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Heintel, Peter (Hg.), 2006: betrifft: TEAM. Dynamische Prozesse in Gruppen. Schriften
zur Gruppen- und Organisationsdynamik 4. Wiesbaden: VS Verlag. 260 S., 39,90 € (Paper-
back), ISBN-10 3-531-15112-6, ISBN-13 978-3-531-15112-0.

Stefanie Ernst

Die Zielstellung des von Trainern und Wissenschaftler des Hernstein International Mana-
gement Institut und der Universitit Klagenfurt belieferten Readers ist es, den Gewinn der
Gruppendynamik als Wissenschaft und Lernsetting aufzuzeigen und so den Lesern nicht
nur ihren ,erkenntnistheoretischen >Kick<® spiirbar zu machen, sondern aktuelles
»Ristzeug®, Materialien, Theorie- und Praxismodelle vorzustellen. Das mithin ,verfeinerte
Design® richtet sich an eine breite Fachéffentlichkeit (Trainer, Coaches in der beruflichen,
betrieblichen Erwachsenen- und Weiterbildung sowie pidagogische und psychologische
Fachkrifte, die in Organisationsberatung, Personalberatung und -entwicklung titig sind)
und fillt im Aufbau entsprechend breit aus. Einem umfassenden Theorieteil, der grundle-
gende Texte, aktuelle Themen und Forschungsmethoden versammelt, stehen kurze und
prignante Praxis- und teilweise essayistisch gehaltene Erfahrungsberichte aus den ver-
schiedenen Anwendungsfeldern der Gruppendynamik gegeniiber.

Bereits im Vorwort von Krainz werden die Geschichte und die Primissen der Grup-
pendynamik kenntlich gemacht: Der Mensch stehe als Gruppenwesen in einer besonderen
Beziechung zu sich selbst und zu anderen. In den 1930er-Jahren aus den experimentellen
Feldforschungen Kurt Lewins hervorgegangen, verfolge die Gruppendynamik die systema-
tische und strukturierte Beobachtung der Abldufe von Gruppen (vom strukturlosen Anfang
iiber die Herausbildung akzeptierter Fiithrung bis hin zur effizienten Funktionsweise als
Mikrokosmos) und eroftne Einblicke in die Differenz von Selbst- und Fremdeinschitzung,
Formen der Kritik sowie die Beobachtung von Beobachtungen.

Fir moderne Organisationen sei dieser spezifische Zugang insofern bedeutsam, als
ein Blick auf gegenwiirtige Verinderungsprozesse und Managementtitigkeiten (permanen-
te Restrukturierungen, neue Managementformen, Hierarchieabbau, Dezentralisierung etc.)
nicht ohne die Bewertung der darin verstrickten Menschen auskomme. Welche sozialen
Kosten zum Beispiel Widerstand und Konflikte in Organisationen verursachten, werde
gerne Uibersehen. Fragen von organisationaler Macht und Hierarchie, Widerstand und Ko-
operation seien dabei umso relevanter, wenn ,bereits eskalierte Konfliktlagen vorliegen
(S. 14). Gruppendynamik als Wissenschaft sei dabei mehr als gruppendynamische einwo-
chige Trainings in der Abgeschiedenheit eines Tagungshauses. Sie beziehe sich sowohl auf
Erfahrungslernen und Anwendungsfelder als auch auf Theorie- und Forschungsmethoden,
deren besonderer Reiz in der Intervention in Handlungs- und Reflexionsabliufe liege, um
komplexe kommunikative Prozesse zu analysieren und zu bewiltigen.

Rudolf Wimmer gibt zunichst einen Uberblick iiber die Geschichte und das Potenzial
der Gruppendynamik und verweist in diesem Kontext auf die Verinderungsdynamik in
komplexen Organisationen. Letztere seienzwar vermehrt auf das Potenzial von Teamarbeit
angewiesen, tbersihen jedoch oft, dass Teams nicht automatisch arbeitsfihig seien. Die
Logik der Zielerreichung konfligiere sogar hiufig mit der Logik von Gruppen und Teams,
denn moderne Kooperations- und Netzwerkstrukturen stiinden traditionellen Hierarchien
und Fiihrungsstrukturen entgegen. So gehe es darum, das soziale informelle Geschehen
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einer Gruppe als wichtige Ressource zu nutzen, um ihr Leistungspotenzial zu steuern und
zu steigern. Fir das zuweilen ,,dramatisch dynamisierte Binnenverhiltnis“ (S. 44) von Or-
ganisationen seien neue Logiken des zwischenmenschlichen Umgangs, insbesondere im
Hinblick auf Fithrung erforderlich. Wie auch diese nicht mehr von der Leistung einzelner
abhinge und zur Mannschaftsleistung geworden sei, so sei auch die Teamarbeit ein unver-
zichtbares Strukturelement von Organisationen geworden und kénne daher von den Er-
kenntnissen einer professionellen Gruppendynamik profitieren. Sie trage mithin dazu bei,
so die verheiBungsvolle Botschaft, den grundlegenden Zielkonflikt von Organisationen
handhabbar zu machen und ,,das unwahrscheinliche Gelingen von Kooperation® (S. 50)
zu ermoglichen.

Exner will darstellen, wie sehr die Trainingspraxis durch den systemischen und kon-
struktivistischen Hintergrund der Gruppendynamik bereichert wird und spitzt dies thesen-
artig anhand von sieben praxisbezogenen Beobachtungskategorien zu: Analyse bestehender
Muster, Symptomtriger einer Gruppe, Aufdeckung der Widerspriiche und Unterschiede,
Relevanz der Teilnehmerumwelten, Beziehungen und Untergruppenbildungen, Funktio-
nalitit des Gruppengeschehens, verhaltenssteuernde Normen, Stimmung der T-Gruppe
sowie als ,,>Konigskategorie<* die bildhafte Darstellung der Gruppenprozesse. Fiir Exner
sind die Leitkategorien einer systemisch inspirierten Gruppendynamik nicht ,gut versus
schlecht’; sondern funktional versus dysfunktional, um das Verhalten im Gruppenprozess
zu beobachten und zu verindern, denn jede Handlung habe ihren je spezifischen Sinn,
den es zu ergriinden gelte.

Den nicht immer ersichtlichen ,roten Faden’ des Sammelbandes greift Konigswieser
mit ihrem knappen Beitrag auf und stellt die Relevanz von Selbstreflexion und Selbststeue-
rung fiir den Managementalltag heraus, der bestindig knappen zeitlichen Ressourcen un-
terliege und eigentlich keine einwdchige Reflexionsarbeit erlaube. Als niitzliches Sprung-
brett dienten gruppendynamische Trainings aber gerade in Phasen der Team- und Organi-
sationsentwicklung einer ,Beschleunigung durch Entschleunigung® (S. 72). Fiir diesen
Jkreativen Lernprozess’ sei jedoch Vertrauen und Kommunikationsarbeit unabdingbar,
denn sonst ,bringen auch noch so ausgekliigelte Designs den Reflexionsprozess nicht in
Gang*“ (S. 73). Normsetzer und Querdenker niitzten dabei, das Potenzial der Reflexion
(Orientierung, Entlastung, Kreativitit, Wissenszuwachs) voll auszuschépfen. Obgleich
nicht jede Gruppenarbeit gelinge, kénne die dabei ,freigesetzte Kreativitit und Energie
[...] Berge versetzen® (S. 75), so ihr euphorisches Statement. Es gipfelt in der Skizzierung
eines (recht normativen) Profils eines ,kreativ-komplexen Menschen®, dessen Perfektion
dem Leser je nach Neigung Ansporn oder auch Schreckbild sein mag.

Dass es im gruppendynamischen Prozess weniger um einen befiirchteten ,Seelen-
Striptease oder Mitteilungen aus dem Privatleben® als vielmehr um den Ausdruck subjekti-
ver Gefiihle, Eindriicke, Beobachtungen und Vermutungen® (S. 82) gehe, postuliert Gam-
baroff mit ithrem Schema zur Selbstreflexion und zum gruppendynamischen Prozessge-
schehen. Das latente Potenzial einer Gruppe kénne sich in der sukzessiven Offnung und
Selbstmitteilung der Teilnehmenden bis hin zu einem manifesten Potenzial fiir die Festi-
gung von Vertrauen, Risikobereitschaft und letztlich Gruppenreife entfalten.

Am Beispiel des Umgang mit Widerspriichen und Konflikten fithrt Lackner im An-
schluss aus, inwiefern Gruppenidentitit und —reife miteinander in Verbindung stehen. Ein
bewusstes ,Wirgefiihl’ steigere die Fihigkeit der Gruppe, Fremdheit und Verschiedenartig-

keit nicht nur auszuhalten, sondern als wichtige Ressource anzuerkennen. Die Mehrfach-
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zugehorigkeiten von Organisationsmitgliedern erschwerten dabei die Interaktionsdichte
und Identitit von Gruppen. Reife Gruppen zeichneten sich dagegen dadurch aus, dass sie
Gefiihle verbalisieren und eine gut entwickelte Kommunikations- und Konfliktfihigkeit
ausgebildet haben, die den Bestand der Gruppe stiitzten, statt ihn zu gefihrden.

Auffallend umfangreich fillt Buchingers vielversprechender und tiberzeugender Bei-
trag Uiber Gruppendynamik und Teamarbeit aus. Dass je nach favorisiertem Modell Grup-
pen eine unterschiedliche Entwicklung nehmen kénnen, ist zwar offensichtlich; wichtig
und fiir Organisationen relevant diirfte jedoch sein, eine Offenheit gegeniiber der Eigenlo-
gik des Teamgeschehens nicht nur zu wahren, sondern zu erméglichen. Teamarbeit diirfe
weder als Mehrarbeit oder Karrierehindernis noch als ,FleiBaufgabe® missverstanden wer-
den. Um ihre volle Wirksamkeit zu entfalten, miisse sie vielmehr fest verankert werden: Da
der Einzelne jenseits traditioneller Hierarchien in Organisationen zum reflektierenden
Mitgestalter eines Prozesse werde, sei seine ,,Fihigkeit gefordert, in autonom veranstalteter
Mehrfachvernetzung fiir die Handlungsfihigkeit der Organisation zu sorgen® (S. 106). Die
mit Reflexion einhergehende (notwendige) Irritation, Hinterfragung und Stérung der Or-
ganisationsstruktur solle mehr als Ressource und weniger als Loyalitidtsverlust betrachtet
werden und fiige sich in das neue Verstindnis von Fithrung ein, der es mehr und mehr ob-
liege, Prozesse zu gestalten und die in Gruppen freigesetzten Emotionen erfolgreich ein-
zubinden: ,Fiihren heifit nun, soziale Prozesse zu steuern, deren Teil der Steuernde selbst
ist.“ (S.114)

Verinderungen von Organisationen kénnten mittels T-Gruppen-Trainings erfolg-
reich bearbeitet werden, um die Teamarbeit zu optimieren, so wird in den Artikeln von Bu-
chinger und Lackner ausgefiihrt. Insbesondere Lackner gibt plastische Einblicke in die
»Aktualitit von T-Gruppen® und stellt eingangs die These auf, dass die soziale und emoti-
onale Wirkung von Organisationsverinderungen oft unterschitzt und damit unnétige Kri-
sen, betriebliche Konflikte und Widerstinde zusitzlich zur ohnehin von Verinderungen
ausgehenden Bedrohung, Diffusitit und Sinnkrise geschiirt wiirden. Gerade in Trainings-
gruppen kénnten mithin die ,widerspriichlichen Affekt- und Gefiihlslagen® (S. 131) reali-
titsnah bearbeitet und sinnvoll genutzt werden, seien doch analog zur Arbeitswelt auch T-
Gruppen en miniature mit Prozessen von Unvorhersehbarkeit, Offenheit, Sinnkrisen und
raschen Verinderungen konfrontiert. Die individuelle Arbeitssituation kénne dabei nicht
nur verbessert werden, sondern dariiber hinaus die ,tayloristische Entfremdung der Arbeit
durch Biirokratisierung® (S. 129) durch mehr Selbstverantwortung und Selbststeuerung er-
setzt werden, so das Credo der Autorin. Diese (m. E. nicht fraglos unbedingt so gegebenen)
ystrukturellen Alternativen® (S. 129) zum hierarchischen Organisationsprinzip (z. B. Pro-
jektarbeit) stellten auch das Management und die Fithrungskrifte vor neue Herausforde-
rungen, die die sozialen und emotionalen Bediirfnisse (Existenzsicherung, Sinnstiftung,
Perspektive und Kontinuitit) der Beteiligten beriicksichtigen miissten.

Einen besonders modernen Ansatz stellt Vater zum Thema Diversity vor, bevor San-
ter die psychoanalytische Ebene der Wirklichkeitskonstruktion von Gruppen und Individu-
en eroffnet. Mit der Debatte um die Gleichberechtigung benachteiligter Gruppen stehe
nach der auf Autorititsstrukturen konzentrierten Gruppendynamik der 1950er-Jahre ein
Thema auf der Tagesordnung, das die Bewiltigung von primir als bedrohlich wahrge-
nommenen Unterschieden und Vielfalt beinhalte. Nicht zuletzt durch vermehrte Mobilitit,
verinderte Arbeits- und Organisationsstrukturen herausgefordert, stiinden Fithrungskrifte
heute vor der Aufgabe, Unterschiedlichkeit zu managen. Mitarbeiterschulungen lieBen Un-
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ternehmen dabei davon profitieren, dass die vielfiltigen Fihigkeiten und Eigenschaften in
gemischten Trainingsgruppen bewusst gemacht wiirden und diese fiir eine ,gelingende
Kommunikation® (S. 149) und Teamarbeit genutzt werden konnten. So wie auch Teamar-
beit vom vollen Einsatz jedes Teammitgliedes abhiinge, verlange das Ubungsfeld der T-
Gruppe nicht nur, dass sich alle zur Verfiigung stellten, sondern auch die Teamleistung
sichtbarer werde als die Einzelleistung.

Als bedeutungsvollsten Aspekt und ,,Gewinn fiir eine Organisation® schlechthin sicht
Santer den Nutzen der Gruppendynamik unter Hinzuzichung von Winnicotts Theorie-
modell darin, dass Mitarbeitende sich ,auf dem Umweg tiber die Zugehérigkeit zu den
Teams mit den Unternehmen identifizieren und ihre Titigkeit tiber den Zweck des Geld-
verdienens hinaus als bedeutungsvoll erleben® (S. 180). Da Organisationen aus mehr als
bloB zweckrationaler Zielerreichung bestiinden, kénne die Gruppe als ,intermedidrer
Raum® (S. 179) verstanden, die Identitit des Einzelnen und der Gruppe ermdéglichen und
so letztlich Entwicklungsprozesse in Gang setzen, die Frustrationstoleranz, Wider-
spruchsmanagement, Sinn- und Gemeinschaftsstiftung vermittelten und sozialisationsbe-
dingte Prigungen bearbeitbar machten.

Gambaroft appelliert sodann mit ihren Riickbeziigen auf vermeintlich archaische
Gruppenzusammenhinge in ,menschlichen Urhorden’, die sich auch heute in der Phase
der Erstbegegnung von Gruppen aufspiiren lieBen, daran, dass Organisationen sich ,auf
die Gesetze der Gastfreundschaft” besinnen und , Kleingruppen willkommen* heiflen soll-
ten. Angesichts der durch Auflésungserscheinungen gekennzeichneten Gesellschaft (Fami-
lie, Kleingruppen, Intimsphire, Sinnlichkeit) stelle die Gruppendynamik einen Ort der
Auseinandersetzung, Neuschopfung und Entwicklung dar, um eine Bezichung zum
Fremden zu kultivieren, statt sie zu vermeiden. Nachdem einige Beitriige zuvor noch sug-
gerierten, dass Gruppen- und Teamarbeit nahezu massenweise verbreitet sei, bringt die
Autorin die geringe Verbreitung von Teams und Kleingruppen in Organisationen mit der
angeblich anthropologisch bedingten Skepsis gegeniiber allem Fremden in Zusammen-
hang. Gesteigert wird dieses Vorgehen durch einen ebenso vielfach strapazierten Ge-
schlechtervergleich, nach dem sich ,frei umbherstreifende() jagende() Minnerbanden® in
der modernen ,Briiderhorde als Kern der Hierarchie® wiederfinden und Frauen als
Fremdkorper behandelten. Wenn auch hier der Befund der geschlechtsspezifischen Grup-
penkohision in gegenwirtigen Organisationen zutreffen mag (wobei angesichts der partiel-
len De-Thematisierung von Geschlecht ein genauer empirischer Blick im Einzelnen nétig
wire), iiberrascht doch der merkwiirdig ahistorische und ethnologisch nicht zu stiitzende
Verweisungszusammenhang in dieser Argumentation.

Agieren, Analysieren, Gefiihl und Begriff, Erlebnisintensitit und Begrenztheit mar-
kieren die ,drei Paradoxien der T-Gruppe® im mit personlichen Erfahrungen versehenen
60-seitigen Artikel Heintels iiber den Konstituierungsprozess von Gruppen als Sozialkor-
per. Er sieht den Selbstzweck von Gruppen, der ja gerade tiber Fremdbestimmung hinaus-
weise, darin gegeben, dass sie sich vom losen Beginn bis hin zu einer tiefen Reife entwi-
ckeln und sich dabei ihrer unbewussten Abliufe vergewisserten, um letztlich zu Gemein-
schaftlichkeit und Freiheit zu gelangen. Das mit der Konstituierungsphase bestechende
Macht- und Fiihrungsvakuum zwinge die zunichst einmal urwiichsig und konservativ
ausgerichtete Gruppe zur Erarbeitung von Gemeinsamkeiten, Normen und Werten.
Teams und Organisationen kénnten in der Vergewisserung iiber diese typischen Phasen
der Gruppenbildung lernen und ,Interventionskompetenz® (S. 199) entwickeln. Gerade in
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Zeiten hoher Fluktuation, Kurzfristigkeit und Begrenztheit von Kooperation sowie eines
gewachsenen gesellschaftlichen Reflexionspotenzials (,Psychoboom® [S. 209]) seien insbe-
sondere heute Gruppen mehr noch als in ihrer ,naiveren’ Frithzeit durch eine spezifisch ef-
fizienzorientierte Haltung geprigt, was neue Herausforderungen an das Training stelle.
Traditionelle Hierarchie und kollektive Autonomie kollidierten dabei (insbesondere in hie-
rarchischen) Organisationen, sodass die ambivalente Situation von selbstindig agierenden
Gruppen, gleichzeitig abhingig zu sein und mitsamt der allerorten feststellbaren Hierar-
chiekrise infrage gestellt zu werden, bewiltigt werden miisse: ,Hierarchien waren daher
immer mit der systemerhaltenden Aufgabe beschiiftigt, in ihren Untergruppen kein zu aus-
geprigtes Selbstbewusstsein entstehen zu lassen® (S. 213). Gruppen miissten daher als Sub-
einheiten auch gegen das Interesse der Organisation anerkannt werden, was ein gutes ,, Wi-
derspruchsmanagement” (S. 216) erforderlich mache.

,Minnliche Dominanz’ versus ,weibliche Gestaltungshierarchie’ macht fiir Ritter-
Rohrs feministisches Statement am Ende des Bandes die grundlegende Differenz der Ge-
schlechter aus, um die fundamentalen subtilen Unterschiede und Schwierigkeiten von
Trainerinnen und Trainern der Gruppendynamik zu umreifien. Patriarchalisch und unkri-
tisch geprigt, ermogliche die Gruppendynamik, so ihre radikale und provokante Kritik, nur
»soziale Kompetenz fiir patriarchalische Strukturen zu erlernen (S. 257). Vor dem Hin-
tergrund der Ideologie der Geschlechtergleichheit falle es besonders schwer, sich eigenes
stereotypes Verhalten auch und gerade in der gruppendynamischen Arbeit zwischen An-
passung und Widerstand nicht nur einzugestehen, sondern zu tiberwinden. Auch hier gelte
die ,Frau als Mingelwesen®, was die minnliche Dominanz in Gesellschaft, Organisatio-
nen und der Arbeitswelt unisono widerspiegele. Verbrimt als ,,Counterdependenz® (S. 253)
wiirden so Anderungswiinsche von Trainerinnen daher auch nicht wahrgenommen und
das minnliche Konstrukt von Hierarchie und Dependenz in Gruppen unter Beteiligung
der darin verstrickten Frauen aufrechterhalten und das eigentliche Potenzial von T-
Gruppen eingeengt.

Es fillt angesichts der groBen Bandbreite und Unterschiedlichkeit der Beitrige nicht
leicht, ein einfaches Gesamturteil {iber den auf eine breite Fachoffentlichkeit ausgerichte-
ten Reader abzugeben. Dennoch seien abschlieBend ein paar allgemeine Punkte hervorge-
hoben. Neben einer optimierteren inhaltlich-formalen Abstimmung der sich z. T. stark
iiberschneidenden Beitrige wiren mit Blick auf das Zielpublikum kurze Hinweise zur
mehrfach verkiindeten Effizienz und Wirksamkeit der Gruppendynamik anhand ausge-
wiesener Evaluationsergebnisse, die sicherlich vorliegen diirften, niitzlich gewesen. Dies
diirfte gegebenenfalls auch tiberzeugender sein, als mit strittigen Universalisierungen fiir
die Gruppendynamik zu argumentieren. Dabei sind weder die Verweise auf vermeintlich
urgeschichtliche Gruppenbildungen und ,minnerbiindische Urhorden’ noch kulturpessi-
mistische Einschitzungen iiber einen vermeintlichen Zerfall der Gesellschaft erforderlich,
um aufzuzeigen, dass Organisationen, die auf Teamarbeit setzen, sich der gruppendynami-
schen Aspekte dieser spezifischen Form des Arbeitens in verflachten Hierarchien vergewis-
sern und sich dafiir professionell mit Schulungen vorbereiten sollten. Der so versprochene
,erkenntnistheoretische Kick’ bleibt daher leider streckenweise schwach, was insofern be-
dauerlich ist, als gerade das Denken in Prozessen und Verinderungsdynamiken statt in
simplen Kausalzusammenhinge u.a. eine der Stirken der Gruppendynamik ist, wie sie ja
auch in vielen Beitrigen iiberzeugend dargelegt wird. Irritierend sind neben den verzicht-
baren knappen Randbemerkungen zur Urgeschichte die gesetzten Primissen mancher Bei-
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trige. Dass Fremdheit und Verinderung Misstrauen und Angste auslésen, mag vorder-
griindig plausibel sein, gleichwohl gibt es parallel auch andere (im Ubrigen historisch-
ethnologisch nachweisbare) Reaktionsweisen, die die Ambivalenz von Wandel auszeich-
nen: Neugier, Spannung, Verinderungsdrang, Motivationsschiibe, Erleichterung tiber das
Autbrechen dysfunktionaler Abliufe. Diese zu beriicksichtigen, hitte m. E. zur gebotenen
Differenzierung des Bandes beigetragen. Wie Mastenbroek in diesem Heft aufzeigt, dirfte
auch der universalisierende Superlativ relativiert werden, dass es in der Geschichte ,noch
nie einen so groBen Bedarf gegeben habe, das Potenzial von Teams zum Management von
Komplexitit zu nutzen. Ebenso bleibt kritisch anzumerken, dass Ambivalenzen einer noch
so gut funktionierenden Gruppenarbeit weitgehend ausgeblendet bleiben. Dies gilt insbe-
sondere fiir die, wie ich meine, auch in diesem Band anzufiihrende Frage, ob der so ge-
schaffene ,kreativ-komplexe Mensch® bei aller Professionalitit und Perfektion nicht auch
fiir einen ambivalenten Zugriff auf das menschliche Arbeitsvermégen in partiell sich ent-
grenzenden Arbeitszusammenhingen steht.
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