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Die besondere Bedeutung von Grofgruppen und Gruppendynamik
in Verinderungsprozessen

Gruppen- und Teams haben fiir jeden ,irgendwie’ einen hohen Stellenwert. Sie sind die Orte, an denen gelernt, gespielt,
Freude erlebt wird. Aber auch unerbittliche Auseinandersetzungen und Kampfe finden hier statt. Kurzum: hier bilden
sich Identititen, angenehme und unangenehme. Das Lernfeld Gruppe begleitet unser Leben von Beginn an. Uber fami-
lisre Gruppenverbiande, Kindergarten-, Freizeit-, Sport- und (Hoch)schulgruppen bis hin zu Arbeitsgruppen und Teams in
Organisationen sind wir — mehr oder wenig freiwillig — in Gruppenprozessen eingebunden. Gruppen- und Teamfihigkeit
sind unabdingbare Voraussetzung fiir die meisten Titigkeiten. So sollen optimale Abliufe und Synergieeffekte sicherge-
stellt werden. GroRRgruppenformate wie Open Space oder Zukunftskonferenz sind hiufig genutzte Verfahren, um gan-
ze Organisationen oder Abteilungen direkt und zeitgleich zu erreichen: fiir nachhaltige Verinderungsprozesse. Aber
auch Grofdgruppenverfahren haben ihre Grenzen. Prozessberatung in kleinen Gruppen kann hier eine sinnvolle Ergén-
zung bieten: die Gruppe ist allgegenwirtig. lhre tragende Rolle in Unternehmen erklirt sich durch ihre mittelnde Funkti-
on zwischen dem Individuum und der Organisation. Sie gut bewegen und motivieren zu kénnen, ist vorrangige Fiih-
rungsaufgabe.

Lothar Franz, Diplom-Pidagoge, Organisationsberater und Trainer bei mitte consult, berit seit vielen Jahren Personen,
Gruppen und Organisationen in Verinderungsprozessen. Hier ist er dem Phinomen der Gruppe als machtvollem Ver-
anderungsfaktor nachgegangen.

Organisationslogik & Regelwerke »Das haben wir schon immer so ge- standliche Wunsch, Risiken in Verin-

Im Rahmen von Veridnderungsprozes- macht“ - ein klarer Ausdruck dieser or- derungsturbulenzen zu minimieren,

sen haben Organisationsentwickler ganisatorischen Verfestigung. Kollekti- filhrt paradoxerweise dazu, dass sie

zahlreiche Ansatzpunkte auf unter-  ve Regeln und Normen haben enormes eher wahrscheinlicher werden. Was

schiedlichen Ebenen entwickelt: Beharrungsvermégen.  Das  Not- tun?
= das Individuum
= die Gruppe

=  die Beziehung zwischen Gruppen

invented-here-Syndrom sabotiert Neu-
es. Ein verletzter Systemstolz — so Fritz Gruppe als Verinderungsfaktor Nr. 1
Hier bekommt die Gruppe eine wichti-

=  das Unternehmenssystem ge Funktion. Der bekannte Feldfor-

Literatur-Tipps zum Einstieg

= die Beziehung zwischen Organi- scher Kurt Lewin hat schon in den goer

sationen bzw. Unternehmen. Jahren herausgefunden, dass in Verin-
derungsprozessen die Gruppe der Ver-

anderungsfaktor Nr. 1 ist. Im 2. Welt-

Kénig, Oliver [ Schattenhofer, Karl
Einfiihrung in die Gruppendynamik,
Carl-Auer-Verlag 2006

Je mehr in Richtung Organisations-
ebene agiert wird, desto strukturbezo-

gener sind die Arbeitsprinzipien. Direk- krieg untersuchte er labormiRig, wie in

Reddy, W. Brendan
Prozessberatung von Kleingruppen,
Rosenberger Fachverlag 1997

te Face-to-Face-Kommunikation zwi- den USA das Essverhalten der gesam-

schen den Beteiligten nimmt ab. Be- ten (!) Bevélkerung beeinflusst werden

richtswesen entsteht, regulierte Kom- kann, um einer drohenden Lebensmit-
Holmann, Peggy [ Devane, Tom
Change Handbook, Zukuntfts-
orientierte Grof3gruppen-Methoden,

Carl-Auer-Verlag 2002

munikationsabldufe, Biirokratien, Gre- telverknappung zu entgehen. Er entwi-

mienkulturen. Das Ziel all dieser Akti- ckelte zwei unterschiedliche Verinde-

onsebenen: Komplexitat zu reduzieren. rungssettings, wie mit dem zu erwar-

Aus Sicht der Organisationslogik wird
alles ,einfacher*.

Haben sich solche Regelwerke einmal
etabliert, wirken sie selbstverstirkend.

Simon — ist Ausdruck der emotionalen
Natur dieses Widerstands. Der ver-

tenden Widerstand am Besten umzu-
gehen sei. Zum einen wurde in ,Vor-
tragsgruppen“ versucht, die Teilneh-
mer mit fachlichen und wissenschaft-
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lich abgesicherten Informationen zu
tiberzeugen. In anderen ,Diskussions-
gruppen“ wurde lediglich die Problem-
lage geschildert, auf die Bedeutung
verinderter ~ Nahrungsgewohnheiten
hingewiesen und dann die Diskussion
eréffnet. Das relevanteste Ergebnis war,
dass in den interaktiven Diskussions-
gruppen die Menschen leichter neue
Verhaltensweisen und Organisations-
formen annehmen und entwickeln
konnten. So motivierte sie die eigene
aktive Verdnderungs- und Entschei-
dungsbeteiligung. Und die mit Verin-
derungsforderungen oft einhergehen-
den Beflirchtungen relativierten sich,
da die Gruppe als ganzes und nicht
einzelne Personen mit der Verinde-
rungsnotwendigkeit konfrontiert war.
Erst der intensive Austausch mit ande-
ren Personen bewirkte Verinderungs-

bereitschaft und -ideen.

Konsequenzen fiir Verinderungs-

projekte
Das deutlich bessere Abschneiden der
interaktiven Gruppen zeigte damals
schon Wege auf, die heute konsequent
Mitarbeiterbeteili-
gung miinden. Dieser Ansatz setzt auf:
= Aktivitat,

Kreativitit aller Beteiligten — statt
Hand-

in Methoden zur
Selbstorganisation und
passives Ausfiihren von
lungsanweisungen

= Gruppenintervention, die Mitarbei-
ter und Fihrungskrifte als Grup-

penmitglieder ansprechen: das ,wir*
wird so eine stiitzende Komponente

Das Feuer grofier Gruppen
GrofRgruppenverfahren wie  Open
Space oder Zukunftskonferenz ver-
binden dieses gemeinschaftliche Wir-
Erlebnis, die Erfahrung der Verbun-
denheit und Zugehérigkeit zur Orga-
nisation mit der Erfahrung an Ent-
scheidungsprozessen teil zu haben.
Bis zu mehrere hundert Personen
kénnen so gemeinsam an einem
Thema arbeiten: je nach Design in
festgelegten Abfolgen von grofen
Arbeits-
gruppen und Pausen. Letztere werden

Plenarsitzungen, kleineren

im Open Space-Format als ein prigen-
des Stilelement eingesetzt. Ausge-
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hend von Erfahrungen, dass bei Kon-
gressen die wichtigsten Kontakte in
den Pausen stattfinden, wird den Teil-
nehmerinnen des Open Space durch
ein klares Regelwerk gewissermaflen
verordnet, dass zu tun, was sie wollen.
Ein Open Space entspricht in zentra-
len Ablaufphasen — salopp formuliert
— einer grof} aufgeblasenen Kaffee-
pause, in der die richtigen Personen an
den wichtigen Themen arbeiten.

Future Search
(Zukuntfts-
konferenz)

Open Space
(Impuls-

konferenz)
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setzungslos. Es bedarf griindlicher
Vorarbeiten. Schon im Vorfeld werden
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte aus al-
len betroffenen Organisationsteilen
mit eingebezogen. lhre konkrete Er-
fahrung, ihr Insiderwissen einzubin-
den ist ein absolutes Muss. In solchen
Planungs- und Steuerungsgruppen
wird das grofle Ganze auf einer Mikro-
ebene abgebildet. So kénnen Stim-
mungen, Meinungen, Vorbehalte und

bewihrte GroRRgruppen-Formate

Dauer 0,5 bis
3 Tage

Dauer 3 Tage

10 bis einige 100
Personen

setzt Energie frei
und gibt Impulse,
ermoglicht viele
Ideen zusammen-
zutragen

entwickelt gemein-

same Zukunftsbil-

der, setzt verbind-
liche Ziele und
Mafnahmen

Selbstorganisation & Kreativitit

Hier wirkt das zentrale ,Gesetz der
zwei FiiRe“: jede teilnehmende Person
entscheidet selbst, wo und wie lange
sie sich an den Tagungsaktivititen be-
teiligt. Diese vorgeschriebene — nicht
nur erlaubte — Haltung kann Fiih-
rungskrifte zunichst sehr irritieren:
steuernde und kontrollierende Hierar-
chie wird zugunsten einer freien und
kreativen Selbstorganisation zumin-
dest teilweise suspendiert. So entsteht
dynamisches und energiegeladenes
gemeinsames Handeln.

Arbeitsergebnisse werden mit Unter-
stiitzung des Grofgruppenmodera-
tors (Facilitator) und seines Mitarbei-
terstabs laufend dokumentiert und
schlieRlich zur weiteren Verwendung
in der Organisation aufbereitet.

Voraussetzungen
Der im Rahmen solcher GroRgruppen-
prozesse erwiinschte ,Ruck durch die
Organisation“ ist jedoch nicht voraus-

40 bis 72 Personen

rungsabsichten der

viert und motiviert

Whole Scale Appreciative
Change Inquiry
(Strategie- (Wertschitzende
konferenz] Untern.-Entw.
Dauer 2 bis 3 Tage Dauer 1,5 bis
3 Tage

15 bis einige 100
Personen

ab 50 Personen

informiert tiber
konkrete Verinde-

kniipft an positive
Erfahrungen als
Energiequelle an,
um strukturiert
Vision und Umset-
zung zu entwickeln

Leitung, optimiert
die Strategie, akti-

Stolpersteine antizipiert und voraus
schauend berticksichtigt werden.

Nadeléhre & Fallstricke
Wer einen Open Space oder vergleich-
bare Grofigruppenformate erlebt hat,
kennt die auch in der Fachliteratur be-
schriebene begeisternde Kooperation
und das motivierende Erlebnis des
Gemeinschaftsgefiihls. Diese starke
emotionale Wirkung verstellt jedoch
manchmal den Blick fiir die Gefahr
mdoglicher
Dynamik der Gruppe zieht alle in ihren
Bann. Schnell werden individuelle und

Fehleinschitzungen. Die

organisatorische Grenzen Ubersehen
oder in ihren Bedeutungen unter-
schitzt.

Event statt Beteiligung
So sind Mitarbeiter und Fuihrungs-
krifte eingeladen, sich zu beteiligen
und zu engagieren. Aber sich daraus
ergebenden Erwartungen und Konse-
quenzen werden in ihrer Tragweite oft

unterschatzt. Im ungiinstigen Fall
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wird alles lediglich als ein einmaliges
Event erlebt, das letztendlich nur als
Unternehmenshighlight in  Erinne-
rung bleibt. Nachhaltige Beteiligung
ist so nicht méglich.

Fallen der Umsetzung: ein Beispiel
In einem Unternehmen mittlerer Gro-
e wurden in enger Zusammenarbeit
mit der gesamten Belegschaft Leitli-
nien fiir die zukiinftige Zusammenar-
beit aufgestellt. Nach einem Jahr stell-
te eine betriebsinterne Beratungs-
gruppe fest, dass die selbst erstellten
Arbeitsprinzipien nicht in konkrete
Handlungen umgesetzt wurden. Die
vereinbarte intensivere Zusammenar-
beit verschiedener
blieb aus, wie die Mitwirkung an Ent-
scheidungsprozessen oder die in Aus-
sicht gestellte transparente Unter-
nehmenskommunikation. Die einen
sagten beruhigend: ,Der Prozess ist
noch in der Entwicklung.“ Andere

Berufsgruppen

meinten enttiuscht: ,Er wurde ab-
gebrochen.“ Was war passiert?

Im Rahmen der Rekonstruktion der
Ereignisse stellte sich heraus, dass
zentrale  Entscheidungstrager im
Rahmen der eingesetzten Grofdgrup-
penverfahren entweder nicht wirklich
beteiligt waren bzw. ihre eigenen Fi-
higkeiten  iiberschitzten, die an-
spruchsvollen Leitsétze in praktisches
Fuhrungsverhalten umzusetzen.

Sie waren gewissermafen von der Or-
ganisation — Uiber die GroRRgruppe —
(besser:  liberrumpelt)
worden, diese gemeinsam entwickel-
ten Leitsitze und die damit verbunde-
nen Werte zu praktizieren.

So entstand plotzlich die Aufgabe,
Werte und Fithrungsstile zu vertreten,
die es bislang in der Organisation so
nicht gegeben hatte. Erst Prozessbe-
ratung in kleineren Leitungsrunden
und tberschaubaren Teams eréffnete
Méglichkeiten, die neuen Aufgaben
erfolgreich anzugehen.

beauftragt

Prozessberatung & Gruppendynamik
Wihrend auf sachlicher Ebene alle Be-
teiligten betont hatten, wie stark die
neuen Leitbilder die Arbeitsprozesse
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beférdern kénnten, war die praktische
Umsetzung ausgeblieben: auf den
darunter liegenden psychischen Ebe-
nen wurde die ,,oben liegende* Sach-
logik nicht geteilt. Sach-Logik und
Psycho-Logik waren nicht identisch.

Generell haben wir in Beratungskon-
texten die Erfahrung gemacht, dass
proklamierte offizielle Normen ein
Gegengewicht durch informelle Nor-
men bekommen. Die vereinbarten
Normen beschreiben einen Zustand,
der sein soll. Die neue Realitét ist da-
mit noch nicht geschaffen. Sie wird
erst dann realisierbar, wenn die Mit-
glieder einer Gruppe ihre Normen zur
Sprache bringen und auf ihre Funkti-
onalitdt hin tberpriifen. Erst die aktive
Auseinandersetzung mit abweichen-
den Standpunkte und Verhaltenswei-
sen birgt Entwicklungsméglichkeiten.

70/15/15: eine ausgewogene
Balance in der Gruppenarbeit

W15%

15%

70%

70% Inhalt
B 15% Methode
15% Gruppendynamik

nach: W. B. Reddy: Prozessberatung ...

Veridnderungen werden oft als beun-
ruhigende Abweichung vom gewohn-
ten Zustand erlebt. Gruppen in Wen-
depunkten werden als chaotisch, zer-
setzend oder als im Stillstand wahrge-
nommen. Diese Phase der Verunsiche-
rung ist ein notwendiger Bestandteil
von Verinderungsprozessen. Die F-
higkeit, diese Turbulenzen zuzulassen
und somit erst nutzen zu kénnen, ist
Cegenstand prozessorientierter Bera-
tung und gruppendynamischer Inter-
ventionen.
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Die 70/15/15-Regel
W. Brendan Reddy beschreibt in sei-
nem Standardwerk Prozessberatung
in kleinen Gruppen (s. Schaubild und
Literatur-Tipp), dass eine effiziente
Aufgabenerfiillung einer Arbeitsgrup-
pe dann gegeben ist, wenn die Grup-
penmitglieder methodische und sozia-
le Prozesse in Gruppen kennen und
nutzen, um so die inhaltliche Arbeit ef-
fektiv zu gestalten.
Idealerweise sollte eine Balance zwi-
schen inhaltlicher Diskussion (70%),
und der Besprechung methodischer
und sozialer Prozesse (jeweils 15%)
bestehen.
Das methodische Handwerkszeug
umfasst Klirung der Aufgaben und
Vorgehensweise, Sammlung von Da-
ten, Rollenklarung usw.
Gruppendynamische und soziale Fra-
gestellungen sind u.a.: Wer wird ein-
bezogen und beteiligt? Werden Ideen
angehért? Wie werden Entscheidun-
gen in der Gruppe getroffen? Wie viel
Energie hat die Gruppe beim Thema
xyz?

Fazit: Prozessberatung ist Personal
entwicklung
Fithrungskrifte und Teammitglieder
iibernehmen im Rahmen der oben
skizzierten Arbeitsformate zunehmend
die professionelle Selbststeuerung ih-
rer eigenen Arbeits- und Gruppenpro-
zesse. Beraterisches Know how unter-
stiitzt diese Entwicklung. So werden
Arbeiten
zugleich auch die sozialen und me-

neben den inhaltlichen
thodischen Kompetenzen im Umgang
mit grofen Gruppen und kleineren
Teams gestirkt und im Unternehmen
verankert. Gerade in Zeiten schneller
Projektteam- und Bereichswechsel
macht es Sinn, dass Mitarbeiter und
Fithrungskrifte die Fihigkeit haben,
sich schnell in neuen Gruppen orien-
tieren zu kénnen. Das praktische Lern-
feld zur konkreten Aneignung dieses
Know hows liegt im eigenen Unter-
nehmen. Diese Perspektive zeigt auf,
dass Prozessberatung einen wichtigen
Beitrag zur Personalentwicklung leis-
tet.
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