GRUPPENDYNAMIK
Stahl

Die Phasen des Gruppenprozesses

Phase vorherrschende evolutionare Entwicklung de S
Aktivitaten Leistung Miteinanders durch
Grundungsphase Sich-Kennenlernen Abgrenzung Konventionen,Regeln,
(Forming) Sich-Einschatzen, (Separation) Absprachen
Einordnung
Streitphase Sich-Zeigen Zuspitzung Konflikte
(Storming) Sich-Vertreten (Amplifikation)
Auseinandersetzung
Vertragsphase Sich-Festlegen Entscheidung Vereinbarungen
(Norming) Sich-Abfinden (Selektion)
Einigung
Arbeitsphase Sich-Einbringen Bewéhrung Kooperation
(Performing) Sich-Engagieren (Restabilisierung)
Zusammenarbeit
Orientierungs- Bilanzieren Veranderung Bilanzen
phase Sich-Besinnen (Variation)
(Re-Forming) Erfahrungsaustausch

Akzeptieren Sie als Coach und Leiter einer Gruppe im Forming den Kredit, der Ihnen
gewahrt wird, um Konventionen und Strukturen zu etablieren. Die Teilnehmer sind in dieser
Phase sehr zurtickhaltend, und daher ist es wichtig, dass Sie den Ton angeben.

In der Stormingphase ist darauf zu achten, dass Sach- und Beziehungsebene klar getrennt
sind, da sachliche Zielkonflikte gern auf die Beziehungsebene gezerrt werden, in dem der
andere als Person in Frage gestellt wird.

Verstandnis ist nicht Einverstandnis — d.h.: Ich darf jemanden verstehen ohne mit dem was
er sagt, einverstanden sein zu missen.

Viele meinen aber, dass man, sobald man jemanden versteht, sofort nachgeben misste.
Dies ist ein Irrtum.

Es wird nicht lieblicher in der Gruppe - dafir aber klarer.
Um im Norming zu Regeln zu kommen brauchen wir Metaregeln: Gelten Mehrheits-

entscheidungen? Braucht es eine 2/3tel Mehrheit oder missen Konsensvereinbarungen
gefunden werden? Gibt es Minderheiten und Vetorechte?



Struktur:

Metaregeln vor Regeln erster Ordnung

Vordringliche vor nachgeordneten Zielkonflikten

Beziehungsthemen vor Sachthemen

Grundsatzfragen vor Detailfragen

Konflikte auf hoherer Hierarchieebene vor solchen auf untergeordneter Hierarchieebene

Unzulanglich durchlaufene Phasen erkennt man im Arbeitsalltag an:

Forminguberhange:

Sie drtucken sich vor allem in Zogerlichkeit, Vorsicht, Umstandlichkeit und Férmlichkeit oder
Orientierungslosigkeit wahrend der Arbeit aus - also im Zueinander. Die Gruppe hatte nicht
genlgend Zeit sich kennenzulernen.

Strominguberhange:
Hier haben wir atmosphéarische Stérungen. Die Stimmung ist vorgewitterlich gereizt und
tendenziell kontaktvermeidend. Konfliktgeladene Beziehungen werden vermieden.

Normingtiberhange:

Bekannte aber unzureichend geregelte Konflikte entflammen in kiirzester Zeit neu: Kaum
werden sie aufeinander losgelassen, schon knallt es. Unklare Vereinbarungen werden sofort
durch individuelle Auslegungen verwassert und verlieren damit ihre Verbindlichkeit.

Um dies zu vermeiden missen wahrend der Arbeitsphase (wahrend der Performing) immer
wieder Besprechungen einberufen werden um auf der Metaebene Uber sich selbst zu
reflektieren.

Im Reforming, also in der Orientierungsphase, kann wie folgt bilanziert werden:

Was ist zwischenzeitlich eigentlich alles geschehen? Was konnten Sie erreichen, was nicht?
Ist die Beziehung zu dem anderen eigentlich noch so wie sie vorher war? Was ist gut daran?
Was mdchte ich verdndern? Stimmen unsere Absprachen noch, und haben sich alle daran
gehalten? Kann ich mich in dem bei uns herrschenden Klima wohl fiihlen? Komme ich hier
auf meine Kosten? Was sind meine aktuellen Ziele? Welche Konfliktfelder haben sich aus
meiner Sicht aufgebaut und was bendtige ich um sie zu bewaltigen?

Eine metakommunikatorische Runde kann mit folgendem Satz eingeleitet werden:
Wo steht Ihr nach allem, was inzwischen passiert ist?

Widerstande bei Schonrederei bzw. Schweigen benennen und einbinden in den Prozess:
Vielleicht werden sich einige angesichts dieser Runde unwonhl fihlen. Sei es, weil sie Sorge
haben, zuviel Zeit mit Psychokram zu vertun, sei es, weil sie beflirchten das bisher
erfreuliche Arbeitsklima werde zerredet. Wenn Sie diese Bedenken teilen, mochte ich Sie um
einen Vertrauensvorschuss bitten: Die Zeit, die Sie hier investieren um moglichen Stérungen
rechtzeitig begegnen zu kénnen holen wir anschliessend doppelt und dreifach wieder rein.
Und ein wirklich gutes Klima lasst sich gar nicht zerreden — wohl aber kann es dazu
kommen, dass der Lack angekratzt wird und darunter eben die Unebenheiten zu Tage
treten.

Wenn es also in Threm Sinne wéare Hals tber Kopf in Scheinharmonie weiterzumachen, dann
ware diese Runde ein grober Fehler. Wenn wir aber verhindern wollen, dass wir uns
vergaloppieren und einander lediglich mit der sozialen Fassade begegnen, dann ist es
sinnvoll einmal innezuhalten und Bilanz zu ziehen.



In diesem Sinne bitte ich Sie, sich in dieser Runde weder etwas aus den Fingern zu saugen,
noch sich selbst den Mund zu verbieten. Beides bringt uns nicht weiter. Falls Sie aber eine
solche Runde par tout nicht wollen, sagen Sie bitte jetzt Bescheid.

Schweigen aushalten

Es ist ein Nachdenken, ein sich besinnen, ein stilles Reflektieren — es kann allerdings auch
ein abwartendes, ratloses oder trotziges Schweigen sein — dann empfinden wir es als
[Ahmend.

Dem begegnen kann man in dem man einen Teilnehmer namentlich anspricht und bittet als
»Anschieber" zu fungieren.

Wenn mehr als Zogerlichkeit und Hoflichkeit die Ursache der grossen Zurtickhaltung ist,
dann sollte der Coach intervenieren, und dies thematisieren:

»Mein Eindruck ist, dass es fir Sie in dieser Runde ganz schwer ist sich mitzuteilen. Darum
mdochte ich mal von jedem héren was ihn im Moment daran hindert zu sprechen. Ich habe
jetzt nur Phantasien: Ist Ihnen das Ganze zu dumm und Sie méchten mir so zu verstehen
geben, dass Sie diese Runde fir Unsinn halten? Sind Sie unsicher ob das was Sie zu sagen
hatten vielleicht zu banal, zu schwerwiegend, zu personlich, zu sachlich, zu kurz, zu lang
oder was weiss ich was ist? Oder sind Sie einfach hoflich und lassen anderen den Vortritt?

Diese Intervention ist eine Metakommunikation und holt somit verborgene Widerstande ans
Licht.

Eine weitere Frage kdnnte auch sein: Vielleicht wollen Sie mir offen zu verstehen geben,
dass Sie mir oder einander misstrauen?

Die Typologie des Schweigens:

Meditatives Schweigen.

Schwelgen wegen innerer Unklarheit.

Schweigen wegen tberhéhten Anspruchs an seinen eigenen Wortbeitrag.
Schweigen wegen innerer Blockiertheit.

Schweigen wegen vermeintlich unpassender Beitrage.

Schweigen als Intimitatsschutz.

Schweigen als passiver Widerstand.

NouawNE

Als Coach lebe ich die Einstellung: Das was Du sagst mag mir nicht gefallen — dennoch bin
ich froh, dass Du es sagst.

Wenn Kritik und Unzufriedenheit leise, verdeckt und unklar ausgesprochen werden, ist es die
Aufgabe des Coachs das Leise durch aktives zuhdren zu verstarken, das Verdeckte durch
Konkretisierungsangebote ans Licht zu holen, das Unklare zu préazisieren und das
Ungerichtete zu adressieren.

Wenn ein Teilnehmer eines Workshops nicht bereit ist deutlicher und detaillierter zu werden
ist eine Frage hilfreich: ,Was musste in dieser Gruppe geschehen bevor Sie deutlicher
werden kénnten?*



Der Start eines Workshops kann vier wesentliche Aspekte im Gruppengeschehen
bertcksichtigen:

1. Die Befindlichkeit der Einzelnen — die Selbstkundgabeseite — Ich: Gedanken, Geflhle,
Erlebnisse, Stérungen . . .

2. Der sachliche Ertrag — Sachseite — Inhalte, Tempo, Didaktik, Transfer

3. Die Art des Miteinanders — Beziehungsseite — Wir: Klima, Regeln, Einzelne, Leiter . . .

4. Die von uns verfolgten Ziele — Appellseite — Tu! Wenn’s nur nach mir ginge . . .

Nehmen wir das Quadrat als inneren Kompass, mit dem wir den gestrigen Tag erforschen
koénnen:

Wie erging es lhnen gestern? Was haben Sie gedacht, gefiihlt, erlebt? Was war
bemerkenswert — im Guten, wie im schlechten?

Wie sind Sie mit den Inhalten klargekommen und mit dem Tempo, der Art und Weise der
Vermittlung?

Was glauben Sie, im Sinne eines Transfers in lhrem Alltag fur sich verwerten zu kénnen und
was waren fur Sie unverwertbare Ballaststoffe oder schlicht Mall?

Wie ist es Ihnen bislang in dieser Gruppe ergangen? Ist das hier fur Sie ein Wachstums-
oder eher ein Wistenklima?

Gibt es hier unausgesprochene Regeln, die Sie einfiihren oder abschaffen méchten?

Sind einzelne Beziehungen flr Sie besonders angenehm bzw. unangenehm hervorgetreten?
Welche Phantasien machten Sie sich tber die anderen? Wie kommen Sie mit mir als Coach
und Trainer zurecht?

Wenn Sie all das innerlich abwégen, ergeben sich vielleicht Verédnderungswinsche nach
dem Motto, wenn es nur nach mir ginge.

Aber nattrlich geht’s nicht nur nach Ihnen, aber es geht eben auch nach lhnen.

Wenn wir die Veranderungswiinsche alle erkennen, kénnen wir daraus wahrscheinlich einen
guten Kompromiss zimmern.

Sollte einer der Teilnehmer diese Runde als unnétig ansehen, haben wir daftir folgende
Gegenargumente:

Die Sachebene, die unausgedriickten Sachfragen, Kommentare, Kritiken von heute sind das
Unverstandnis und die Generalkritik von morgen.

Selbstkundgabe: Die unausgedriickten Selbstkundgaben von heute sind die Zurtickhaltung
von morgen.

Die Beziehungen: Die unausgedrickten Beziehungsbotschaften von heute ist die Kontakt-
losigkeit von Morgen.

Appell: Die unausgedriickten Appelle von heute sind die Vorwiirfe von morgen.



Prinzipien zur Gestaltung von Grossgruppen

Zur Planung, Vorbereitung:

Eine Projektgruppe ist eine Zusammensetzung aus verschiedenen Bereichen, Hierarchie-
Ebenen und Stromungen. Diese soll die Veranstaltung planen.

Der Geist der Veranstaltung muss sich in der Gruppe, hinsichtlich Arbeitsweise, verbaler
Kommunikation und sinnlicher Erfassbarkeit widerspiegeln. Das Motto ist: Die Veranderung
beginnt hier und jetzt — bei uns!

Plane das Grundkonzept, mache ein Grobdesign, sorge fir klare Rahmenbedingungen,
(Sitzordnung, Rollen usw.). Dariliber hinaus vertraue dem Prozess.

Achte auf die kollektive Stimmung, sprich die latenten Themen an, und veréandere das
Programm innerhalb des fixen Rahmens, wenn die Situation es erfordert.

Zu den Teilnehmern

Gehe davon aus, dass die Teilnehmer aktiv sind und ihre Energien der fur die Veranstaltung
wesentliche Beitrag sind.

Sorge daflr, dass die unterschiedlichen, spontanen Meinungen auf den Tisch kommen.
Vertraue deinen Hypothesen bei der Vorbereitung, dann bist du nicht Gberrascht tber
unterschiedliche Anliegen. Sei offen fur den Prozess.

Beziehe so viele verschiedene Menschen ein wie nétig, um das Ziel der Veranstaltung

zu erreichen. Die Einladungskriterien sind als Intervention von grésster Bedeutung. Wieder
gelten die Prinzipien, alle Kapitalformen des Systems im Raum reprasentiert zu haben:
Méachtige, Betroffene, Know-how-trager (das Thema betreffend). Es sollten die
unterschiedlichen Stromungen des Unternehmens abgebildet sein.

Zum Prozess / zur Struktur
Jeder Einzelne ist verantwortlich fir das Gelingen der Veranstaltung.

Menschen wollen fur sich und ihr Umfeld Verantwortung tibernehmen. Sie sind im Stande
gute Entscheidungen zu treffen, wenn sie die dafur relevanten Informationen haben und
klare Rahmenbedingungen vorhanden sind. Voraussetzung ist ein passendes Interventions-
Design, wie z. B. offentliche Delegiertenrunden.

Die erfolgreichsten, lebendigsten Veranstaltungen haben ein hohes Mass an Selbstorga-
nisation. Sorge als Moderator fiir ein Klima der Offenheit, indem sich Leute etwas zu sagen
getrauen. Begleite die Menschen durch den aufregenden Prozess des gemeinsamen
Lernens.

Aktiviere Gesprache zwischen den Teilnehmern bzw. Gruppen. Sorge fur Dialog. Sei froh
wenn Leute Risiken eingehen und Positionen beziehen — férdere das und fordere Netzwerk-
bildungen zwischen den Teilnehmern.



Experten sind meist langweilig. Sie sollten Impulse setzen, die die Teilnehmer zum
Gedankenaustausch animieren. Es ist unglaubwirdig, auf alles eine Antwort zu wissen. Wir
mussen lernen, gemeinsam mit Unsicherheit umzugehen.

Plane gentgend Zeit fir Kommunikation zwischen den Leuten ein, dies fordert das gute
Arbeitsklima. Schon zu Beginn ist Zeit fir ein ,Warm-up* einzuplanen. Gruppengespréache,
Pausengespréche, gemeinsames Essen, geselliges Ausklingen usw. sind unstrukturierte
aber produktive Arbeitszeiten.

Ermuntere die Teilnehmer, ihre Erwartungen und Vorstellungen zu formulieren und so auch
individuelle und kollektive Verantwortung zu tbernehmen.

Baue die ganze Veranstaltung so auf, dass auch die Ebene der rechten Gehirnhélfte,
d.h. Gefuhle, Korperlichkeit, Sinnlichkeit zum Schwingen kommt. Verwende analoge
Interventionen z. B. Musik, Bewegung, Bilder. Gemeinsames unkonventionelles Erleben
fordert die Kooperationsbereitschaft und stellt Nahe her.

Um eine produktivere, kreativere Atmosphére zu erreichen, muss es emotional und
menschlich zugehen. Authentizitat, Leidenschaft, Betroffenheit stéarken das Gemeinschafts-
gefuhl. Erst personliche Bezige stellen den tieferen Zusammenhang mit den Veranstaltungs-
themen her.

Lernen bzw. Verdnderungen kénnen oft sehr unbequem und verunsichernd sein. Lass das
zu, aber schaffe Voraussetzungen dafir, dass tber die Verunsicherung gesprochen werden
kann — z. B. in Kleingruppen.

Gehe mit Informationen so grossziigig und transparent wie moglich um. Das baut Vertrauen
und Glaubwaurdigkeit auf. Am Ende sollten die Teilnehmer wissen wie es weitergeht.

Zum Lernen
Der Fokus des Lernens liegt auf der kollektiven Ebene.

Menschen lernen am besten durch erleben. Sorge dafir, dass Inputs diskutiert werden, dass
gemeinsam experimentiert werden kann, dass Theorieinputs erst nach dem Erleben gege-
ben werden und dass das Erlebte reflektiert wird. Uberzeugen heisst fragen; im Dialog sein.

Zu den Problemlésungen

Es geht darum, eine Vision von einer guten gemeinsamen Zukunft zu haben die von
maoglichst vielen geteilt wird. Auf dem Weg der Umsetzung und durch das forcierte
Ausschopfen der Ressourcen, I6sen sich die Probleme oft von selbst.

Die Welt ist komplex und Dinge sind nie schwarz oder weiss. Versuche ein differenziertes
Bild zu zeichnen und akzeptiere vor allem weder Tabus noch Schonfarbereien. Menschen
sind hochsensibel und merken, wenn man sie fur dumm verkaufen will. Sage wenn nétig die
ganze Wabhrheit, auch wenn sie hart sein sollte. Damit erhdht sich die Wahrscheinlichkeit,
gemeinsam aus einer schwierigen Situation herauszufinden.

Veranderung ist kein linearer, sondern ein zirkularer permanenter Prozess. Kaum ist man bei
einem Teilziel angekommen, verschiebt sich die Definition des nachsten Ziels. Will man der
Wirklichkeit Rechnung tragen, muss der Plan angepasst werden. Der Schlissel liegt in
permanenten Reflexionsschleifen und in der Verschmelzung von Planung und Umsetzung.



Zur Vorgangsweise

Man kann mit mehreren hundert Leuten interaktiv arbeiten. Wenn du sie in Untergruppen
teilst, sollen sie trotzdem alle in einem Raum arbeiten. Das erhéht die gesamte Energie und
das Gefuhl einer Gemeinschaft anzugehdren.

Kleingruppen brauchen eine genaue Aufgabenstellung, aber nicht unbedingt einen
professionellen Moderator. Ein Gruppenmitglied kann z. B. das Zeitmanagement, ein
anderes die Visualisierung, ein drittes die Prasentation tbernehmen. Diese Rollen kénnen
auch nach dem Rotationsprinzip vergeben werden.

Konkurrenz ist normal und bestenfalls zu minimieren. Dialoge produzieren oft Gewinner und
Verlierer. Versuch dennoch ein Klima der Offenheit gegeniiber anderen Positionen zu
etablieren.

Zu den Rahmenbedingungen

Wenn Leute den Sinn der Veranstaltung verstehen und wissen, dass sie Mitverantwortung
haben, ist die Zeit kein Thema.

Man sitzt am Besten in kleinen Kreisen, 4 bis 10 Personen, oder an runden Tischen. Das
erinnert nicht an die Autoritatsbilder der Schule und setzt die Aktivitat und die Energie der
einzelnen in der Geborgenheit der Gruppe frei.

Achte darauf, dass die Technik nicht dominiert, dass frontale Referate auf ein Minimum
beschrénkt sind. Leute erinnern sich nicht an Hochglanzfolien, sondern an ihr Erleben, an die
Beziehungen die sie geknlpft oder vertieft haben, an den Platz, an dem sie sich sozial
gefuhlt haben.

Essen und Trinken bedeutet mehr als nur Nahrungsaufnahme — es bietet Gelegenheit zur
Begegnung um gemeinsames Erleben. Essen ist ein Ritual das Menschen einander naher
bringt. Wenn die Leute eine lange Anreise haben, sorge dafiir, dass sie sofort eine
Erfrischung bekommen. Ein liebevolles Essen zu servieren vermittelt symbolisch
Wertschatzung.



DIMENSIONEN DER GRUPPENSTRUKTUR

Abgegrenztheit
Néhe

Dauer Zeit

Berechenbarkeit

Distanz

Wechsel

Raum



Die 4 Grundstromungen

Ihr lassen sich typische Qualitaten, Werte, Haltungen und Prinzipien zuordnen.

Dauer
Sicherheit Im Griff haben
Ordnung Prinzipien
Organisation Verantwortung
Planung Zuverlassigkeit
Kontrolle Es gehort sich!
Harmonie Unabhangigkeit
Kooperation Autonomie
Geselligkeit Freiheit
Miteinander Individualitat
Zartlichkeit Alleinsein
Nahe Distanz
Liebevolle Nahe Abstand
Geflhle Intellekt
Vertrauen Respekt
Ich fr Dich - Kahle
Du fur Mich! Jeder fur sich!
Verédnderung Flexibilitat
Wandel Lebendigkeit
Abwechslung Entwicklung
Uberraschung Hier und Jetzt
Spontaneitat Mir ist danach!

Wechsel



Typische charakterliche Starken und

Nahe

kontaktfreudig
warmherzig
ausgleichend

verstandnisvoll

10

Schwéchen
Dauer
dogmatisch zuverlassig
kontrollierend treu
unflexibel ordentlich
pedantisch systematisch
eigenstandig

intellektuell

konfliktfahig
entschieden

Distanz

abhéngig
konfliktscheu
selbstlos
nie Nein!

unzuverlassig
ego-troph
oberflachlich
chaotisch

Wechsel

kontaktscheu
kihl
unbeholfen i. N.
verschlossen

kreativ
improvisierend
charmant
dynamisch



Der Charakter von Zielen:

Dauer

Verbind

Gemeinsamkeit

Nahe

ichkeit

Abgrenzung
Distanz

Schwéchen eingestehen

keine Vereinnahmung
keine Blossstellung
Bewegungsspielraum

Wechsel

11
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Die Grundstromungen als Gruppenkompass:

Es sind den 4 Grundstromungen gruppenspezifische Werte und Prinzipien zugeordnet

Nahe

Dauer

Planung
Vertrage
Mitgliedschaft
Langfristigkeit

Menschlichkeit
Kooperation

Einstimmigkeit
verstandnisvoll

Zielorientierung
Pflicht
Allgemeingultigkeit
Vorhersehbarkeit

Sachlichkeit

Arbeitsteilung
Mehrheitsentscheid

Konflikt

Distanz

Gruppenerfolg
Solidaritat
Gleichheit
Emotion

Improvisation
Unverbindlichkeit
Fluktuation
Kurzfristigkeit

Wechsel

Einzelerfolg
Selbstverantwortung
Differenz

Intellekt

Prozessorientierung
Freiwilligkeit
Einzelfallregelung
Irritierbarkeit



Vier Gruppenfeldtypen mit ihren Eigenschaften:

Gemeinschaft
Verschmelzung
Zwangs-Solidaritat
Scheinheiligkeit
Verbindlichkeit

Dauer

Truppe
Gnadenlosigkeit
Intoleranz

Kélte
Erfolgsorientierung

Wir-Gefuhl Selbstdisziplin
Herzlichkeit Sachorientierung

Néhe Distanz
Team Haufen

Lebendigkeit Eigensinn

Kreativitat Freiheit

Flexibilitat Autonomie
Strukturlosigkeit Egozentrik
Inkonsequenz Bindungslosigkeit
Disziplinlosigkeit Autarkie

Wechsel

13



Vier Gruppenfeldtypen, mit lhren negativen Statemen  ts:

Gemeinschaft

Wir lassen uns unsere schdne
Harmonie nicht kaputtmachen
von dir kaltem Chaoten!

Nahe

Dauer

Truppe

Wir lassen uns von sentimentalen

Zeitverschwendern nicht in
unserer effizienten Sachlichkeit
beschneiden!

Distanz

Team

Wir lassen uns von keinem
toten Blrrokraten die klein-

karierten Armelschoner der
Sachzwangmentalitat tber-
streifen!

Wechsel

Haufen

Wir lassen uns von dir idealis-
tischem Polizisten doch nicht
in einen Vielharmoniker-Club
zwingen!

14



Die zwischenmenschlichen Themen:

Dauer
1 Sicherheit Disziplin 10
2 Unterordnung Rationalitat 9
3 Solidaritat Kontrolle 8
4 Bedurftigkeit Selbstbehauptung 7
5 Empfindsamkeit Abgrenzung 6
Nahe
6 Mitgefuhl Belastbarkeit 5
7 Ricksichthahme Unabhéngigkeit 4
8 Vertrauen Eigenverantwortung 3
9 Emotionalitat Emanzipation 2
10 Lust Freiheit 1

Wechsel

Distanz

15
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Die zwischenmenschlichen Themen und ihre Entwertung

Dauer

1 Sklaverei
2 Speichelleckerei
3 Gleichmacherei
4 Armseligkeit

5 Empfindlichkeit

Né&he

Selbstkasteiung 10

Technokratentum 9
Uberwachung 8
Gnadenlosigkeit 7

Kalte 6

Distanz

6 Verschmelzung
7 Versorgungsmentalitat
8 Sich-Ausliefern
9 Gefuhlsduselei

10 Haltlosigkeit

Harte 5
Omnipotenzwahn 4
Egoismus 3
Revoluzzertum 2

Beliebigkeit 1

Wechsel



