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Geleitwort

Teams haben wieder Hochkonjunktur. Die klassischen Formen einer primär 
hierarchischen Koordination des organisationalen Geschehens stehen ein weite‑
res Mal heftig in der Kritik. Unternehmen bauen zurzeit ihre tradierten Orga‑
nisations‐ und Führungsstrukturen sehr weitreichend um. Sie setzen in vielen 
Aufgabenfeldern auf agile Teams und implementieren start‐up‐förmige Arbeits‑
prozesse, um ihre Innovationskraft und Antwortfähigkeit dramatisch zu stei‑
gern. Was ist da passiert? Woher kommt dieser Reformeifer? Was speist aktuell 
diese enorme Veränderungsenergie?

Anders als in den Pionierzeiten der Gruppendynamik und Organisations‑
entwicklung sind es letztlich keine humanistischen, emanzipatorischen Impul‑
se, die aktuell den organisationalen Wandel antreiben. Der Druck kommt von 
den existenziellen Überlebensfragen der Organisationen selbst. Die Prozesse 
der digitalen Transformation, eingebettet in ein neues Niveau an globalen und 
ökologischen Herausforderungen, konfrontieren unsere Organisationen mit 
einem Maß an Komplexität und Ungewissheit, dem sie sich in ihrer bisherigen 
Geschichte nicht gegenübersahen. Inzwischen ist vielen Entscheidungsträgern, 
und dies nicht nur in der Wirtschaft, sondern auch in anderen gesellschaftlichen 
Bereichen, klar geworden, dass die gewohnten Antwortroutinen und vertrauten 
Problemlösungstechniken nicht mehr greifen. Es braucht etwas Neues, einen 
grundlegenden Musterwechsel in der Art und Weise, wie Organisationen an die 
Bearbeitung und Lösung von Aufgabenstellungen herangehen, die unvermeid‑
lich, das heißt, von ihrem Wesen her, für alle Beteiligten ein unbekanntes Terrain 
darstellen. Deshalb sind die Suche nach und das Experimentieren mit neuen For‑
men der Arbeitsorganisation, die Verstärkung netzwerkförmiger Strukturen und 
Prozesse der Zusammenarbeit in und außerhalb der Organisation, so wichtig 
und damit verbunden die Integration und Entwicklung dafür geeigneter Steu‑
erungsmechanismen und Leadershipkonzepte. Woher rührt in diesem Zusam‑
menhang aber das Zutrauen in die besondere Leistungsfähigkeit von Teams und 
in ihr Potenzial der Selbststeuerung?

Gruppen und Teams besitzen in der Tat unter ganz spezifischen Bedingungen 
eine außergewöhnliche Kraft. Sie können eine Problemlösungsintelligenz entwi‑
ckeln, die weit über das hinausgeht, wozu einzelne Leistungsträger für sich allein 
in der Lage sind. Es gibt eine Vielzahl von Publikationen, die diesem Geheim‑
nis von Hochleistungsteams auf die Spur zu kommen versuchen (ein aktuelles 
Beispiel dafür ist die berühmt gewordene Googlestudie). Diese besondere kol‑
lektive Leistungskraft beruht offensichtlich auf dem Umstand, dass Teams eine 
Qualität des Miteinanders entwickeln können, die es jedem einzelnen Mitglied 
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ermöglicht, aus freien Stücken all sein Können und seine Kreativität auf dem Weg 
zum Erfolg der Gruppe zur Verfügung zu stellen, obwohl oder gerade weil klar ist, 
dass dieser Erfolg letztlich der Gruppe gehört und nicht einem Einzelnen. Mit 
Blick auf die höchst individualistische Leistungskultur in unseren Organisatio‑
nen fußen nachhaltig erfolgreiche Teams also auf einer grundlegenden Parado‑
xie. Sie setzen auf den ungebremsten persönlichen Einsatz und die engagierte 
Verantwortungsübernahme jedes Einzelnen für das jeweilige soziale Ganze, ohne 
zuzulassen, dass das gemeinsame Ergebnis primär einem Einzelnen zugerechnet 
wird.

Organisationen sind für ihr erfolgreiches Überleben heute in einem besonde‑
ren Maße gefordert, Rahmenbedingungen zu schaffen, die die Übernahme per‑
sönlicher Eigenverantwortung stimulieren und die Arbeits‐ und Entscheidungs‑
fähigkeit von Teams systematisch gewährleisten. Für viele von ihnen bedeutet 
dies allerdings einen weiten Weg. Denn die in der Vergangenheit eingespielte 
Kultur, die dominanten Führungsprozesse und die geltenden Belohnungssyste‑
me weisen nach wie vor in eine komplett andere Richtung. Mehr als die Hälfte 
der Befragten einer aktuellen Studie des Unternehmens Sharp beklagten, dass 
ihre Teammeetings meist nicht zu klaren Ergebnissen führen und überdies als 
langweilig erlebt werden (www.sharp.de/bettermeetings). Ein wesentlicher As‑
pekt dieser neu zu schaffenden organisationalen Rahmenbedingungen besteht 
darin, das Führungssystem dazu zu befähigen, mit der widersprüchlichen Funk‑
tionsweise von Teams einerseits und der Logik organisationaler Zusammenhän‑
ge andererseits einen konstruktiven Umgang zu finden.

Für dieses ausgesprochen voraussetzungsvolle Paradoxiemanagement 
schafft das vorliegende Buch von Olaf Geramanis eine überaus gelungene und 
gut lesbare Orientierung. Es öffnet den Blick für jene vielfach übersehenen zwi‑
schenmenschlichen Dimensionen, die in jedem Team eine die jeweilige Sachebe‑
ne zutiefst prägende Rolle spielen. Diese charakteristische soziale Dynamik in 
Gruppen resultiert aus dem Umstand, dass die Mitglieder unweigerlich ganz 
grundlegende, emotional hoch bedeutsame Bedürfnisse in die jeweilige Koope‑
ration miteinbringen. Diese identitätsrelevanten Bedürfnisse nach einer be‑
stimmten Art der Zugehörigkeit, nach einem Platz auf Augenhöhe, der das eige‑
ne Wirksamwerden ermöglicht, letztlich nach einer guten persönlichen Balance 
von Nähe und Distanz zu den anderen Gruppenmitgliedern finden im konkreten 
Miteinander ihre mehr oder weniger konflikthafte Aushandlung.

Es sind genau diese drei Aushandlungsdimensionen, die jenen gruppendyna‑
mischen Raum abstecken, in dem sich die Strukturen und Prozesse einer Gruppe 
konfigurieren. Es ist eine der Grunderkenntnisse der gruppendynamischen For‑
schung, dass die Entwicklung der besonderen Leistungskraft von Gruppen und 
Teams ein emergentes Phänomen ist, das darauf beruht, dass der angesprochene 
Aushandlungsprozess einen Reifegrad erreicht hat, der es allen Gruppenmitglie‑
dern emotional erlaubt, sich voll und ganz der Sachebene zu widmen. Die Gruppe 

https://www.sharp.de/bettermeetings
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hat sich im Umgang miteinander die dafür erforderliche innere Sicherheit (psy‑
chological safety im Sinne von Amy Edmondson, Harvard University) erarbeitet.

Dieses Niveau an gemeinsam erzeugter Arbeitsfähigkeit ist im Gruppenge‑
schehen allerdings immer wieder gefährdet. Deshalb ist die Fähigkeit von Grup‑
pen, über geeignete selbstreflexive Prozesse zu einer tragfähigen Selbstdiagno‑
se zu kommen, die den laufenden Lernprozess wirksam stimulieren kann, eine 
der zentralen Voraussetzungen für eine tragfähige Selbststeuerung. Auf diesem 
Wege lernen Gruppen, sich selbst immer wieder aufs Neue über den eigenen Zu‑
stand aufzuklären und ein »aufgeklärtes Wir‐Gefühl zu entwickeln« (S. 197).

Wo lässt sich ein professioneller Umgang mit dieser Eigenlogik des grup‑
pendynamischen Raums am besten lernen? Dies ist nach wie vor das klassische 
Setting der gruppendynamischen Trainingsgruppe. Bislang wurde noch nichts 
Besseres erfunden.

Der Autor erschließt dem Leser, der Leserin in einfühlsam aufgebauten 
Schritten das besondere Lernpotenzial dieses ungewöhnlichen Settings. Gleich‑
wohl ist klar, dass die Lektüre dieses wunderbaren Buches, die Selbsterfahrung 
einer Teilnahme an so einem Lernarrangement nicht ersetzt. Das Buch macht 
Mut, sich auf diese Art von Erfahrung einzulassen.

Rudolf Wimmer� Wien, im September 2019

Professor für Führung und Organisation am Wittener Institut für Familienun‑
ternehmen an der Universität Witten/Herdecke und Gründungsmitglied der 1973 
gegründeten Österreichischen Gesellschaft für Gruppendynamik und Organisa‑
tionsberatung (ÖGGO).
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Vorwort

»Wenn alle Personen in einem Raum gleich sind,  
gibt es weniger Argumente und eine Menge schlechter Antworten.«

� Ivan Seidenberg

Die Arbeit in Gruppen kann gelingen und sie kann ebenso furios scheitern. Wir 
alle haben von Geburt an zahlreiche Erfahrungen in Cliquen, Gruppen und Teams 
und deren Dynamik gemacht. Wörtlich handelt es sich in der Gruppendynamik 
um die Kraft der Gruppe. Sobald mindestens drei Personen beisammen sind, ha‑
ben wir es mit dieser spezifischen Kraft zu tun. Von nun an kann es zu wechseln‑
den Koalitionen kommen. Sobald sich zwei verbünden, machen sie den Dritten 
zum Außenseiter. Derartige Bündnisse können vor allem dann bedrohlich wer‑
den, wenn wir ernsthaft aufeinander angewiesen sind und wenn wir etwas mitei‑
nander tun müssen – sei es in der Arbeit oder im Privaten.

Gruppendynamik ist die Dynamik, die sich bei der Bildung, dem Fortbestand und dem 
Abschluss von Gruppen ergibt. Es sind Prozesse, in denen Sympathie und Antipathie 
bekundet und die von Ausschluss und Integration begleitet werden. Es gibt Insider und 
Außenseiter. Die Dynamik wird durch Autoritäten beeinflusst und es kann ihnen gegen-
über zum Widerstand kommen. Diese Prozesse sind allgegenwärtig, daher gilt der Satz: 
»Gruppendynamik ist wie das Wetter – es findet immer statt.«

Aber: Obwohl diese Dynamik immer stattfindet, wird alles, was durch sie passiert, 
nur selten offen angesprochen. Stattdessen hört man: »Das gehört jetzt nicht 
hierher! Das ist doch Privatangelegenheit! Das ist nur informell und unsachlich!« 
Damit drängen wir diese Prozesse in den Hintergrund. Dennoch wirken sie wei‑
terhin im Hintergrund oder bleiben unter dem Tisch wirksam. Letztlich – so die 
Überzeugung – werden Gruppen allerdings erst dann erfolgreich kooperieren, 
wenn die Bearbeitung genau dieser Themen möglich ist.

So ist das Ziel dieses Buches, Sie mit der Komplexität von Gruppen vertraut 
zu machen und Ihren Blick für die Dynamik zu schärfen, die innerhalb der Or‑
ganisationen stattfindet. Sie werden erkennen, worin die Kraft der Gruppe be‑
steht, wodurch sie sich auszeichnet und welcher Logik sie folgt. Je klarer Sie die‑
se Grundlagen erfassen, desto konsequenter können Sie Methoden, Tools und 
Handlungsempfehlungen daraus ableiten – allerdings auch erst dann.
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Noch ein Hinweis zu Beginn: Auch wenn ich dieses Buch alleine geschrieben 
haben, so fließen darin Erlebnissen und Erfahrungen der letzten 24 Jahre ein 
sowie Erfahrungen, die ich in dezidiert gruppendynamischen Fort‐ und Weiter‑
bildungsinstituten und im Rahmen meiner eigenen Ausbildung zum Trainer für 
Gruppendynamik unter dem Dach der DGGO (Deutsche Gesellschaft für Grup‑
pendynamik und Organisationsdynamik) sammeln durfte. Wenn im Fortgang 
dieses Buches von Trainerinnen und Trainern die Rede ist, so ist dies nicht le‑
diglich ein Synonym für Beratungspersonen im Allgemeinen, sondern es setzt 
im Besonderen eine Professionalität in der Begleitung von gruppendynamischen 
Trainingsgruppen voraus, wie dies in der DGGO aber auch in der ÖGGO (Öster‑
reichische Gesellschaft für Gruppendynamik und Organisationsberatung) in um‑
fassenden Weiterbildungen praktiziert wird.

Zielgruppen

Dieses Mini‐Handbuch ist gedacht für Führungspersonen, die mit Organisati‑
onsentwicklung und Weiterbildungsaufgaben betraut sind, Fachleute, die sich 
im Bildungsbereich spezialisieren wollen, freischaffenden Trainerinnen und 
Trainern sowie Beratungspersonen im Bereich der betrieblichen Aus‐ und Wei‑
terbildung. Ebenfalls richtet sich dieses Buch an Scrum Master und Agile Coachs, 
die mehr über die Selbstorganisationsfähigkeit von Gruppen erfahren wollen.

Das Buch will für diesen Personenkreis das notwendige Rüstzeug zur Verfü‑
gung stellen, um die Komplexität unterschiedlicher Gruppensituationen diag‑
nostizieren und adäquat reagieren zu können.

Insbesondere empfiehlt sich die Lektüre dieses Buches vor der Teilnahme an 
einem gruppendynamischen Training, weil die Irritationen einen dann vielleicht 
nicht mehr ganz so unvermittelt treffen. Und die Lektüre empfiehlt sich noch‑
mals nach der Teilnahme, da nun die notwendigen Erfahrungen zur Verfügung 
stehen, um den Ansatz in seiner Gesamtheit zu begreifen.
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Einleitung

Wie kann man in Gruppen und Teams ein Ausmaß an Kooperation erreichen, 
bei dem sich alle Mitglieder gleichermaßen engagieren, am selben Strang ziehen 
und mit Begeisterung bei der Sache sind? Wie können das Wissen und die Res‑
sourcen der ganzen Gruppe genutzt werden?

Zu diesen Fragen gibt es viele Vorschläge und Ideen, Ratgeberliteratur und 
Schulungen, aber fast immer bleibt eine grundlegende Unvereinbarkeit beste‑
hen, die sich insbesondere bei Gruppen innerhalb von Organisationen zeigt.

Will man die »Kraft der Gruppe« nutzen, müssen sich alle ihre Mitglieder aus eigenem 
Antrieb heraus engagieren. Sie müssen freiwillig mitmachen!

Damit stehen wir vor einer Paradoxie: So wie man niemanden dazu auffordern 
kann, spontan zu sein, so kann man niemanden dazu zwingen, freiwillig in 
Gruppen zu kooperieren – schon gar nicht im Arbeitskontext. Was ist also zu tun, 
wenn eine Führungskraft an ein Team den Anspruch hat, dass dieses durch in‑
trinsisch motivierte Kooperation den größtmöglichen Nutzen erbringt? Auf die‑
se Frage soll mithilfe des gruppendynamischen Ansatzes eine Antwort gefunden 
werden. Hierzu wird uns der Weg über drei Buchteile vom Individuum über die 
Gruppe zur Organisation führen.

Teil 1: Das Individuum auf dem Weg in die Gruppe – das Prinzip der Gruppen-
dynamik: Fangen wir ganz am Anfang an und beginnen mit der Untersuchung 
beim Individuum. Was geschieht, wenn sich Menschen zusammenfinden? Aus 
welchem Grund bilden sie eine Gruppe? Welche Interessen verfolgen die Mit‑
glieder? Warum lassen sie sich aufeinander ein und wie wahrscheinlich oder un‑
wahrscheinlich ist es, dass daraus ein Ganzes wird?

Teil 2: Die Gruppe und ihre Gruppenprozesse: Wenn sich die einzelnen Individu‑
en zu einer Gruppe zusammengefunden haben, ist dann das Ganze tatsächlich 
mehr ist als die Summe seiner Teile? Haben Gruppen immer etwas Typisches, et‑
was Eigenständiges? Gibt es eine Eigenlogik von Gruppen, die auch unabhängig 
von den Mitgliedern existiert? Und unter welchen Bedingungen sind Gruppen in 
der Lage, sich selbst zu organisieren?

Teil 3: Die Organisation und ihr Einfluss auf die Gruppenprozesse: Auch wenn 
vieles von dem, was untersucht wird, auf die meisten Gruppen zutrifft, gilt der 
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Hauptfokus dem Zusammenspiel von Gruppen in Organisationen: Welchen Ein‑
fluss haben Organisationen darauf, wie sich Gruppen bilden und wieder auflö‑
sen? Wie lassen sich Organisationen diagnostizieren und wie lassen sich aus die‑
ser Diagnose heraus Interventionen entwickeln?

Zwei Fragen und drei Impulse zur Einstimmung auf das Thema

Zwei Fragen stehen im Fokus: Warum ist das Thema Gruppe und Gruppendynamik wieder 
so aktuell? Und: Welche Rolle spielt dabei die Veränderung der Organisation?

Erster Impuls: Die Gruppe ist ein Bestandteil der Organisation
Wir leben in einer globalisierten Gesellschaft, die vor allem von Organisationen bestimmt 
wird. Gern wird in diesem Zusammenhang von Organisationsgesellschaft gesprochen: 
WTO, NATO, UNO, Profit‐ und Non‐Profit‐Organisationen, Organisationsentwicklung, Organi-
sationsberatung und viele andere mehr. Allerdings ist der Begriff der Organisation, wie wir 
ihn heute selbstverständlich und für Unternehmungen aller Art verwenden, relativ neu. Bis 
zur zweiten Hälfte des 19. Jahrhunderts war ein Begriff für ein derartiges Phänomen unnö-
tig. Soziale Ordnung im Allgemeinen und die Arbeit im Besonderen waren ohne Organisati-
onen – wie wir sie heute kennen – sichergestellt. »Die Gesellschaft« war nichts Abstraktes, 
sondern eine nahe Face‐to‐face‐Gesellschaft. Das Zusammensein fand ganz konkret über 
direkte und mündliche Kommunikation statt und sie reichte auch nur so weit, wie man sich 
persönlich kannte.

Organisationen, wie wir sie heute kennen, sind auf Zweckorientierung und Arbeitstei-
lung ausgerichtet: Dazu wurde die Arbeit weitgehend aus den Familien, Handwerkergilden 
und Korporationen herausgeholt. Es wurden Vorschriften erlassen, die die Erwartungen an 
die Mitarbeitenden generalisierten. Alles sollte möglichst rational sein! Dennoch lassen sich 
Arbeit und Privates nicht vollständig voneinander trennen. Die Frage lautet daher: Woher 
bekommt die rationale Organisation den sozialen Kitt, damit sie nicht den Kältetod stirbt? 
Die Antwort lautet: Speziell hierfür wurde »die Gruppe« eingeführt. Sie wurde innerhalb der 
Organisation zu einem Ort des persönlichen Miteinanders (Geramanis 2014, S. 173 f.).

Erstes Fazit: Es gibt Familien, Stämme und Dorfgemeinschaften, die nach ihren jeweiligen 
Regeln funktionieren. Die kooperative Arbeitsgruppe an sich erhält erst in der Gegenüber-
stellung zur anonymen Organisation mit ihrer industriell organisierten Arbeit ihre Bedeu-
tung. Wenn wir uns über (Arbeits‑)Gruppen und Teams Gedanken machen, so ist es wichtig, 
parallel dazu stets die Organisation, ihren Einfluss, ihre Steuerung sowie ihre Fremdbestim-
mung mitzudenken.

Zweiter Impuls: Die Organisation wechselt von der Resultats‐ zur Prozessorientierung
Wenn man an perfekt organisierte Arbeit denkt, dann kommen einem schnell Fabriken mit 
Fließbändern in den Sinn. Die Hochphase des Industriezeitalters bis zur Mitte des 20. Jahr-
hunderts war eine Zeit der Stabilität. Solange man mithilfe von Rationalisierung, Beschleuni-
gung und Effizienzsteigerung Gewinne erzielen, solange man das Fließband einfach etwas 
schneller laufen lassen konnte, spielten Gruppen‐ und Teamarbeit keine große Rolle. Kreati-
vität und Eigeninitiative der Mitarbeitenden waren nicht gefragt. Dort, wo es Arbeitsgruppen 
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gab, mussten sie eindeutige Resultate liefern. Eine resultatorientierte oder auch zweckbe-
zogene Steuerung zielte darauf ab, ein vorgegebenes Arbeitsziel auf dem schnellsten Weg 
zu erreichen. Hierbei ist die Gruppe ein Mittel zum Zweck. Jeder weiß, was zu tun ist und 
was von ihm verlangt wird. Das Funktionieren steht im Vordergrund. Die Mitglieder müssen 
den Ablauf genau befolgen und Abweichungen sind möglichst zu verhindern.

Allerdings haben sich in der Arbeitswelt tiefgreifende Veränderungen vollzogen. Im 
Zeichen neuer Managementmodelle verändert die traditionell bürokratische Organisation 
ihre Gestalt. Insbesondere im Wissens‐ und Dienstleistungsbereich herrscht die Meinung 
vor, dass unter sich wandelnden Bedingungen »selbstorganisierte Gruppen« bessere Ent-
scheidungen treffen, als eine einzelne Führungskraft. Komplexe Fragestellungen können 
ausgewogener und damit qualitativ besser entschieden werden, wenn die Informations‐ und 
Wissensbasis größer ist. Zugleich werden Arbeitsmotivation und Engagement gesteigert, 
wenn den Mitarbeitenden mehr Verantwortung übertragen wird.

Hier hat sich ein grundlegender Wandel gegenüber früher vollzogen. In dem vielbeach-
teten Buch »Reinventing Organizations« beschreibt Frederic Laloux (2015) eben diesen Pro-
zess als Stufenmodell von einer traditionell konformistischen Organisation über eine mo-
derne leistungsorientierte bis hin zu einer postmodernen pluralistischen Organisation, um 
dann als mögliche nächste Stufe die integrale evolutionäre Organisation vorzustellen. Ein 
zentraler Aspekt der Aufmerksamkeit liegt dabei auf der Selbstführung. Der Grundgedanke 
der Selbstführung ist es, jedem Mitarbeitenden gleich viel Macht zu geben, in der Erwartung, 
dass dadurch die Organisation insgesamt viel mächtiger wird.

Zweites Fazit: Selbstzweckbezogene Steuerung orientiert sich im Gegensatz zur (fremd‑)
zweckbezogenen Steuerung nicht ausschließlich an der Aufgabe und den Resultaten, 
sondern ebenfalls am Prozess der Gruppe. Es geht um Kategorien, die der Arbeitsfähig-
keit und dem Entwicklungsprozess der Gruppe und ihrer Mitglieder dienen. Folgt man 
dem Konzept der Selbstorganisation und Selbststeuerung, dann sind Gruppen nicht mehr 
ausschließlich Mittel zum Zweck, sondern sie müssen selbst zu einer handlungsfähigen 
Einheit werden.

Dritter Impuls: Freiwilligkeit lässt sich nicht erzwingen
Je mehr Verantwortung die Organisation ihren Mitarbeitenden überträgt, desto wichtiger 
wird es für sie, dass diese dem Vertrauen auch gerecht werden. Ideal wäre es daher, wenn 
die Mitarbeitenden freiwillig Höchstleistungen erbringen wollen. Auf die Frage, wie man dies 
erreichen kann, gibt es bisher wenig handhabbare Antworten. In der Liste der Vorschläge 
zur Arbeit mit Teams finden sich zwar interessante Beschreibungen wie: »Das gut funkti-
onierende Team hat erkannt …«, »Die Mitglieder sind davon überzeugt, dass …«, »In einem 
Hochleistungsteam haben sich alle committet …« – All das mag sich tatsächlich in einem 
erfolgreichen Team zugetragen haben, allerdings bleiben die entscheidenden Schritte auf 
dem Weg dorthin unklar: Ob ich etwas für mich erkannt habe, ob ich von einer Sache wirklich 
überzeugt bin oder mich meinem Versprechen gegenüber verpflichtet fühle, bleibt einzig 
meiner individuellen Entscheidung überlassen. Allein die Tatsache, dass es in einem ande-
ren Team schon einmal funktioniert hat, ist kein hinreichender Grund dafür, dass es wieder 
funktionieren wird. Freiwilligkeit lässt sich nicht erzwingen oder manipulativ herstellen. Im 
Gegenteil, Freiwilligkeit wird durch Planung und Steuerung von außen – kurz durch Manage-
ment – zunichte gemacht.
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Drittes Fazit: Die Initiierung von Freiwilligkeit und freiwilliger Kooperation in Gruppen und 
Teams hat zum Ziel, dass innerhalb der Organisation erfolgreich neue Wege beschritten 
werden. Dabei bleibt jedoch unklar, wie der Weg zu freiwilligem Engagement konkret ausse-
hen kann (Geramanis 2016, S. 33 f.).

Es gibt sie definitiv, die guten Wege und Möglichkeiten jenseits von Hierarchie 
und Fremdbestimmung. Ein wichtiger Schlüssel liegt in der Gestaltung und Auf‑
rechterhaltung selbstreflexiver gruppendynamischer Prozesse. Hierzu gilt es, 
den Menschen mit allen Teilen seines Selbst bewusst wahrzunehmen und zu ak‑
zeptieren. Denn neben dem Verstand braucht es auch Platz für emotionale und 
intuitive Aspekte. Es müssen auf Gruppenebene die notwendigen Fähigkeiten 
und Werkzeuge zur Verfügung gestellt und Strukturen geschaffen werden, in de‑
nen Selbstorganisation möglich und wahrscheinlich ist. Und zuletzt gilt es, auf 
organisationaler Ebene zu erkennen und anzuerkennen, dass die Zukunft nicht 
vorhersehbar ist, und es daher nur wenig hilft, Ziele fest vorzugeben und ledig‑
lich die Schritte dorthin kontrollieren zu wollen.

Vielleicht ist es zu früh, bereits von einem Revival der Gruppendynamik zu 
sprechen, aber die Komplexität zu verarbeiten, die unsere Welt erfasst hat, ist nur 
gemeinschaftlich in der Gruppe möglich. Hierfür gibt es kein einfaches Rezept, 
aber viele Zutaten: die Einführung demokratischer Prinzipien innerhalb von Or‑
ganisationen und ein tiefes Verständnis für die Dynamik von Gruppen. Schön, 
dass Sie sich auf diesen Weg begeben wollen.



1.	 Das Individuum auf dem 
Weg in die Gruppe – 
das Prinzip Gruppendynamik
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Ausblick

Im ersten Teil dieses Buches werden Sie erfahren, welchen Stellenwert das Indi‑
viduum innerhalb einer Gruppe hat und wie das Verhältnis zwischen Individuum 
und Gruppe geartet ist. Sie werden erkennen, dass wir Menschen einerseits die 
Nähe zu Gruppen suchen, weil wir uns dort geborgen und sicher fühlen. Ande‑
rerseits meiden wir Gruppen, weil wir glauben, Freiheit und Autonomie nur au‑
ßerhalb von ihnen erleben zu können. Genau zwischen den Polen Autonomie und 
Abhängigkeit liegt das spannungsreiche und oftmals widersprüchliche Verhält‑
nis zwischen Individuum und Gruppe.

In den jeweiligen Kapiteln werden Sie erfahren,

	y was sich hinter der Idee der Wahlfreiheit verbirgt und was es mit der indivi‑
duellen Freiheit innerhalb und außerhalb der Gruppen auf sich hat;

	y was es bedeutet, sich aufeinander zu beziehen, sich aufeinander einzulassen 
und welches die Bedingungen für vertrauensvolle Kooperation sind;

	y warum Gruppen Angst machen und worin die Gefahr besteht, als Individuum 
die eigenen Grenzen nicht mehr wahren zu können und verloren zu gehen;

	y inwieweit die Gruppe ein fester Bestandteil der Organisation ist und in wel‑
chem Ausmaß sie in aktueller Zeit an Bedeutung gewonnen hat;

	y aufgrund welcher Kriterien eine Gruppe den Status der Arbeitsfähigkeit er‑
langt und was eine Gruppe zu einer reifen Gruppe werden lässt.
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Das Prinzip Gruppendynamik

»Freiheit heißt nicht, alles tun zu können, was man will.  
Freiheit heißt, nicht alles tun zu müssen, was man soll.«

� Jean‐Jacques Rousseau

Ein Prinzip ist ein oberster Grundsatz, dem sich andere Grundsätze unterordnen. Da-
durch gelangt man zu einer Gesetzmäßigkeit, die vorgibt, wie etwas zu funktionieren hat 
oder nach welchen Regeln eine Handlung erfolgen kann.

Im ersten Schritt fängt das Prinzip Gruppendynamik dort an, wo alle Handlun‑
gen ihren Ausgang nehmen: beim Individuum. Das Individuum steht – wie der 
lateinische Begriff es ausdrückt – für das Unteilbare. Es ist die kleinste Einheit 
jeder Gruppe. Die Ausgangslage lautet, dass ein Individuum in der Lage ist, Ent‑
scheidungen frei zu treffen. Erst auf Grundlage dieser Entscheidungsfreiheit ist 
es möglich, sich frei für eine Gruppe zu entscheiden und Kooperation als freiwil‑
lige Zusammenarbeit zu erleben.

Obgleich das Individuum mit Entscheidungsfreiheit ausgestattet ist, wird in 
einem zweiten Schritt davon ausgegangen, dass es den Kontakt zu anderen In‑
dividuen nicht nur aktiv sucht, sondern auch braucht. Über diesen Impuls, mit 
anderen Menschen in Beziehung zu treten, entstehen Kooperationen. Es soll da‑
her geprüft werden, auf welche Art und Weise sich die Individuen miteinander 
abstimmen. Die grundlegenden Fragen lauten: Wie ist Zusammenarbeit in der 
Gruppe möglich? Warum gelingt Kooperation mitunter selbst dann nicht, wenn 
es alle eigentlich wollen?

In einem dritten Schritt wechselt die Perspektive weg vom Individuum. Es 
wird darauf geschaut, wie Gruppen als Ganzes funktionieren. Nun gleicht das 
Zusammenspiel der Gruppe einem Räderwerk, das Individuum verschwindet 
in seiner Einzigartigkeit und Wahlfreiheit. Es wird zum Einzelteil in einem grö‑
ßeren Gefüge. Aus dieser Perspektive können die Beschränkungen in den Blick 
genommen werden, die die Gruppe notwendigerweise den Individuen auferlegt. 
Jetzt kann geprüft werden, wie Selbstorganisation als ein Steuerungsmodus eta‑
bliert und auf Dauer eingestellt werden kann.

Damit sind die drei wichtigsten Grundsätze skizziert, die das Prinzip Grup‑
pendynamik umschreiben.
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Das Prinzip Gruppendynamik

	y Erster Grundsatz: Der Mensch ist in der Lage, absichtsvoll zu handeln. Er verfügt 
über prinzipielle Wahlfreiheit.

	y Zweiter Grundsatz: Er ist ein abhängiges und grundsätzlich kooperatives Wesen. Er 
braucht und sucht die Nähe zu anderen Menschen und Gruppen.

	y Dritter Grundsatz: Gruppen tendieren zu einem restriktiven Gleichgewichtsmodell. 
Darin ist die individuelle Wahlfreiheit aufgehoben.

Diese drei Grundsätze zusammengenommen stellen das Prinzip Gruppendyna‑
mik dar. Auf diesen Kerngedanken baut alles Folgende auf. Zugleich beschrei‑
ben sie den grundlegenden Wesenskern der Gruppendynamik: Das Verhältnis 
zwischen Individuum und Gruppe ist von Grund auf spannungsreich und wi‑
dersprüchlich, und dieser Widerspruch ist tendenziell unauflösbar. Darin liegt 
das unauflösbare Spannungsfeld der Gruppendynamik begründet. Mehr noch, 
dieses unauflösbare Spannungsfeld darf nicht zugunsten einer Seite entschieden 
werden: Erst diese Unvereinbarkeit macht die Spannung und Kraft von Gruppen 
aus.
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