Nutzliche Fuhrung

Was Fuihrungskrafte von einer gruppendynami-
schen Trainingsgruppe (T-Gruppe) lernen kon-
nen?

In diesem Beitrag erfahren Sie, wann Fihrung von Mitarbeitern als
nitzlich erlebt wird. Dabei pragt meine Arbeit die These, dass Fihrung
akzeptiert wird, wenn sie Nutzen stiftet. Oder anders ausgedriickt,
wenn Fihrung Interventionen anbieten kann, die fir Teams und Grup-
pen hilfreich und brauchbar sind, wird sie auch Akzeptanz finden.
Diese These basiert auf meinen Beobachtungen in meiner langjahri-
gen Erfahrung als systemische Beraterin, (FUhrungskréafte Trainerin
und Gruppendynamik Trainerin. Dabei beschaftigt mich schon lange
die Frage, was Fihrungskrafte in einem gruppendynamischen Setting,
einer sogenannten Trainingsgruppe (T-Gruppe) fir ihre Flhrungsarbeit
lernen kdnnen. Somit ist dieser Artikel einerseits der Versuch zentrale
Modelle, die mich in meiner Arbeit als Beraterin und Trainerin leiten,
auf ihre Nutzlichkeit fur Fihrung hin prifen, andererseits die Lernmdg-
lichkeiten von gruppendynamischen Trainingsgruppen fir Fihrungsar-
beit darzustellen.

Damit Fiihrung als nitzlich erlebt wird, ist es sinnvoll

* situativ zu fihren, d.h. je nach Situation und Reifegrad einer
Gruppe mehr oder weniger steuernd einzugreifen.

* alle Potenziale (Grundpragungen) der Mitarbeiter zu nutzen,
damit alle Gruppenfunktionen, die fiir die Entwicklung eines
Teams, notig sind, erfillt werden.

* real existierende und relevante Unterschiede in einer Gruppe
anzusprechen und zu bearbeiten.

* vorhandene Emotionen in Gruppen zu benennen und zu be-
arbeiten.

*  Gruppen fir ihre Entwicklung Zeit zu geben und die fir die

jeweilige Entwicklungsphase, passenden Interventionen zu
setzen.
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1. Fiuhrung wird akzeptiert, wenn sie als niitzlich erlebt
wird

1.1 Nitzliche Fithrung

Was ist gute Fihrung? Dazu gibt es zahlreiche Bucher, die
unterschiedliche Fiihrungsstile und deren Vor,- und Nachteile
beschreiben. Ich erlebe in meiner Praxis den Zugang des situa-
tiven Fihrens als brauchbar, weil damit der Nutzen fir die je-
weils aktuelle Situation ins Zentrum der Aufmerksamkeit riickt.
Situatives Fuhren, damit ist gemeint, dass sehr verschiedene
Fuhrungsstile wie Delegieren, Sekundieren, Trainieren oder
Dirigieren von ein und derselben Fuhrungskraft je nach Situati-
on angewendet werden kdnnen. Denn nichts ist so ungerecht
wie die Gleichbehandlung von ungleichen Mitarbeitern. (vgl.
Blanchard /Zigarmi /Zigarmi 2015). Warum dies so wichtig ist?
Der situative FUhrungsstil ermdglicht es, dass unterschiedliche
Bedurfnisse Erflllung finden und sich Mitarbeiter ihren Fahig-
keiten geman optimal entwickeln kénnen. Wenn dies fir den
Einzelnen gilt, so ist dieser situative Flhrungsstil auch fur
Gruppen von zentraler Bedeutung. In Abhangigkeit vom Reife-
grad einer Gruppe und den sozialen Kompetenzen der einzel-
nen Gruppenmitglieder, ist -je nach Situation- ein anderer Fuh-
rungsstil notwendig.

Meine These, wenn es darum geht gute Fiihrung, zu beschrei-
ben, lautet: Fiihrung wird dann akzeptiert, wenn sie von den
Gefiihrten als niitzlich erlebt wird.

Eine Frage ist, inwiefern Flhrungskrafte wissen, was ihre
Gruppe braucht und dementsprechend unterschiedliche Steue-
rungsleistungen ihren Mitarbeitern anbieten kénnen.

Gruppen scheinen intuitiv zu wissen, was sie von einer Fiih-
rungskraft erwarten. Wenn Gruppen von Fihrung das bekom-
men, was sie fur ihre Entwicklung brauchen, handelt es sich
immer um akzeptierte Fihrung. Je nach Entwicklungsphasen
wollen Gruppen eine engere oder losere Steuerung. Was das
genau bedeutet, beschreibe ich im Kapitel 6.

In diesem Artikel versuche ich einerseits darzustellen, was ein
spezielles Lernsetting- ndmlich die gruppendynamische Trai-
ningsgruppe- Fuhrungskraften anbieten kann, um ihr Wissen
Uber gruppendynamische Prozesse zu erweitern und nitzliche
Werkzeuge flur Fihrung zu bekommen. Anderseits mdchte ich
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der generellen Frage nachgehen, was Flihrung heutzutage
.konnen muss*“, um von Teams und Gruppen als nutzlich erlebt
zu werden.

1.2 Filhrung von Teams und/oder Gruppen

Ich verwende in diesem Artikel beide Begriffe ,Team* und
,Gruppe®, wobei der Unterschied fir mich vor allem darin liegt,
dass Team eine kleine funktionsgegliederte Arbeitsgruppe mit
gemeinsamer Zielsetzung und wechselseitigen Beziehungen
ist. Jedes Team ist eine Gruppe, wahrend nicht jede Gruppe ein
Team ist. Fur Gruppen, wie fir Teams, ist die zentrale Frage
,Wer ist drinnen und wer ist drauRen?“ Beide brauchen Kom-
munikation als zentrales Element. Gruppen haben allerdings oft
keine eindeutige gemeinsame Zielsetzung und keine eindeuti-
gen Rollen und Funktionen.

Oft leiten FUhrungskréfte ein oder mehrere Teams innerhalb
einer Abteilung. Gleichzeitig wird auch das Thema ,Fuihren
ohne Vorgesetztenfunktion* wichtiger. Dabei handelt es sich oft
um Flhrung, die auf eine gewisse Zeitspanne begrenzt ist, z.B.
Fihrung in Projekten.

2. Die gruppendynamische Trainingsgruppe (T-Gruppe)

Die Wurzeln dieses speziellen Lernsettings liegen bei Kurt Le-
win, einem Gestaltpsychologen, der seine Feldforschung in den
vierziger Jahren auf die Frage fokussierte, was man autoritaren
Fuhrungsstrukturen entgegenhalten kann und welche Rolle
dabei die Selbststeuerung von Gruppen spielt. (vgl. Lewin
1947)

T-Gruppen werden ,als Lernform eingesetzt, die geeignet er-
scheint, in einem experimentellen Setting, aber in nicht-
experimenteller Selbsterfahrung ausreichend Kenntnis zu ver-
mitteln Uber die Entwicklung von selbst organisierten Gruppen,
Uber die eigene Rolle in Gruppen und die Méglichkeit, sie zu
verandern, Uber die Bedeutung von Emotionen in der Zusam-
menarbeit, Uber die Besonderheit der Steuerung von Teams
usw. All das unter dem Lernziel, die eigene Fahigkeit zur
Teamarbeit in der Organisation zu erhéhen.“ (Buchinger 2006,
S. 94)
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Fur diese Selbststeuerung ist es erforderlich, dass Gruppen ihr
eigenes Geschehen gezielt beobachten und das Beobachtete
gruppenintern, d.h. selbst reflektieren. Das ist eine Art instituti-
onalisierter ,Metakommunikation“. Eine Kommunikation im Hier
und Jetzt Uber das laufende Kommunikationsgeschehen. Die
Gruppe entwickelt so die Fahigkeit stérende Blockaden selbst
aufzulésen und schwelende Konflikte zu bereinigen (vgl. Wim-
mer 2006)
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2.1 Fiihrungsvakuum als Rahmen

Meiner Erfahrung nach gehen wir in Unternehmen oft davon
aus, dass es in Teams eine mehr oder weniger klare Rollenver-
teilung gibt, jeder weild in etwa um seine Funktion im System
Bescheid. Die Fuhrungsrolle ist meist klar definiert und kann
Entscheidungen treffen, Ziele, Aufgaben, Rollen, Funktionen,
Spielregeln etc. vorgeben, um dadurch das Tun der Mitarbeiter
zu steuern.

Diese erwartete FUhrungsrolle wird im Setting der gruppendy-
namischen Trainingsgruppe nicht zur Verfiigung gestellt.
Dadurch herrscht von Beginn weg ein sogenanntes Fuhrungs-
vakuum als bewusst gesetzter Entwicklungsrahmen, der er-
moglicht zu beobachten, wie Gruppen ohne eine klare Fih-
rungsposition arbeitsfahig werden kénnen oder an welchen
Stellen auch nicht; wie sie aus sich heraus Rollen und Funktio-
nen definieren und Konflikte bearbeiten. Aus diesem spezifi-
schen Lernsetting lassen sich Schlussfolgerungen fir Fihrung
ableiten, weil Fihrung selbst entwickelt wird.
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2.2 Das Setting einer T-Gruppe

In einer gruppendynamischen Trainingsgruppe (T-Gruppe) bil-
den Menschen, die sich wenig oder am besten gar nicht kennen
sollten, mit 1 oder 2 Trainern eine Gruppe (Gruppengrdf3e 7 bis
12 Personen) und arbeiten 4 bis 6 Tage in einer Klausur zu-
sammen. Die Aufgabe ist die ,Gruppe im Hier und Jetzt* und
alles was passiert oder auch nicht passiert zu reflektieren.

Gegenstand der Beobachtung und Gestaltung ist die Gruppe
selbst. Die Form, das WIE wird zum Inhalt (WAS). Das ermdg-
licht, dass die Gruppe sich das Material, das sie untersuchen
will, in der gemeinsamen Interaktion im Hier und Jetzt selbst
erschafft, in dem sich die Mitglieder daruber verstandigen, wie
sie sich als Gruppe erschaffen (vgl. Spindler 2013). Dadurch
kénnen unterschiedliche Arten der Fuhrung sichtbar gemacht
werden. Es werden Fragen bearbeitet wie etwa: Wie wollen wir
uns selbst fihren bzw. steuern? Wer tbernimmt fir die Gruppe
als System welche Funktion? Was macht Sinn fir uns als
Gruppe? Welche Aufgabe wollen wir uns geben? Wie wollen
wir unsere Situation gestalten? Welche Bedingungen fir unser
individuelles Handeln schaffen wir uns mit welchen Bildern,
Normen und Formen von Fihrung? Was ist mein Beitrag in
diesem System mit welchen Auswirkungen? Welche Position
habe ich in diesem System und welche will ich haben? (vgl.
Spindler/Wagenheim 2013).

Die Gruppe beginnt sich Gber die Bearbeitung ihrer relevanten
Unterschiede zu entwickeln. Unterschiedliche Rollen werden
sichtbar, verschiedene Formen der Einflussnahme deutlich,
Normen und Spielregeln gebildet und Konflikte bearbeitet.

Nutzen der T-Gruppe: Ein gruppendynamisches Training tragt
daher wesentlich dazu bei, dass Fiihrungskréfte lernen, die
Selbststeuerungsfahigkeit von Gruppen zu verbessern, Konflik-
te innerhalb der Gruppe zu bearbeiten und dadurch die Leis-
tungsféhigkeit der Gruppe zu steigern.
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3. Selbststeuerung von Gruppen versus autoritire
Fiihrung

Die Frage ist ja nun, wie viel und vor allem welche Fihrung tut
einem Team/einer Gruppe gut und ab wann beginnt sie, die
Kreativitdt und Lésungskompetenz von Gruppen zu blockieren.

Die Art der Fuhrung ist abhangig vom Reifegrad einer Gruppe.
Eine ,unreife” Gruppe erwartet klarere Fihrung, die Entschei-
dungen trifft, Regeln vorgibt etc. Damit Gruppen reifen kénnen,
brauchen sie ausreichend Anlasse und Mdéglichkeiten, um dies
selbst zu lernen. Jede Gruppe entwickelt sich selbst - einzigar-
tig. Es kann einer Gruppe nicht das Fihrungskonzept einer
anderen Ubergestulpt werden. Das Trainingsgruppen Setting
der Gruppendynamik ist ein Rahmensetting, es ermdglicht den
Raum, den die Gruppe braucht um sich von 0 auf 100 selbst zu
entfalten, fir sich selbst zu entscheiden. Spindler (2015) be-
schreibt fur Trainingsgruppen, wie ,Pure and Collective® ein
Raum erdéffnet wird und am eigenen Leib erfahren, welches
Denken, Flhlen, Fiihren und Kooperieren es erfordert, um die
gruppeneigene Komplexitdt malRgeschneidert zu bewirtschaf-
ten. Unterschiede werden weder unter den Teppich gekehrt
noch ausgegrenzt, sondern miinden in entrepreneurhaftem
Fihren. Eine dynamische Unternehmung, in der kollektive und
individuelle Verantwortung fir gemeinsame Zukunft in den
Handen und Herzen aller ruht.

3.1 Unterschiedliche Formen der Einflussnahme von
Fiihrung

Besonders deutlich wird die Form der Einflussnahme von Fih-
rungskraften, wenn in ihren Teams Konflikte auftreten oder eine
Entscheidung zu treffen ist. Wenn beispielsweise eine Fih-
rungskraft in jede Konfliktsituation ihrer Mitarbeiter eingreift und
diese fur sie 16st, werden Mitarbeiter langfristig abhangig von
Flhrung und das System Gruppe eher unreif bleiben. Fir die
Fihrungskraft hat es den Vorteil, die Kontrolle iGber das Ergeb-
nis zu behalten und ihren Einfluss abzusichern.
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Die Identifikation von Mitarbeitern mit dem System Gruppe,
ihrer strategischen Ausrichtung, ihren Produkten etc. steigt mit
der eigenen Steuerungsfahigkeit und damit Verantwortungs-
Ubernahme, das heil3t wenn die Mitglieder einer Gruppe den
Prozess selbst beobachten und steuern dirfen. Wenn jedoch
die Fuhrungskréfte zu viel Entscheidungsfreiraum geben und
jede Konfliktlésung in die Selbststeuerung der Gruppe delegie-
ren, dann fuhlen sich Mitarbeiter oft Uberfordert, wenn sie es als
Individuen nicht erlernt haben.

Ein Grund, warum es fiir manche Fihrungskrafte schwierig ist,
ihren Mitarbeitern mehr Verantwortung zu Ubertragen, liegt
auch darin, dass dies einen Verlust von Einfluss und Kontrolle
fur die Fuhrungskraft bedeutet. Es ist also fur Fihrungskrafte
wichtig zu wissen, wann ihr Team Unterstiitzung in Form von
Vorgaben, Zielen, Regeln, Entscheidungen, Unterstiitzung bei
Konflikten etc. braucht und wann eine Gruppe fahig ist, alleine
Konflikte zu I6sen oder Entscheidungen zu treffen. Das ist der
Kern des situativen Fiihrens. Manchmal ist es wichtig, dass
Fihrungskraft klar die Zlgel in die Hand nimmt und zum inhalt-
lichen Entscheider wird; in einer anderen Situation braucht es
Fihrung mehr in Form einer moderierenden Rolle und dann
gibt es eben Situationen, wo die Gruppe ,reif* genug ist, einen
Konflikt innerhalb vorgegebener Rahmenbedingungen alleine
zu lésen bzw. eine Entscheidung selbstandig zu treffen.

So brauchen Gruppen oft unterschiedliche Fihrungsstile, die
neben einander existieren und genutzt werden kénnen. (vgl.
Lackner, 2008)

Nutzen der T-Gruppe: In T-Gruppen kénnen Flihrungskréfte
beobachten und erleben, wie Gruppen relativ unabhéngig von
Fihrung entscheidungs,- bzw. konfliktfdhig und handlungsféhig
werden. Diese Erfahrung kann fiir die eigene Fiihrungspraxis
das eigene Verhaltensrepertoire positiv erweitern.
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3.2 Gruppenfunktionen

In der Regel brauchen Gruppen, vor allem zu Beginn ihrer Ent-
wicklung, eine soziale Autoritat die Ordnung garantiert, in dem
sie ein Ziel, Rollen und Spielregeln vorgibt und fiir die Gruppe

wichtige, Gruppenfunktionen wahrnimmt.

Man kann 4 relevante Gruppenfunktionen bzw. Grundpragun-
gen von Systemen (nicht des Menschen) unterscheiden (vgl.
Riemann, 2007). Oft wird damit eine Person verknupft, um es
sich einfach zu machen, wie auch das Instrument von Riemann
in seinem Ursprung ein personenzentriertes ist. Er geht davon
aus, dass jeder Mensch aufgrund seiner Sozialisation unter-
schiedlich gepragt ist. Keine Pragung ist besser als die andere.
Jede Pragung bringt besondere Starken oder Fahigkeiten mit
sich, ebenso wie gewisse Lernfelder. Als Fihrungskraft ist es
wichtig, Uber die Grundpragungen der Mitarbeiter Bescheid zu
wissen, um ihre Fahigkeiten bestmdglich flr Teamarbeit zu
nutzen. Wenn Menschen in ihrer Arbeit, das tun, was sie auch
am besten kdnnen, sind sie aus sich heraus motiviert und
nachhaltig motiviert. Gleichzeitig stehen hinter diesen Grund-
pragungen des Menschen aber auch sogenannte Gruppenfunk-
tionen- also Aspekte von Teamarbeit, die erflllt sein missen,
damit ein Team arbeitsfahig ist.
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Um welche 4 zentralen Gruppenfunktionen handelt es sich bzw.
was tun Personen, die diese Funktionen in einer Gruppe Uber-
nehmen?

ziel- und freiheits- und
aufgabenorientiert entwicklungsorientiert
(A) (D)
Ziele erreichen, ,Output” orientiert " Freiraume ermdglichen
Aufgabenorientierung " Neue Ideen, Impulse
Probleme l6sen, Entscheidungen " Dagegen sein
treffen

® Veranderung anregen
Wissen, Expertentum

® Herausforderungen annehmen
Analyse der Situation

"  Freiraum und Autonomie beim
Selbstandiges Arbeiten, Abgren-

zung ,hein- sagen® Handeln

Focus auf Inhalt/Aufgabe " Visionares Denken

(Gefiihle ausblenden) "  Flexibilitat- ungewohnte Wege
gehen
ordnungs- und beziehungs- und klimaorientiert
strukturorientiert (B)
(C)
Spielregeln vereinbaren und fur ®  Vertrauen schaffen

deren Einhaltung sorgen

®  Zusammenhalt férdern
Ordnung schaffen/ moderieren

" "Wir-Gefuhl" erzeugen
Rollen/Funktionen klaren

® Andere einbeziehen/Fragen
Verbindlichkeiten herstellen

stellen

Kontrolle Giber Vereinbarungen .
= Geflihle benennen
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Im Idealfall werden alle 4 Gruppenfunktionen von einzelnen
Teammitgliedern dbernommen und auch die Fihrungskraft
Ubernimmt Funktionen, die ihrer persénlichen Pragung entge-
genkommt. Wenn in einem Team oder einer Gruppe gewisse
Funktionen unterreprasentiert sind, liegt es an der Fiihrungs-
kraft diese Licke zu fillen. Das kann mitunter anstrengend
sein, vor allem wenn es sich um eine Funktion handelt, die fiir
die FUhrungskraft ein persdnliches Lernfeld darstellt.

Ein Beispiel: Eine Flhrungskraft mit einer starken Norm und
Strukturorientierung (C) wird sich mit einem Mitarbeiter schwe-
rer tun, der stark freiheits,- und entwicklungsorientiert (D) agiert.
Denn zwischen diesen beiden Grundpragungen herrscht ein
Grundkonflikt ,Bewahren versus Verandern®“ (= Grundkonflikt
auf der C-D Achse siehe Graphik S. 11). Die Bearbeitung die-
ses Grundkonfliktes kann nur gelingen, wenn sie erkennen,
dass BEIDE fiir die Gruppe wichtige, aber unterschiedliche
Funktionen Gbernehmen. Der Eine sorgt fur Stabilitdt und Re-
gelwerk, der Andere fur Entwicklung und Veranderung. Nur
wenn dieser Perspektivenwechsel gelingt, wird die Zusammen-
arbeit der beiden fiir das Team sehr positiv sein.

Ein weiteres Beispiel: ein stark beziehungs,- und klimaorientier-
ter (B) Mitarbeiter beklagt sich Uber seine ziel und aufgabenori-
entierte (A) Fihrungskraft. ,Diese sei nicht greifbar und interes-
siere sich gar nicht fur ihn, stelle nie Fragen und tberhaupt
herrscht viel zu wenig Kommunikation®. Hier ist es wichtig, dass
die beiden erkennen, dass sie unterschiedliche Bedirfnisse
haben, was Nahe und Austausch anbelangt. Die Lésung dieses
Grundkonfliktes (= Grundkonflikt auf der A-B Achse siehe Gra-
phik S. 11) liegt auch wieder darin, dass die Fihrungskraft an-
erkennt, was dieser Mitarbeiter fur das gesamte Teamklima
leistet und der Mitarbeiter lernt, die Zielorientierung und Ent-
scheidungsfreudigkeit seiner Fihrungskraft wertzuschatzen.
Auf einer persodnlichen Ebene kann es auch helfen, wenn beide
einen fixen Zeitpunkt pro Woche vereinbaren, um sich tber
Probleme, Konflikte etc. auszutauschen. Sie |6sen damit das
Problem auf der Norm und Strukturebene (C).
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Nutzen der T-Gruppe: In einer T-Gruppe kénnen die unter-
schiedlichen Gruppenfunktionen gut beobachtet werden. Es
wird deutlich, dass jegliche Steuerung einzelner Gruppenmit-
glieder akzeptiert wird, wenn sie fiir die Gruppe in ihrer Entwick-
lung niitzlich ist. Auch ist zu beobachten, dass in reifen Grup-
pen die Ubernahme einzelner Gruppenfunktionen wechselt.

4  Gruppe entwickelt sich liber die Bearbeitung ihrer
relevanten Unterschiede

Diese unterschiedlichen Funktionen nach Riemann nutzlich
werden zu lassen erfordert, dass sich die Trainingsgruppe tber
Bearbeitung ihrer relevanten Unterschiede entwickelt. (vgl. Sca-
la 2013). Die zentrale Aussage fir Fiihrung heil3t also, dass es
Sinn macht, real existierende Unterschiede in einer Gruppe
anzusprechen und zu bearbeiten. In meinen Seminaren werde
ich oft von Fuhrungskraften gefragt, wann und ob sie beobach-
tete, schwelende Meinungsverschiedenheiten zwischen Mitar-
beitern ansprechen sollen. Meine Antwort hier lautet immer
,Was spricht dagegen?*. Allerdings ist es langfristig fiir ein
Team wichtig, dass diese Funktion ,Unterschiede anzuspre-
chen® nicht nur an der Fuhrungskraft hdngen bleibt. In arbeits-
fahigen Teams, die schon eine langere gemeinsame Entwick-
lung hinter sich haben, werden Unterschiede von allen Grup-
penmitgliedern ,bearbeitet”.

Es lohnt sich also fiir Fihrungskrafte immer, Unterschiede (et-
wa die nach Riemann oder auch viele andere) in ihren Teams
und Gruppen zu benennen und die Frage nach der Funktionali-
tat fir die Gruppe zu stellen. Vorausgesetzt sie sind an der
Entwicklung einer ,reifen* Gruppe interessiert.

Nutzen der T-Gruppe: Die Entwicklung einer Gruppe in einem
gruppendynamischen Setting findet vor allem (iber das Benen-
nen und das Bearbeiten relevanter Unterschiede statt und die
Reflexion dariiber, welche Auswirkungen diese Unterschiede
auf den Gruppenprozess haben. Vater (2008) betrachtet die TG
als einen Lernort fiir Diversity. Welche Unterschiede behandelt
werden, hé&ngt natiirlich auch stark von der Zusammensetzung
der Teilnehmenden ab. Unabhéngig von der Gruppenzusam-
mensetzung, schérft das Lernsetting allerdings den Blick von
Fiihrungskréften, relevante Unterschiede zu erkennen und zu
bearbeiten.
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Die zentrale Frage lautet, welche relevanten Unterschiede es in
Gruppen uberhaupt gibt?

Die haufigsten Widerspriiche von Gruppen und Teams sind
Dimensionen wie ,Bewahren versus Verandern®, ,innen versus
aullen®, ,hohes Fachwissen versus weniger Fachwissen®, ,lan-
ge Zugehorigkeit zur Organisation versus neuer Mitarbeiter*,
Jung-alt’, ,Mann- Frau®, ,konfliktscheu versus konfliktfreudig®,
»Autoritatshorig versus selbststeuernd®, ,Teamarbeiter versus
Einzelkdmpfer und viele mehr.

Diese Widerspriiche lassen sich auch gut aus den Gruppen-
funktionen von Riemann (Kapitel 3.2) ableiten.

Ein Beispiel: Zwei Mitarbeiter in einem Team haben sehr unter-
schiedliche Herangehensweisen, um ein Ziel zu erreichen. Der
Eine ist sehr detailverliebt, plant alles und hat fir jede Situation
vorab ein ,worst-case Szenario“. Der Andere ist ungeduldig,
schnell, mdchte Dinge, einfach ausprobieren und liebt es, neue
Wege zu gehen. Beide machen gute Arbeit und erfillen unter-
schiedliche Gruppenfunktionen. Die Fiihrungskraft ist mit bei-
den Ergebnissen zufrieden, die beiden Mitarbeiter geraten aber
immer wieder in Konflikte. Diesen Unterschied der beiden Mit-
arbeiter anzusprechen, die Vor,- und Nachteile dieser Heran-
gehensweisen gemeinsam zu erarbeiten und gegenseitiges
Verstandnis zu schaffen, ware hier Aufgabe nutzlicher Fuhrung.

Oft wirken diese Widerspriche in Systemen sehr indirekt, weil
sie von keinem Teammitglied als relevanter Unterschied wahr-
genommen werden. Daher ist es umso wichtiger, dass Fuh-
rungskrafte einen gescharften Blick fir den Einfluss dieser Wi-
derspriiche auf das Gruppengeschehen entwickeln.
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4.1 Abgrenzung zu anderen Gruppen zur Bildung der ei-
genen Gruppenidentitat

Gruppen definieren ihre Identitat stark tber die Frage nach der
Gruppengrenze. Die zentrale Frage lautet ,Wer ist drinnen?“
und ,Wer ist drauRen“? Wenn diese Gruppengrenzen oder
auch ,Gruppenhaut® genannt, nicht klar definiert ist, fallt es
Gruppen schwer, ihre Identitat zu finden. Daher kann es auch
befruchtend sein, wenn mehrere Subgruppen innerhalb einer
Abteilung mit einander arbeiten. Es entsteht dadurch eine posi-
tive Konkurrenz. Wichtig ist dabei nur, dass Fihrungskrafte, die
unterschiedlichen Entwicklungsstufen der Subgruppen beden-
ken und ihre Interventionen je nach Reifegrad einer Gruppe
setzen.

Nutzen der T-Gruppe: In diesem Lernsetting gibt es auch im-
mer 2 Gruppen oder auch Tandem Gruppen genannt. Das heil3t
konkret: Gruppe A sitzt im Innenkreis und wird von Gruppe B im
AuBenkreis beobachtet und danach umgekehrt, A beobachtet
B. Meist findet diese Beobachtungssituation ,,Gruppe beobach-
tet Gruppe® an den ersten beiden Tagen innerhalb einer grup-
pendynamischen Woche statt. Dabei lasst sich gut beobachten,
wie schon nach der ersten Gruppensitzung die beiden Tan-
demgruppen in den Vergleich zueinander gehen. Fragen wie
,Wer ist die bessere Gruppe? Wer hat den besseren Trainer?”,
~Welche Gruppe entwickelt sich schneller?“ werden schon bald
relevant und treiben den Prozess voran.

4.2 Abgrenzung zu Fiihrung

Eine wesentliche Frage fur Gruppen lautet: ,Ist die Fiihrungs-
kraft Teil der Gruppe/des Teams oder nicht?“ Ob Fiihrung als
Teil des Teams oder der Gruppe wahrgenommen wird, ist fur
viele Manager sehr zentral. Beziehungsorientierte Fiihrungs-
krafte halten es schlecht aus, nicht ,dazuzugehdéren®, vor allem
dann, wenn sie aus einer Mitarbeiterposition heraus, die Fuh-
rungsrolle ilbernommen haben. Manche haben weiterhin den
Anspruch ein sehr kollegiales Verhaltnis zu allen zu haben und
als Vertrauensperson Nummer eins zu gelten. Grol ist die Sor-
ge, “abgehoben® zu wirken oder gar nicht mehr als Teammit-
glied wahrgenommen zu werden.
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Die zentrale Frage fir Fiihrung lautet in diesem Zusammen-
hang: “Wie sehr mische ich als Autoritatsperson mit, wie ab-
hangig méchte ich mein Team von mir halten bzw. wie viel Frei-
raum zur Selbststeuerung kann ich geben?*.

Teams haben ein klares Bild, welche Themen sie mit ihrem
Vorgesetzten erdrtern wollen und was sie besser nur unter ei-
nander besprechen mdchten. Es ist daher als Fiuhrungskraft
ratsam, nicht tberall dabei zu sein und auszuhalten, dass man
nicht ganz dazugehort. Fihrungskrafte stehen immer in einer
Sonderrolle zu ihrem Team. Dadurch entsteht fir einige Mana-
ger das Gefuihl von Einsamkeit. Diese Einsamkeit an der Fuh-
rungsspitze auszuhalten gehoért mit zu diesem Job. Kollegen,
externe Coaches oder Gleichgesinnte aus anderen Unterneh-
men kénnen diese Liicke fiillen und als Gesprachspartner die-
nen.

Die Auseinandersetzung mit dem Einfluss der Fihrungskraft
und inwiefern dieser vom Team gewlinscht bzw. akzeptiert
werden kann, ist sehr wichtig. Dazu empfiehlt es sich eine Kul-
tur des gegenseitigen ,Feedback Gebens® zu entwickeln. Das
heil3t eine Kultur, wo Mitarbeiter ohne Scheu ihre Erwartungen
an die FUhrungskraft benennen kénnen und ihrem Vorgesetz-
ten Rickmeldung geben, wie auch umgekehrt. Dieser offene
Umgang mit gegenseitigen Erwartungen ist fir die Entwicklung
einer Gruppe sehr forderlich und kann fur Fihrung nur nitzlich
sein.

Nutzen der T-Gruppe: In einer T-Gruppe ist die Beschéftigung
mit dem Einfluss der Trainerrolle ein zentrales Thema. Eine
Gruppe wird sich im Laufe des Prozesses immer wieder mit der
Frage beschéftigen, wofiir der Trainer gut ist, wann sein Ein-
fluss stért und fiir welche Prozesse die Gruppe seine Steuerung
bendtigt. Die Diskussion dartiber sollten auch Fiihrungskréfte
mit ihren realen Teams fiihren.
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4.3 Loyalitatskonflikt Doppelmitgliedschaft

Auch darf man nicht vergessen, dass die meisten Fiihrungs-
krafte in einer Art ,Doppelmitgliedschaft® in einem Unternehmen
leben. Das heildt, sie sind Mitglied in mindestens zwei, wenn
nicht sogar mehreren Gruppen: Oft sind sie Mitglied eines Fiih-
rungskreises und als Fihrungskraft Mitglied ihres Teams. In-
nerhalb dieser beiden Teams herrschen meist unterschiedliche
Interessen und Erwartungen. Mitarbeiter empfinden des Ofte-
ren, dass sich ihre Fuhrungskraft mehr um die Interessen des
Fihrungskreises annimmt als um die ihren. Somit kommt jeder
Manager unweigerlich in einen sogenannten Loyalitatskonflikt.
Das Aushandeln und Balancieren der Interessen, wird somit zu
einer zentralen Fuhrungsaufgabe.

Je mehr ein Team oder eine Gruppe das Gefiihl hat, dass die

Art der Steuerung ihrer Fiihrungskraft hilfreich fir die Gruppe

ist- also nitzlich—-wird die Fihrungskraft als vollwertiges Grup-
penmitglied erlebt werden.

Aber hier lauert wieder eine neue Gefahr: Die Fuhrungskraft
macht sich fir die Gruppe unentbehrlich, wird tGber alle MalRen
wertgeschatzt, gilt als vollwertiges Gruppenmitglied, Gbersieht
aber, dass sie Teile der Gruppenentwicklung durch ihre standi-
ge Anwesenheit, verhindert.

Fuhrungskrafte sind in diesem Punkt daher gefordert eine gute
Balance zu finden: einerseits Gruppenfunktionen zu Gberneh-
men, um als aktives Gruppenmitglied zu gelten; andererseits,
sich zurlickzunehmen, um der Gruppe die nétige Entfaltungs-
moglichkeit zu geben.

Nutzen der T-Gruppe: Diese Balance zwischen ,Ndhe und
Distanz” oder anders gesagt zwischen ,aktivem Steuern® ver-
sus ,Beobachten” kbnnen Fiihrungskréfte in einer T-Gruppe
lernen und ausprobieren.
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5 Emotionen in Gruppen

Ein weiteres zentrales Thema von T-Gruppen ist der Umgang
der Gruppe mit Emotionen, die im Laufe des Gruppenprozes-
ses auftauchen. Diese Frage ist auch in der Praxis von Fiih-
rungskraften von zentraler Bedeutung. Mitarbeiter werden es
Vorgesetzten danken, wenn diese sich nicht davor scheuen,
emotionale Stimmungen in Teams zu benennen und damit um-
zugehen.

Einigen Manager — vor allem sehr ziel und inhaltsgetriebenen-
fallt dies gar nicht so leicht.

Das Modell des Schweizer Psychiaters Luc Ciompi, erscheint
mir in diesem Zusammenhang sehr brauchbar, da es die
menschlichen Geflhle in 5 Grundgefiihlen zusammenfasst
(Ciompi 1997).
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5.1 Die Funktion von Emotionen

Das Interessante an Ciompis Uberlegungen ist, dass er jedem
dieser 5 Grundgefiihle eine Funktion zuschreibt, die durchwegs
fur den Menschen von Nutzen ist. Die 5 Grundgefiihle kann
man sich als die 5 Grundfarben vorstellen; dazwischen gibt es
Pastelltdne wie z.B. Enttduschung ein Pastellton der Grundfar-
be Trauer ist.

Im Folgenden stelle ich die 5 Grundgefiihle und deren Funktion
dar:

FREUDE- FUNKTION:

>  Stellt Nahe und Bindung in Gruppen her
> Erhoht das Zughdrigkeitsgefihl in einer Gruppe
> motiviert

INTERESSE/NEUGIERDE- FUNKTION:

>  Fokussiert Aufmerksamkeit
> Interessierte Menschen sind gleichzeitig auch immer moti-
viert

ANGST- FUNKTION:

> Wichtige Schutzfunktion
> Konzentration auf reale Gefahren
> Erhoht Aufmerksamkeit

WUT/ARGER- FUNKTION:

Setzt und erweitert Grenzen

Verteidigt und bewahrt die eigene Identitat, Wirde
Starkt und hat eine Ventilfunktion (,Dampf ablassen®)
Schutzt vorerst vor eigener Trauer

V V V V

TRAUER- FUNKTION:

> L&st die Bindung
> Macht Platz fiir Neues
> Ermdglicht Abschied
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Warum der Umgang mit Emotionen gerade in Gruppen so rele-
vant ist liegt daran, dass ,Geflhle ansteckend sind®. Oft erlebt
man in einem Projekt, dass nach einem Meeting alle Projekt-
mitglieder ganz optimistisch sind, was den Projektverlauf anbe-
langt. Beim nachsten Meeting ist die Stimmung gekippt. Bei-
spielsweise sind alle in Panik, weil sie beflirchten, dass sie den
Zeitplan nicht einhalten kénnen und zu wenig Ressourcen ha-
ben. Was ist passiert? Ein Projektmitglied ist in Panik geraten
und hat die anderen ,angesteckt”. Das Gute ist, dass diese
Ansteckung in beide Richtungen funktioniert. So kann es jedem
Projektleiter auch wieder gelingen, das Team in eine positive,
zuversichtliche Stimmung zu bringen. Allerdings nur, wenn sich
alle emotional ,abgeholt* flilhlen. Wie so eine ,emotionale Abho-
lung“ funktionieren kann, méchte ich kurz darstellen.

5.2 Vom Umgang mit Emotionen

Umgang mit Freude

Es gibt nichts Schoneres als ein Team, das hoch motiviert ist
und viel Spall miteinander hat. Um das gemeinsam erlebte
Geflihl von Freude nicht zu kurz kommen zu lassen, missen
Fuhrungskrafte darauf achten, dass sie ausreichend Anlasse
bieten, wo dieses Gefiihl im Team Raum bekommt. Das be-
ginnt damit, dass Teamerfolge auch als solche gefeiert werden
und hoért mit kleinen alltaglichen Ritualen, wie etwa gemeinsa-
mes Kaffeetrinken in der Mittagspause oder einem wdchentli-
cher Team Jour fixe auf. Wenn das Zugehorigkeitsgefihl in
einer Gruppe kleiner wird, braucht es dringend wieder ein ge-
meinsames Erlebnis, das Spal® macht.

Umgang mit Interesse

Motivierte Menschen sind immer auch interessiert und mit ihrer
Aufmerksamkeit ganz bei der Sache. Wenn ein Mitarbeiter de-
motiviert ist, lautet die zentrale Frage fir Fihrung: , Was
braucht es, damit diese Person wieder in die Geflihlslage des
Interesses kommen kann?“. Dabei kbnnen Vorgesetzte nur die
Rahmenbedingungen verandern- also bei Uberforderung fiir
Entlastung sorgen und bei Unterforderung neue Anreize
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schaffen. Ob ein Mitarbeiter innerhalb dieser veranderten Rah-
menbedingungen wieder in das Geflihl des Interesses und da-
mit der Motivation ,kippt“, liegt ganz bei ihm selbst.

Umgang mit Angst

Mitarbeiter méchten mit inrem Angsten vor allem ernst ge-
nommen werden. Hier besteht die Gefahr, dass Fluhrungskraf-
te, die Angste von Mitarbeitern klein reden, so im Sinne ,Das
schaffen Sie schon!“. Das ist zwar gut gemeint; die Angst kann
aber dadurch nicht genommen werden. Viel hilfreicher ist es,
wenn Vorgesetzte Fragen stellen wie z.B. ,Was genau bereitet
Ihnen Kopfzerbrechen?“ oder ,Wie kommen Sie auf die Idee,
dass sie das nicht schaffen kdnnten?“. Dadurch kénnen Mitar-
beiter inre Sorgen und Angste benennen und fiihlen sich ernst
genommen. Interessanterweise erwarten sich Mitarbeiter oft
keine Lésungen, sondern in einem ersten Schritt jemanden, der
ihnen zuhért und ihnen ihre Angste nicht nehmen will.

Umgang mit Wut

Beim Umgang mit Wut lauert die groRte Gefahr darin, dass
Fihrungskrafte versuchen, den Arger ihrer Mitarbeiter zu be-
schwichtigen. Im Sinne von ,Beruhigen Sie sich erst einmal,
dann reden wir weiter!* Wut braucht aber Raum, d.h. ein auf-
gebrachter Mitarbeiter méchte seinem Arger ,Luft machen®.
Wenn Vorgesetzte den Raum eng machen, eskaliert die Situa-
tion eher. Wichtig ist aber auch zu beachten, dass uber Ursa-
chen und Ausléser des Argers erst nach dem Abklingen des
Affektes gesprochen werden kann. Denn in der Wut sind wir
alle nicht rational begabt, sondern wie das Sprichwort schon
sagt ,blind vor Wut".

Wichtig ist auch, dass Fiihrungskrafte dabei auf ihre eigenen
Grenzen achten. Wenn ein Streitgesprach zu heftig wird, ist es
durchaus professionell, dieses zu vertagen und den Raum zu
verlassen.
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Umgang mit Trauer

Beim Umgang mit Trauer und Enttauschung ist es wichtig zu
wissen, dass Fuhrungskrafte diesen Trauerprozess nicht wirk-
lich beschleunigen kénnen. Trauer braucht Zeit; ganz anders
als Wut, die schnell kommt, aber eben so rasch wieder ver-
schwindet.

Manche Mitarbeiter brauchen eher ein offenes Ohr in dieser
Zeit, um Uber den Verlust oder die Enttduschung zu reden.
Andere wiederum wollen in dieser Geflihlslage in Ruhe gelas-
sen werden und alleine sein. Gerade in Veranderungsprozes-
sen ist es oft wichtig, diesen Zeitaspekt zu bertcksichtigen.
Enttauschte Mitarbeiter sind in dieser Phase auch ,taub* fiir die
Vorteile der Veranderung.

Generell ist meine Erfahrung aus der Begleitung von Verande-
rungsprozessen, dass es fur FUihrungskrafte wichtig ist, ihre
Mitarbeiter in ihren jeweiligen Emotionen- wie in diesem Kapitel
beschrieben- abzuholen. Aber jedes Grundgefihl braucht eben
einen speziellen Umgang. Wenn das gelingt, ist die Wahr-
scheinlichkeit am hdchsten, dass die einzelnen emotionalen
Zustande so rasch wie moglich wieder voriiberziehen.

Nutzen der T-Gruppe: In einer T-Gruppe werden die Teilneh-
mer in den unterschiedlichen Phasen der Gruppenentwicklung
ganz verschiedene Gefiihle bei sich selbst und anderen Grup-
penmitgliedern beobachten kénnen. Flihrungskréfte lernen die
Funktion dieser Emotionen zu verstehen und erleben, welcher
Umgang als angenehm und entwicklungsférdernd erlebt wird.
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6 Team und Gruppenentwicklung braucht Zeit

Wenn Fihrung fiir eine Gruppe nutzlich sein soll, ist es wichtig,
die jeweiligen Entwicklungsphasen von Teams und Gruppen zu
bericksichtigen und gezielte (FUhrungs-)Interventionen zu set-
zen, die den Prozess der Reifung beschleunigen.

Tuckman (1965) hat die vier Entwicklungsphasen von Gruppen
beschrieben: Forming/Storming/Norming/Performing. Gemein-
sam mit meinem Mann, dem Unternehmensberater Martin Hal-
der, habe ich mir die Frage gestellt, welche Interventionen Fih-
rungskrafte innerhalb dieser Entwicklungsphasen setzen kon-
nen, um die Entwicklung einer Gruppe/eines Teams zu unter-
stutzen.

6.1 Steuerungsmaoglichkeiten von Fiithrung in den einzel-
nen Gruppenentwicklungsphasen

In der ersten Phase des ,,Forming“ (Startphase), herrscht
emotional Angst und Unsicherheit in einer Gruppe/einem Team.
Man kennt einander noch nicht gut, es gibt kein klares Ziel,
keine eindeutig definierten Rollen und Zustandigkeiten, wenige
Regeln und die gegenseitigen Erwartungen sind meist noch
unausgesprochen. In dieser Phase wiinschen sich Mitarbeiter
von Fuhrung, sie moége Sicherheit geben, steuernd eingreifen,
Ziel, Rollen und Regeln vorgeben und Entscheidungen alleine
treffen.

Wenn Fiihrung das tut, wird sie in dieser Phase als nitzlich
erlebt und akzeptiert werden.

In der nachsten Phase des ,,Storming“ (Konfliktphase) wer-
den Unterschiede zwischen den einzelnen Teammitgliedern
sichtbar und Fihrung erstmals in Frage gestellt. In dieser Ent-
wicklungsstufe ist es fur FUhrungskrafte wichtig, diesen Konflik-
ten Raum zu geben und es auszuhalten, dass sich Teammit-
glieder voneinander unterscheiden wollen und Konflikte auftre-
ten — oftmals auch mit der Fuihrung selbst. (siehe auch Kapitel
5.2 Umgang mit Wut). Gleichzeitig ist es hilfreich fur diese Mei-
nungsverschiedenheiten einen Rahmen zu bieten, innerhalb
dessen diese ausgetragen werden kénnen. Oft ist diese Phase
der Beginn einer guten Konfliktkultur in einem Team.
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Je mehr Mitarbeiter das Geflihl bekommen, diese Differenzen
bekommen Platz, desto schneller wird diese Phase voriiberge-
hen und die nachsten Stufe, das ,,Norming“ (Normfindungs-
phase) kann beginnen. Erkennen kénnen Fihrungskrafte diese
Phase am besten an einer Leistungssteigerung innerhalb des
Teams. Das Bediirfnis von Gruppen/Teams in dieser Entwick-
lungsstufe ist es, Rollen und Regeln neu zu definieren und
diesmal diese mehr selbst mitgestalten zu kénnen. Hier wird
erstmals die Selbststeuerung von Gruppen gut sichtbar; wie
auch das Bedurfnis aller gegenseitige Erwartungen zu klaren
und einander Feedback zu geben. Fihrungskrafte kdnnen in
dieser Phase, die (Konflikt) Lésungen, neuen Regen, Rollen
und Zustandigkeiten ihrer Mitarbeiter festhalten und auf Mach-
barkeit hin prifen. Sinnvoll ist es auch, Vereinbarungen abzusi-
chern und wenn nétig, einen Perspektivenwechsel untereinan-
der zu fordern.

Die letzte Phase das ,,Performing“ (Hochleistungsphase)
zeichnet sich durch einen besonders hohen Output und einem
hohen Maf} an Autonomie des Teams ab. Wirkliche Hochleis-
tungsteams steuern sich selbst, indem sie eine tragfahige Kon-
fliktkultur entwickelt haben, alle Zustandigkeiten klar abgegrenzt
sind, und das gemeinsame Ziel fir alle klar und erstrebenswert
ist.

In der Praxis wird es kaum Teams geben, die ohne Fiihrung
auskommen. Denn Fihrungskrafte sind auch bei stark leis-
tungsfahigen Teams wichtige Impulsgeber, die fir die weitere
Entwicklung sorgen, indem sie neue Ziele vorgeben und regel-
maRig Feedback geben. Man darf auch nicht vergessen, dass
in dem Moment, wo ein neues Gruppenmitglied dazukommt
oder ein Mitglied die Gruppe verlasst, das Team in seiner Ent-
wicklung womaéglich zurlick an den Start geworfen wird und
Fihrung wieder besonders wichtig wird. Das Durchschreiten
der Phasen muss dann zwar nicht mehr lange dauern, es ist
aber ein Irrglaube, dass eine personelle oder inhaltliche Veran-
derung im Team nicht auch zu einer Veranderung im Entwick-
lungsstadium desselben fihrt.
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Nutzen der T-Gruppe: Fiihrungskréfte kénnen in einem grup-
pendynamischen Setting diese Entwicklungsphasen von Grup-
pen gut beobachten und lernen, dass Interventionen in Abhén-
gigkeit von der Gruppenreife, als niitzlich oder stérend erlebt
werden. Diese Erkenntnis kann unmittelbar auf die Steuerung
eigener Teams angewandt werden.
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7 Zusammenfassung

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Fuhrung als
nitzlich erlebt wird, wenn

Fihrungskrafte je nach Situation und Reifegrad einer
Gruppe mehr oder weniger steuernd eingreifen (situati-
ve Fuhrung).

alle Potenziale (Grundpragungen) der Mitarbeiter ge-
nitzt werden; dabei konnen die Gruppenfunktionen
Orientierung bieten, um die Entwicklung eines Teams
umfassend zu betrachten

real existierende und relevante Unterschiede in einer
Gruppe angesprochen und bearbeitet werden.

vorhandene Emotionen wahr genommen und benannt
werden und in ihrer Wechselwirkung mit dem System
Gruppe gesehen werden .

Gruppen fur ihre Entwicklung Zeit gegeben wird und die
fur die jeweilige Entwicklungsphase, passenden Inter-
ventionen gesetzt werden.

Viele dieser Fahigkeiten, die fir nitzliche Fiihrung wichtig sind,
kénnen Fuhrungskrafte in einem gruppendynamischen Training
(T-Gruppe) erlernen.

Vor allem das Beobachten und Reflektieren von Grup-
penprozessen. Dabei passiert die Reflexion auf unter-
schiedlichen Ebenen der Wahr-nehmung und Wahr-
gebung. Denken, Fihlen und intentionales Gestalten.
(vgl. Schiiller/ Zvacek 2013)
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* Des weiteren das Erkennen relevanter Unterschiede in
Gruppen, den Sinn und Nutzen unterschiedlicher For-
men der Einflussnahme, die verschiedenen Entwick-
lungsstadien von Gruppen, die Bedeutung einzelner
Gruppenfunktionen, den Umgang mit Emotionen in
Gruppen und vieles mehr.

Fuihrung ist und bleibt ein Abenteuer. Eine gruppendynamische
Trainingsgruppe, kann helfen dieses Abenteuer mit mehr Si-
cherheit und Freude zu bestehen.

27 von 29



Nutzliche Fuhrung

Was Fuihrungskrafte von einer gruppendynami-
schen Trainingsgruppe (T-Gruppe) lernen kon-
nen?

8 Literatur

Blanchard, K./ Zigarmi P./ Zigarmi, D (2015): Der Minuten-
Manager: Flhrungsstile: Situatives Fuhren Il, Hamburg

Buchinger, K. (2006): Teamarbeit und der Nutzen der Grup-
pendynamik fir die heutige Organisation. In: Heintel, P. (Ed)
(2006) betrifft: TEAM: Dynamische Prozesse in Gruppen (1.
Edition) VS Verlag, Wiesbaden (S.92 — 125)

Ciompi, L. (1997): Die emotionalen Gundlagen des Denkens,
Sammlung Vandenhoeck

Lackner, K. (2006): Widerspruchsmanagement als Kriterium der
Gruppenreife. In: Heintel, P. (Ed) (2006) betrifft: TEAM: Dyna-
mische Prozesse in Gruppen (1. Edition) VS Verlag, Wiesbaden
(S. 85-91).

Lewin, K. (1947): Frontiers in Group Dynamics: Concept, Me-
thod and Reality in Social Science, Social Equilibria and Social
Change. In: Human Relations 1947 1/5. Der Artikel kann gefun-
den werden unter http://hum.sagepub.com/content/1/1/5-

Riemann, F. (1961): Grundformen der Angst und die Antino-
mien des Lebens. Basel/Munchen; 38.A. 2007

Scala, K. (2013): Dealing with differences — Steps of group
development. In: OGGO (Ed) Here and Now. Verlagshaus Her-
nals, Wien (S.65-76).

Schiller, A./Zvacek, L. (2013): Creative Relations. Aspects of
Generative Group Dynamics. (33-64) In: OGGO (Ed) Here and
Now. Verlagshaus Hernals, Wien.

Spindler, M. (2013): Mind the form of living systems! What lea-
ders of organisations need that can be learned in group dyna-
mics trainings groups. In: OGGO (Ed) Here and Now. Verlags-
haus Hernals, Wien. (S.133-154)

28 von 29



Nutzliche Fuhrung

Was Fuihrungskrafte von einer gruppendynami-
schen Trainingsgruppe (T-Gruppe) lernen kon-
nen?

Spindler, M. (2015): Pure and Collective Leadership Develop-
ment. Potenziale der gruppendynamischen Trainingsgruppe fur
komplexes und zukunftsorientiertes Flihrungshandeln. In Hern-
steiner 2/2015.

Spindler, M./Wagenheim, G. (2013): “The difference in focus:
How to create "group-as-system" level learning in t-groups”. In:
OGGO (2013) Here and Now. Verlagshaus Hernals, Wien. 21-
32.

Tuckman, B. W (1965): Developmental sequence in small
groups, Psychological Bulletin, Vol. 63, (S. 384-399)

Vater, G. (2006): Gruppendynamik und ihr Beitrag zur Diverstiy-
Debatte. In: Heintel, P. (Ed) (2006) betrifft: TEAM: Dynamische
Prozesse in Gruppen (1. Edition) VS Verlag, Wiesbaden
(S.145-158).

Wimmer, R. (2006): Das besondere Lernpotenzial der gruppen-
dynamischen Trainingsgruppe. In: Heintel, P. (Ed) (2006) be-
trifft: TEAM: Dynamische Prozesse in Gruppen (1. Edition) VS
Verlag, Wiesbaden, (S.36-52).

29 von 29



