichsten beiden Tage présentiert die Or-
ganisation eine grofle Bandbreite von Typen, Haltungen und Affekten: Wie in ei-
ner gruppendynamischen Trainingsgruppe treten die Angstlichen genauso auf wie
die Unbekiimmerten, die Defensiven so wie die Forschen, die Kopflastigen wie die
Bauchmenschen, die Aufgeregten wie die Phlegmatiker. Wir erleben Menschen, die
im Zentrum des Geschehen stehen und manche Randfiguren, freiwillig im Abseits
Stehende aber auch unfreiwillig Isolierte. Wir erleben Menschen, die mit Einzel-
nen zutiefst verfeindet sind und andere, die angeblich mit jedem zurechtkommen.
Wir erleben Mitarbeiter, die ernsthaft verzweifelt sind iiber das Ausmaf3 an Missver-
standnissen und Kleinkriegen in der Organisation und solchen, denen das nicht viel
ausmacht, die solches eher fiir normal halten.

Immer wieder auch erhalten wir Hinweise auf Einzelne, die angeblich ,,mal drin-
gend miteinander reden miissten®, denn ,,dann wire der ganze Aufwand der Tea-
mentwicklung gar nicht erforderlich® Nur ist leider nicht rauszukriegen, wer denn
da mal mit wem reden miisste, denn ,,nichts genaues weif$ man nicht.“

Es erscheint uns miiflig, wie Detektive im Nebel zu stochern. Wir haben kein Inter-
esse daran, aus lauter Indizien ein fiktives Soziogramm zu konstruieren und die mog-
lichen Konfliktlinien nachzuzeichnen, solange die Betroffenen nicht selbst in der Lage
oder bereit sind, diese zu beschreiben. Wir halten uns lieber an das, was uns unmittel-
bar ins Auge fillt. Und das sind vor allem zwei Aspekte der Organisationsrealitit: Zum
einen ist ganz deutlich, dass die Organisation immer noch nicht ihren Entstehungs-
konflikt verarbeitet hat: Innerhalb der neuen, fusionierten Organisation existieren
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immer noch die alten Herkunfts- und Vorlduferorganisationen, und zwar nicht nur
als fachliche Zentren, sondern als verschiedene Kulturen der Kommunikation und
Interaktion, die ihre Chance zur Zusammenarbeit weder suchen noch nutzen. Sie blei-
ben reserviert als Ingroups, die sich nicht als Nutzniefler einer neuen, gemeinsamen
organisatorischen Kraft, sondern als Opfer einer erzwungenen Fusion sehen. Thr Ziel
scheint es zu sein, alles, was nicht unmittelbar dem Erhalt der eigenen Selbstandigkeit
und Andersartigkeit dient, zu bekdmpfen. Daran dndert auch der gute Wille einzelner
Akteure nichts. Daran dndert auch die Tatsache nichts, dass dieses Problem im Prinzip
von den meisten erkannt wird. Dass dem so ist, hat mit dem zweiten Aspekt der vor-
handenen Schwierigkeiten zu tun: den herrschenden Kommunikations- und Verhal-
tensregeln. Bei aller Verschiedenheit der Identititen der vorhandenen Gruppen und
Gruppierungen ist namlich auffillig, dass alle miteinander wie selbstverstiandlich den
gleichen Regeln folgen. Regeln, die es allen schwer machen, vorhandene Konflikte und
Interessengegensitze produktiv aufeinander zu beziehen und so auszutragen, dass die
Gemeinsamkeiten mehr wiegen konnen als die Unterschiede (sieche Dokument 5).

Kommunikationsregeln in der Region:

o Nicht der Inhalt zihlt, sondern die (vermutete) Absicht
(nicht das WAS, sondern das WIE)

o Suche nach Bestdtigungen fiir Deine Annahmen!

¢ Glaube Deinen Freunden, misstraue Deinen Feinden!

« Eskann nicht sein, was nicht sein darf!

Die Grundregel der Region lautet:
»Ich bin Opfer und nicht Téiter und ,Wir sind Opfer und nicht Tater”

Dokument 5: Auszug aus der Ergebnisprasentation der Einzelinterviews: ,Regeln®

Diese Regeln betonen ndmlich ganz einseitig eine misstrauische und abgrenzende
Grundhaltung gegeniiber allem Fremden. Systemisch ausgedriickt zwingen sie zu
einer zu hohen Selbstreferentialitit und verhindern neue Erfahrungen.

6 Feedback und ein néchstes Angebot

Fiir uns bedeutet dieser Befund, dass wir nur dann eine Chance haben, mit dieser
Organisation, mit ihren Mitgliedern ins Geschift zu kommen, wenn es uns gelingt,
sie aus ihrer Defensive zu holen und Verhandlungsorte zu schaffen, an denen die
Wirkungen dieser Regeln untersucht werden kénnen, um sie zu verandern.

Fiir die Prasentation unseres Befundes bereiten wir daher ein Angebot zum weite-
ren Vorgehen vor, das beide Anforderungen erfiillt: Wir werden vorschlagen, ,.eine
repréisentative Gruppe von vier bis maximal sechs Personen zu bilden, die den Auf-
trag hat, unter unserer Moderation den Befund der Befragung weiter auszuwerten und
Vorschlige zum weiteren Vorgehen auszuarbeiten.
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Durch dieses Vorgehen wird, so hoffen wir, erreicht, dass sich die Organisation in
einem ersten Handlungsschritt, ndmlich der Bildung einer représentativen Gruppe,
dariiber einig werden muss, ob sie tiberhaupt etwas gemeinsam unternehmen will. Die
Gruppe kommt ja per definitionem nur zustande, wenn sich alle einigermaflen darin
wiederfinden konnen. Also ist die Bildung der Gruppe selbst so etwas wie ein Be-
kenntnis zu einer gemeinsamen Absicht. Aus unserer Sicht ist diese Gruppenbildung
ein Test und ihr Zustandekommen wire ein wichtiger Hinweis darauf, dass was geht.

Die zu bildende Gruppe, in den Kategorien von Organisationen eine Projektgrup-
pe, eine Kommission oder ein Lenkungskomitee, kann im weiteren Verlauf so etwas
dhnliches wie ein ,,Hilfs-Ich® sein, also eine Instanz, die voriibergehend die Funkti-
on einer inneren Steuerungsinstanz {ibernimmt, solange die formelle Leitung ihre
eigene Autoritit nicht im ausreichende Masse besitzt. Aufgabe ist die Integration
der divergierenden Krifte, die Steuerung der Organisationsweiterentwicklung und
nicht zuletzt die Verhandlung mit den externen Begleitern, also uns.

Zum anderen wird durch eine solche Gruppe ein Werkzeug geschaften, das sowohl
stellvertretend als auch federfiithrend fiir alle die Analyse und Diagnose der Orga-
nisation vorantreiben kann. Federfiithrend kann diese Gruppe gezielt auf bestimmte
Kommunikationsprobleme oder Brennpunkte eingehen, diese ndher untersuchen
und Mafinahmen zur Verbesserung vorschlagen. Sie kann dazu Angebote in Form
von Workshops oder Seminaren initiieren oder auch selbst entwickeln. In diesen
konnen z. B. die Einstellung oder das Verhalten der Mitarbeiter thematisiert werden
oder Losungen fiir anstehende Organisationsprobleme erarbeitet werden.

Stellvertretend kann diese Gruppe an sich selbst, am eigenen Gruppenprozess die
Wirkungen der herrschenden Umgangsformen und ihrer Regeln untersuchen. An-
ders als in einer objektivierenden Organisationsanalyse, in der Daten durch neutra-
le Instanzen erhoben und ausgewertet werden, um sie dann zur weiteren internen
Verarbeitung zur Verfiigung zu stellen, kann sich diese Gruppe in einem Wechsel
von Aktion und Reflexion selbst beobachten und untersuchen und sich dadurch
gleichzeitig weiterentwickeln (sieche Dokument 6).

Bei dieser vielfiltigen Aufgabenstellung kdnnen wir als gruppendynamische Trai-
ner technische Hilfen, Moderation und fachliche Unterstiitzung anbieten, kénnen
aber vor allem ein qualifiziertes Feedback, sowohl zum Verhalten einzelner, wie zum
Verhalten der Gruppe als Ganzer, anleiten und geben.

Am Nachmittag der Ergebnisprisentation herrscht grofle Spannung. Die Mitarbei-
terschaft ist nahezu vollstindig vertreten. Wir prasentieren einen Teil unserer Ergeb-
nisse. Dabei nehmen wir kein Blatt vor den Mund. Wir legen Wert darauf, unsere
Eindriicke zu benennen und halten uns mit weitergehenden Analysen zuriick. Wir
wollen keine schlauen Diagnosen liefern, sondern zeigen, was uns aufgefallen ist, was
uns wundert, was uns iiberrascht, auch was wir (vielleicht noch) nicht verstehen.

Wir beschreiben eher Phinomene als dass wir deren Ursachen interpretieren,
denn wir wollen, dass sich die Adressaten in unseren Wahrnehmungen wiederer-
kennen kénnen, ohne sich gegen unsere Deutungen wehren zu miissen oder Partei
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fiir uns zu ergreifen. Wir beanspruchen keine Definitionsmacht, aber wir nehmen
uns die Autoritdt, unsere Beobachtungen und die dazugehérigen Empfindungen
darzulegen. Wir wollen keine Zuschreibungen vornehmen, weder von Eigenschaf-
ten noch von Verantwortlichkeiten, aber wir benennen sehr klar das Verhalten, das
wir in den Interviews selbst wahrgenommen haben, und iiber das uns berichtet wur-
de. Wir benennen die Wirkung solchen Verhaltens auf uns und auf die, die uns ihre
Erlebnisse geschildert haben. Wir benennen auch die informellen Rollen, die uns
begegnet sind und ihr haufig destruktives Zusammenspiel (siehe Dokument 7).

Die gemeinsame Kommission fungiert bis auf Weiteres als Pilotgruppe im Veridnderungsprozess. Das
bedeutet, sie untersucht und bearbeitet vorhandene Probleme exemplarisch und leitet daraus Vorschli-
ge an die Versammlung der Organisationsmitglieder ab.

So wird der Entwicklungsprozess der Pilotgruppe (Realitit ,,B“) fir den Entwicklungsprozess der Ge-
samtorganisation (Realitit ,, A“) nutzbar gemacht.

Realitat
.B”

Realitat
A

> Analyse und
> [ dsung

von Fragen, Problemen
und Konfiikten...

> Was ist dhnlich?
> Was ist anders?
> Was sollte man tun?

PILOT -
GRUPPE

ORGANI-
SATION

Veranderungsvorschldage

Dokument 6: Protokollauszug der Pilotgruppe: ,,Konzept“

Die Wirkungen unseres Feedbacks sind natiirlich unterschiedlich und so auch die Reak-
tionen: Einige nehmen unsere Beobachtungen zustimmend zur Kenntnis und wollen so-
fort tiber ,,das weitere Vorgehen“ diskutieren. Diesen antworten wir, dass das weitere Vor-
gehen ,,miteinander beraten werden miisse, was zum Teil Verdrgerung hervorruft, ,weil
man doch schlief3lich von uns, den Psychologen, erwarten konne, dass die wiissten, was
man jetzt machen miisse”. Wir tragen diese Verdrgerung mit Verstandnis und Geduld.
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Wie man sich als ,,Opfer* selbst erlebt:

o Ich verteidige mich lediglich!

« Ich bin nicht aggressiv!

o Alles, was ich tue, ist legitim!

o Ich kann kaum etwas verhindern oder erreichen

o Ich bin sehr verletzt.

o Ich brauche Beschiitzer

o Ich brauche Notgemeinschaften

« Mir geht es nicht um Macht, sondern um mein Uberleben...
o Mir geht es nur um die Sache

Ein positives ,,Taterbild“ wire...

« Ich habe Einfluss auf andere

o Meine Handlungspartner sind bereit, etwas fiir mich zu tun

o Ich habe etwas zu bieten, was andere haben wollen

o Ich will etwas haben, was andere mir nicht freiwillig geben wollen

o Ich kann geben und nehmen

o Es macht mir Freude, kraftvoll auf andere zuzugehen

o Mich interessiert der Widerspruch meines Gegeniibers und ich beschiftige mich damit.

Dokument 7: Auszug aus der Ergebnisprésentation der Einzelinterviews: ,,Rollen”

Andere fragen nach ,Belegen” fiir unsere Aussagen. Diese weisen wir darauf hin,
dass sie leicht an ihren eigenen Beobachtungen in der Organisation und durch ge-
zieltes Nachfragen iiberpriifen kénnen, ob an dem, was wir schildern, etwas dran ist
oder nicht. Darauthin melden sich Stimmen, die unsere Beobachtungen bestitigen
wollen und Gegenstimmen, die ,,das alles“ fiir ,,Einzelfélle* halten. Wir weisen dar-
aufhin, dass unsere Beobachtungen auf keinen Fall die kldrende Diskussion unterei-
nander ersetzen koénnen, und schlagen fiir den Fall einer weiteren Zusammenarbeit
vor, diese Diskussion miteinander in einer methodisch aufbereiteten Form und un-
ter unserer Moderation zu fithren.

Wieder andere geben uns ,,im Prinzip recht®, halten aber die ,,Ursachenerforschung
bei den Mitarbeitern, auf die wir ja wohl hinaus wollten, fiir grundsitzlich abwegig®. Sie
seien ,,vielmehr der Meinung, dass die Organisationsstrukturen verandert werden miiss-
ten. Wir weisen daraufthin, dass auch wir den Findruck hitten, dass die vorhandenen
Matrixstrukturen der Organisation sehr hohe Anforderungen an die Kommunikations-
und Kooperationsfihigkeit der MitarbeiterInnen stellen wiirden; dass es darum aber
sinnvoll wire, eine Verstandigung dartiber herbeizufiihren, welchen dieser Anforderun-
gen man kiinftig entsprechen wolle und welche man fiir eine Zumutung halte.

Noch andere duflern, wie schon in den Interviews, die Uberzeugung, dass alles davon
abhinge, ob bestimmte Personen miteinander reden wiirden oder nicht. Wir weisen da-
raufhin, dass wir diese Meinung auch in den Interviews verschiedentlich gehort hitten,
dass es aber schwierig sei, zu erfahren, wer denn diese Personen seien. Wir koénnten
uns aber im Rahmen einer moglichen weiteren Zusammenarbeit vorstellen, fiir die An-
bahnung oder Begleitung solcher Gespriche zur Verfiigung zu stehen oder konnten ex-
terne neutrale Personen benennen, die solche Gespréche qualifiziert begleiten kénnten.
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Manche greifen noch einmal Aussagen auf, die wir in den Einzelgesprachen ge-
macht haben und kniipfen daran Spekulationen tiber unsere ,wirklichen Absichten®
Da diese Spekulationen z. T. auch mit unfreundlichen Unterstellungen verbunden
sind und der Verdichtigung, wir wiirden eine heimliche Manipulationsabsicht ver-
folgen, fiihle ich mich zu einer deutlichen Stellungnahme gegen diese Verdichti-
gungen herausgefordert und verteidige unsere Absichten und unsere Ziele. Meine
Kollegin nimmt den dadurch entstehenden etwas schirferen Ton auf und bezieht
ihn auf die Risiken, die das bevorstehende Unternehmen beinhalte und die damit
verbundenen Befiirchtungen aller Beteiligten. Das gibt mir wiederum die Moglich-
keit, auch unseren Wunsch als Trainer und Berater nach einem einigermaflen vorur-
teilsfreien und fairen Umgang miteinander, bzw. unser Interesse an einer reflexiven
Auseinandersetzung mit vorhandenen Befiirchtungen deutlich zu machen.

In dieser Phase ist die Notwendigkeit, beides zu présentieren, ndmlich Souverénitat
und Gelassenheit gegeniiber der herrschenden Dynamik und damit Uberparteilichkeit
einerseits, aber auch Klarheit und Profil in der eigenen Position und Person und damit
Berechenbarkeit anderseits, stark zu spiiren. Wir versuchen dem zu entsprechen, in-
dem wir uns zwar punktuell verwickeln lassen, uns aber nicht einwickeln lassen.

Dabei sind die geschilderten Reaktionen nur einige Beispiele; es gibt wesentlich
mehr. Sie machen deutlich, wie unterschiedlich das Erleben der Situation, das Ver-
standnis der Ursachen und Zusammenhénge und die Vorstellungen iiber notwen-
dige Schritte bei den Beteiligten sind. Wir bemithen uns, keine dieser Positionen
auszuschlieflen oder zu favorisieren. Unser Ziel ist es, Verhandlungsorte zu entwi-
ckeln, an denen alle Positionen miteinander ins Gesprich kommen kénnen. Dafiir
bendtigen wir aber erst einmal die aktive Zustimmung aller Beteiligten.

Um die Betroffenen weder zu verfithren, noch unter Druck zu setzen, erldutern
wir unseren Vorschlag, eine ,,Gemeinsame Kommission“ zu bilden, und bitten dar-
um, eine Entscheidung dariiber ,,ohne unsere Gegenwart und in aller Ruhe“ herbei-
zuftihren und sich dabei dariiber auszutauschen, ob man sich eine Zusammenarbeit
mit uns als Personen vorstellen kann.

Mit dieser Vorgehensweise geben wir unsere weitere Zusammenarbeit in die Hin-
de unserer moglichen Partner. Das ist sicherlich auch ein Vabanquespiel, da wir
kaum kalkulieren konnen, welche Dynamik sich nach der Présentation ohne unser
Beisein entfalten wird. Anderseits gibt uns eine Entscheidung, die ohne uns zustande
gekommen ist, mehr Sicherheit fiir die Stabilitit der Zusammenarbeit, weil die Ver-
antwortung fiir das Zustandekommen der Entscheidung und die damit angestrebte
Entwicklung danach nicht mehr so leicht an uns zurtickdelegiert werden kann.

7  Eine Antwort und eine erneute Anfrage

Die positive Antwort auf unser Angebot lasst nicht lange auf sich warten und auch
unsere Bestitigung kommt prompt (sieche Dokument 8).
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Liebe Frau Trainerin,

die Beschiftigten unserer Region haben sich mit 27:4 Stimmen fiir weitere Schritte mit Ihnen in der
Teamentwicklung ausgesprochen

Wir wiirden uns freuen, wenn Sie sich mit uns in Verbindung setzen.

Herzliche Griifle aus ...

B.

Liebe Frau B.,

vielen Dank fiir Thre Nachricht. Wir freuen uns, dass die grofie Mehrheit sich eine Weiterarbeit mit uns
vorstellen kann.

Wie beim letzten Mal besprochen ist der nachste Schritt, dass sich in der Region eine Gruppe findet (ca.
4-6 Pers.). Durch diese Gruppe sollte sich jede/r vertreten fithlen. Mit diesen Personen wollen wir uns
an einem Nachmittag zusammensetzen, damit wir die nachsten Schritte planen kénnen. Das wollen wir
mit Thnen gemeinsam tun, weil Sie besser beurteilen konnen, was fiir Sie vorrangig angegangen werden
soll. In dieser Gruppe sollten die beiden Berufsgruppen (ReferentInnen und Verwaltungskrifte) vertre-
ten sein, die beiden ,,Lager” und die Querschnittsfunktionen. Als Termin schlagen wir den xx. Mai, den
xx. Juni oder den xx. Juli vor. Eine Uhrzeit kénnen wir noch vereinbaren. Die Termine sind relativ bald,
damit nicht zu viel Zeit verstreicht, was ja beim letzten Mal auch ein Anliegen war.

Wenn sich die Gruppe gebildet hat, bitte ich wieder um eine Nachricht, damit es weitergehen kann.

Die mail schicke ich nun an Sie, weil ich auch die Nachricht von Thnen bekam und bitte Sie sie an alle
weiterzuleiten.

Vielen Dank und viele Griifle an alle,

G.D. Trainerin

Dokument 8: Erster Briefwechsel (E-Mail) nach der Befragung

Dann aber tritt eine lingere Pause ein und vorgeschlagene Termine verstreichen.
Wir fragen nach und erfahren, dass die Gruppe nicht zustande kidme. Die Beteiligten
konnten sich nicht auf einen Modus zur Gruppenbildung einigen. Sie kénnten keine
informellen Gruppen bilden, die dann Reprisentanten in die zu griindende Kom-
mission entsenden sollten. Stattdessen schldgt uns der Geschiftsfithrer vor, einen
bereits ins Auge gefassten Termin fiir ein nochmaliges Treffen mit der Gesamtgrup-
pe zu nutzen, um mit allen gemeinsam die ,,Gemeinsame Kommission® zu bilden
(sieche Dokument 9).

Sehr geehrte Frau Trainerin,

wir haben Thre Mailnachricht bzgl. Gruppenbildung erhalten und zur Kenntnis genommen, sind jedoch
der Auffassung dass diese Vorgehensweise sich nicht erfolgreich umsetzen lisst, da die Belegschaft in
ihrer Konstellation nicht homogen ist, in solchen Kleingruppen zu arbeiten.

Wir schlagen vor, die Gesamtbelegschaft nochmals einzuladen und ein Alternativszenario anzubieten.
Giinstig wére jedoch uns vorher dariiber zu informieren damit wir entsprechende Vorbereitungen
treffen, um das Ganze dann beim Treffen abschliefien diskutieren zu konnen.

Mit freundlichen GriifSen

G.E

Sehr geehrter Herr G.E,
nach Riicksprache mit Herrn Velmerig und einem Telefonat mit Frau B. bieten wir Thnen an, dass wir
uns nichste Woche, am besten am xx.xx. noch einmal mit allen aus der Region treffen. Bei diesem Tref-
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fen wollen wir dann die Hindernisse, eine solche Gruppe - vielleicht muss die dann 8 oder 9 Personen
umfassen - zu bilden, besprechen und versuchen doch zu so einem Vorbereitungsgremium zu kommen.
Ein anderes Vorgehen scheint uns nicht sinnvoll.

Dieses Treffen bedeutet natiirlich zusatzliche Kosten (...) Das ist etwas kurzfristig, aber nachdem der
Termin schon so lange bekannt ist, konnte es doch noch klappen.

Bitte lassen Sie diese mail auch an alle anderen KollegInnen in der Region schicken.

Mit freundlichen Griifien

G.D. Trainerin

Dokument 9: Zweiter Briefwechsel (E-Mail) nach der Befragung

Welche Bedeutung haben die Probleme bei der Gruppenbildung? Sind sie Ausdruck ei-
ner Ablehnung der gemeinsamen Entscheidung? Dann kénnte es sein, dass die Entschei-
dung revidiert werden soll und dass wir dafiir die Verantwortung zugeschoben bekom-
men sollen. Oder sind sie Ausdruck einer echten Uberforderung und ist der Wunsch, die
Entscheidung mit uns zustande zu bringen, ein Angebot zur Zusammenarbeit?

Wir schwanken zwischen der Sorge, zu einem Spiel eingeladen zu werden, das
meine Kollegin in einer internen Mail als ,Wiinsch Dir Was® bezeichnet, und der
Hoffnung auf eine Vertiefung der Zusammenarbeit durch eine erste gemeinsame
Problembearbeitung und -16sung.

Wir konnen und wollen nicht solange Alternativszenarios anbieten, bis alle Un-
klarheiten beseitigt wiaren. Denn dann kénnte aus dem ,Wiinsch Dir Was“-Spiel
leicht das Spiel ,,Schwarzer Peter” werden. Andererseits zeigt der Vorschlag zu ei-
nem erneuten Treffen mit der Gesamtbelegschaft auch eine Bereitschaft, Zeit und
Geld zu investieren.

Moglicherweise schrecken die MitarbeiterInnen davor zuriick, eine Gruppe zu
bilden, die per Bildungskriterium alle inneren Konflikte der Organisation in sich
bergen wird. Sie haben ja bisher keine andere Erfahrung gemacht, als die, dass eine
Kooperation zwischen den Vertretern partikularer Interessen extrem schwierig ist.
Anders als wir, die wir ja wissen, dass sich Gruppen unter unserer Begleitung verdn-
dern und im guten Sinne des Wortes zusammenraufen kénnen, haben die Mitarbei-
ter wahrscheinlich keine Hoftnung, dass in so einer Gruppe ein Heil liegen kénnte.
Vielleicht wiirden sie eher auf eine starke unabhéngige Kraft vertrauen wollen, die
sich in der Mitte der Belegschaft als eine Art Ersatzleitung bilden sollte, um die Or-
ganisation dann (mit unserer Hilfe) in bessere Verhaltnisse zu fiithren.

Bei diesen Uberlegungen wird uns wieder bewusst, dass den MitarbeiterInnen
auch noch eine wichtige Erfahrung fehlt, um beurteilen zu kdnnen, ob sie sich uns
als Begleiter anvertrauen konnen: Sie haben nicht erlebt, wie wir damit umgehen,
wenn die Interessengegensitze ,richtig aufeinanderprallen®. Die Bitte an uns, den
Gruppenbildungsprozess konkret zu moderieren, kann also auch als ein Versuch
verstanden werden, uns in dieser Hinsicht zu testen.

Wir entscheiden uns dazu, die geduf3erte Bitte als einen ernsthaften Wunsch anzu-
sehen, die Kooperation zu vertiefen, und stimmen zu. Fiir das gemeinsame Treffen
bereiten wir einen stufenweise Entscheidungsprozess vor, indem zunichst ausfiihrlich
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iber geeignete Kriterien bei der Auswahl von Kandidaten gesprochen und erst dann
eine Wahl durchgefiihrt werden soll. Und tatséchlich: Im Prozess der Klarung werden
personenbezogene Kriterien immer wichtiger und die Représentationsfunktion tritt in
ihrer Bedeutung zuriick. Die Kandidatinnen und Kandidaten erhalten auf diese Weise
sehr viel Zuspruch aus allen Lagern und es kommt tatsdchlich eine — wie sich spater
herausstellt — erstaunlich funktionsfihige und belastbare Gruppe dabei heraus.

Diese Gruppe wird sich insgesamt achtmal treffen, zwei gemeinsame Veran-
staltungen fiir die gesamte Belegschaft organisieren und durch einen klassischen
gruppendynamischen Prozess der Selbstreflexion einen erheblichen Beitrag zur
Bewusstseinsverdnderung in der Organisation leisten. Ihre Bezeichnung schwankt
zwischen verschiedenen Varianten. Mal ist es die ,,Gemeinsame Kommission®, mal
die ,,Pilotgruppe®, mal das ,, Teamtraining® Alle diese Bezeichnungen haben ihre Be-
rechtigung, da sie jeweils einen Aspekt der Arbeit dieser Gruppe benennen.

Als sich nach anderthalb Jahren die Konstellation der Leitung dahingehend ver-
andert, dass eine neue Stellvertreterin installiert wird, setzt die Organisation wie-
der grofle Hoffnung in die Bedeutung und Funktion von Leitung und ,,die Neue*
beginnt ihre Amtszeit damit, dass sie um die Mitgliedschaft in der ,Gemeinsamen
Kommission® bittet und dariiber hinaus mit allen Beschiftigten ein ausfiihrliches
Interview (sic!) fiihrt.

So hat diese ,Pilotgruppe” tatsichlich eine kopflos gewordene Organisation aus
ihrer Desorientierung und Zerstrittenheit gefithrt und eine deutliche Verdnderung
der Organisationskultur initiiert, indem sie Glaubwiirdigkeit und Toleranz konkret
erfahrbar gemacht und einige Muster und Schablonen fiir einen anderen Umgang
miteinander entwickelt, ausprobiert und akzeptabel gemacht hat.

8  Meine Gruppendynamische Haltung

Wenn ich unser Verhalten in dem geschilderten Fall Revue passieren lasse, so kann

ich im Hinblick auf die eingenommene Haltung nur schwer zwischen meiner Kol-

legin und mir unterscheiden. Wir teilen sicherlich vieles. Dennoch reklamiere ich
das Folgende nur fiir mich, da ich eigene Priorititen setze und meine Haltung auch
durch meine Personlichkeit akzentuiert ist.

Mir fallen zunéchst einige fiir meine Haltung kennzeichnende Punkte auf, die mir
wie Arbeitsprinzipien erscheinen:

1. Als Gruppendynamiker setze ich mich von Anfang an in Beziehung. Ich reagiere in-
nerlich spontan auf das mir Angebotene. In der Identifikation mit meinem Gegen-
tiber oder in der Gegenidentifikation mit den mir angebotenen, bzw. spontan von
mir eingenommenen Rollen entwickle ich Empathie und werde sozial handlungs-
fahig. Ich bin umso stérker je mehr ich in der Beziehung, bzw. aus der Beziechung
heraus interveniere und nicht aus einer methodischen Haltung, die mich zwar mit
der Sache verbinden wiirde, aber nicht mit den konkreten Personen und Gruppen
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mit denen ich es zu tun habe. (Bsp.: Identifikation mit den Vorgingern in der Rolle
der Berater oder Gegenidentifikation mit dem Wunsch nach Rettung).

2. Als Gruppendynamiker erschliefSe ich die soziale Situation tiber meine eigenen in-
neren Reaktionen auf das Erlebte und Miterlebte. Meine Gedanken, Gefiihle und
Fantasien geben mir Auskunft iiber mogliche und tatsichliche Konstellationen
zwischen mir und den anderen im Feld und damit auch {iber die Dynamik des
Feldes. Die abgedroschene Frage ,Was macht das mit mir?“ besser: ,Was macht der
oder die, was macht die Gruppe mit mir?“ fithrt mich immer noch zu den kon-
kretesten Wahrnehmungen und gibt mir die Moglichkeit, mich in der Situation
zu duflern und nicht nur zu der Situation. (Bsp.: Prisentation der Ergebnisse der
Interviews).

3. Als Gruppendynamiker mache ich mich dafiir zustindig, dass maoglichst alle Po-
sitionen und Haltungen in einer Gruppe oder Organisation zur Sprache kommen
konnen. Diese integrative Seite meiner Haltung entspricht wahrscheinlich am
allermeisten den Erwartungen meiner Klienten, weil ich diese hiufig in Situ-
ationen antreffe, in denen sie unter Konflikten, Spaltungen und Desintegrati-
on leiden. Fiir mich ist es eines der wichtigsten Alleinstellungsmerkmale als
Gruppendynamiker, dass ich die Beziehung zur ganzen Gruppe oder Organi-
sation als einem sozialen Gegeniiber und Subjekt aufnehme und nicht nur zu
ihren Mitgliedern.

4. Als Gruppendynamiker lege ich Wert darauf, dass meine Klienten/Teilnehmer
selber ihre Interessen vertreten und ihre Situation gestalten. Ich versuche meine
eigenen Aktivititen auf das Maf$ zu beschranken, das erforderlich ist, um diese
Selbsttitigkeit zu ermoglichen. Es ist die Haltung, die im Englischen als ,,facilita-
ting” bezeichnet wird. Diese Haltung 16st zumeist widerspriichliche Reaktionen
aus: Die einen genieflen und nutzen die gegebene Handlungsfreiheit, die ande-
ren sind enttduscht iiber die Verweigerung von ,,Fiihrung durch klare Ansagen®
und erleben den Gruppendynamiker als schwach oder gar kalt und ,,nicht hilfs-
bereit® (Bsp.: ,Was schlagen sie vor?“ in der Ergebnisprasentation).

5. Als Gruppendynamiker fordere ich die gegenseitige Beobachtung und rege einen
Austausch iiber diese Beobachtungen an. Im Mittelpunkt steht dabei die Thema-
tisierung der Beziehungsebene. (Bsp.: Mitarbeiter-Interviews). Dadurch wird den
Beteiligten ihre Situation bewusster und sie beginnen zugleich damit sie zu veran-
dern. Die Forderung der Beobachtungsfahigkeit und Beobachtungslust fiihrt gele-
gentlich auch zu einem Wettbewerb um die schlaueste Anmerkung. Personen mit
einer Abneigung gegeniiber analytischem und intellektuellem Denken ist dieser
Aspekt der gruppendynamischen Arbeit haufig unangenehm und fremd.

6. Als Gruppendynamiker neige ich dazu, bisher Vermiedenes anzusprechen, sozia-
le Verbote und Tabus zu beriihren. Das zentrale Arbeitsinstrument dazu ist das
Feedback, sei es als personliches Feedback oder als Prozessfeedback. Dadurch
mache ich soziale Barrieren, nicht bewusste Normen und Regeln deutlich und
stelle sie entweder als Kooperationshindernis zur Disposition oder mache ihre
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Bedeutung fiir das Gelingen von Kooperation und Beziehungsgestaltung deut-
lich. (Bsp.: Présentation der Ergebnisse der Interviews). Dies wird allerdings
héufig als machtvoll und bedrohlich erlebt.

Als Gruppendynamiker strebe ich zu einer Verdichtung der sozialen Situation. Ich
versuche die Rahmenbedingungen, den Kontext, so zu verandern, dass die Inter-
aktionen verdichtet werden. Dadurch werden latente Bediirfnisse und Bedréing-
nisse spiirbarer, verdeckte Spannungen werden manifest und Konflikte sichtbar.
Es bringt die soziale Situation in Bewegung (,,unfreezing“) und schafft damit die
Grundlage fiir Verdnderung. (Bsp.: das Setting der Mitarbeiterbefragung und die
Aufgabe, eine Gruppe zu bilden).

Als Gruppendynamiker erwarte ich, dass soziale Spannungen und Konflikte auftre-
ten und dass ich darin verwickelt werde. Nur wer ein irgendwie geartetes Interesse
an Konflikten hat und diese vielleicht fiirchtet, aber nicht scheut, wird Gruppendy-
namiker. Als solcher weif3 ich, dass sich in jedem einigermaflen integrierten sozia-
len System, d. h. in jeder Situation, in der die Einheit von Personen, Zeit und Raum
hergestellt ist, Konflikte entwickeln. Ich halte sie fiir unausweichlich und fiir eine
Existenz- und Entwicklungsbedingung sozialer Organisation. In meiner konkre-
ten Arbeit erlebe ich sie als den Treibstoff, der die Gruppe weiterbringt.

Des Weiteren fallen mir Punkte auf, die weniger mit meiner Haltung zu den Inhal-
ten der Arbeit im engeren Sinne als mit meiner Haltung in der Beziehung zu meinen
Klienten zu tun haben:

9.

10.

Als Gruppendynamiker oszilliere ich in meiner Arbeitsbeziehung zwischen Nihe und
Distanz. Ich bewege mich zwischen ,,Mich holen lassen® auf der einen Seite und ,, Auf
den anderen zugehen® auf der anderen. Ich arbeite im allgemeinen nicht unaufgefor-
dertlos, solange unklar ist, in welcher Beziehung ich zu meinen Klienten stehe (Bsp.:
stufenweises Vorgehen: erst Diagnose, dann Intervention). Andererseits setze ich
mich aktiv in Beziehung und stelle vornehmlich durch Selbstaussagen (,,keine fal-
sche Scham zeigen®) und Feedback (,,ins Schwarze treffen®) Nahe und Betroffenheit
her (Bsp.: ,kein Blatt vor den Mund nehmen" in der Présentation der Ergebnisse).
Damit gewinne ich den Einfluss auf meine Klienten, den diese mir zugestehen, was
meist mehr ist, als ich durch eigenen Anspruch bekommen wiirde.

Als Gruppendynamiker verhalte ich mich im informellen System abstinent. Ich ver-
suche die Beteiligung an Interaktionen im informellen System zu vermeiden oder
soweit wie moglich transparent zu machen. Diese Grundhaltung bringt mich aller-
dings immer wieder in Konflikte, z. B. mit dem Wunsch nach Vertraulichkeit, die
insbesondere im Kontext von Organisationen ein hohes Gut ist. (Bsp.: Welche Er-
gebnisse werden veroffentlicht, welche nicht?). Sie bringt mich aber auch in Kon-
flikte mit meinem eigenen Wunsch im fachlichen oder geschiftlichen Interesse
Einfluss zu nehmen. (Bsp.: Kontraktentscheidung). Meine Abstinenz ist mir wich-
tig, damit ich eine grundsétzliche Neutralitit bewahren kann. Nur so kann ich eine
gewisse Schirfe und Weisheit in meinen Diagnosen und Interventionen erhalten.
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11.

12.

13.

Als Gruppendynamiker versuche ich, mich vor Instrumentalisierung zu schiitzen. Ich
tue dies, indem ich trotz aller inneren Spontaneitit die mir angebotenen Interak-
tionen darauthin priife, welche bewussten oder nicht-bewussten Absichten sich
dahinter verbergen konnten. Als Gruppendynamiker bin ich zwar bereit, mich
verwickeln zu lassen — nur so bekomme ich Zugang zum Problem - aber ich hiite
mich davor, mich einwickeln zu lassen. Wahr ist aber auch, dass ich mich nicht
ganz davor schiitzen kann eingewickelt zu werden, weil ich erstens nicht alles sehe
und zweitens nicht in die Zukunft schaue. Erfolg habe ich daher nicht, wenn ich
unberiihrt bleibe, sondern wenn ich in der Beriithrung nicht depotenziert werde.
Als Gruppendynamiker versuche ich, den Kontext des Handelns, direkt zu beeinflus-
sen. Trotz meiner vor allem zu Beginn eher abwartenden und abstinenten Haltung
erlebe ich mich als Gruppendynamiker weder positionslos noch passiv. Ich versu-
che, im Feld eine Position einzunehmen, aus der ich die Rahmenbedingungen, den
Kontext des Handelns direkt beeinflussen kann. Wihrend ich in einem gruppen-
dynamischen Training die Bedingungen zunichst setze und mich dann um deren
Akzeptanz und Anerkennung kiitmmere, muss ich in der ,angewandten Gruppen-
dynamik“ meine Rollenanspriiche und meine Erwartungen an die Rahmenbedin-
gungen von Anfang an verhandeln und im Prozess immer wieder sichern.

Als Gruppendynamiker entziehe ich mich nicht der Reflexion meiner persénlichen
Beteiligung am Prozess. Insbesondere, wenn die Legitimitit meines Handelns
und meine Autoritit als Person zur Diskussion steht, muss ich mich als konkret
handelnde Person, emotional, kognitiv, in der Rolle und in der Situation mit
meinen Wirkungen auseinandersetzen und mich den Anfragen, der Kritik und
den Beschwerden, aber auch den Wiinschen und Bediirfnissen meiner Klienten
stellen. (Bsp.: Verdacht mangelnder Neutralitit gegeniiber der Geschiftsfiih-
rung). Meine Abstinenz erleichtert mir dies.

Korrespondenzadresse: Carl Otto Velmerig, Oberstockumer Weg 33, 48301 Not-
tuln; E-Mail: carl_otto@velmerig.com





