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Die Reihe 
Management / Organisationsberatung

Die heutige Gesellschaft ist eine organisierte Gesellschaft. Man muss 
schon lange suchen, um überhaupt noch Bereiche zu finden, die nicht 
von Organisationen geprägt sind. Unternehmen jedweder Größe und 
Eigentumsform, Verwaltungen, Schulen, Gerichte, Krankenhäuser, 
Universitäten, Kirchen, Verbände, Parteien, Vereine etc. – allesamt 
übernehmen sie gesellschaftliche Funktionen und bestimmen unser 
Leben. Die Fülle an Aufgaben, die unter den Bedingungen zunehmen-
der Globalisierung und Digitalisierung gleichzeitig zu erfüllen sind, 
wie auch die Bandbreite an Organisationskonzepten und Führungs-
ansätzen, mit denen der komplexe Alltag bewältigt werden soll, stecken 
das Feld ab, in dem Management und Beratung mehr oder weniger 
wirksam werden. 

Die Zeiten, in denen es einfache Antworten auf die vielfältigen 
Fragen zur Überlebenssicherung einer Organisation und auch zur 
Steuerung tagtäglicher Entscheidungsprozesse gab, sind seit Langem 
vorüber. Der Komplexität, mit der heute alle konfrontiert sind, die in 
verantwortlichen Funktionen in und mit Organisationen arbeiten – 
Führungskräfte, Manager und Organisationsberater etc. –, wird man 
mit Rezeptwissen nicht mehr gerecht. Hier setzen die neuere System-
theorie und mit ihr die Reihe Management/Organisationsberatung 
im Carl-Auer Verlag an. Beide liefern Konzepte und »Landkarten«, die 
auch im unübersichtlichen Terrain von Wirtschaft und Organisation 
Orientierung ermöglichen und Handlungsfähigkeit sicherstellen.

Das Ziel der Reihe ist es, empirisch gehaltvolle Forschungen über 
die Prozesse des Organisierens wie auch theoretisch angemessene 
Führungs- und Beratungsansätze zu präsentieren. Zugleich sollen 
bewährte Methoden einer system- und lösungsorientierten Praxis im 
Kontext von Organisationen überprüft und neue Ansätze entwickelt 
werden. 

Torsten Groth
Herausgeber der Reihe 

Management/Organisationsberatung
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12	 Praxiskapitel:	Gruppendynamik	im	
21. Jahrhundert 
Vom Schulwesen bis ins Organisationswesen

Jörg Weisser & Gerhard Sigl

12.1 Einleitung

Trotz Reformen in Wirtschaft, Wissenschaft und Politik ist unsere 
Zivilisationsentwicklung ein Dauerkrisenthema. Unsere bisherigen 
allgemeinen Steuerungskonzepte sind offensichtlich nicht dafür ge-
eignet, dass wir uns den veränderten und weiterhin rasch verändern-
den Bedingungen unserer gesellschaftlichen Wirklichkeit anpassen 
können. Die globalen Herausforderungen wie Klimakrise, Hungers-
nöte, Pandemie, Kriege etc. treffen immer deutlicher den Kern unse-
rer Zivilisation.

Die weitere humanistische Entwicklung wird von elementarer 
Bedeutung sein, um weiterhin menschliche Lebensbedingungen si-
cherzustellen. Die Zukunft des Menschen und das Fortbestehen der 
zivilen Gesellschaft stehen auf dem Spiel. Es braucht dazu Antwor-
ten. Und die Gruppendynamik hat diesbezüglich eine Menge anzu-
bieten!

Die Gruppendynamik hat die letzten 50 Jahre hervorragende wis-
senschaftliche Forschungs- und Pionierarbeit geleistet und uns Au-
toren zu überzeugten Fans gemacht. Eine system[at]ische, breit an-
gelegte Etablierung der Gruppendynamik, speziell in der schulischen 
und wirtschaftlichen Praxis, lässt aus unserer Sicht jedoch nach wie 
vor auf sich warten – und das trotz einer beachtlichen Anzahl grup-
pendynamischer Trainingsangebote.

Das wirft Fragen auf: Warum gehören gruppendynamische Aus-
bildung und Schärfung der sozialen/emotionalen Kompetenz im 
21.  Jahrhundert nicht zum Schul-/Bildungsalltag und längst auch 
zum allgemeinen Führungskräftestandard? Wie könnte die Lücke 
zwischen wissenschaftlicher Forschung/Theorie und Praxis ge-
schlossen und gruppendynamisches Potenzial zum Wohl aller Betei-
ligten noch besser freigesetzt werden? Diesen Fragen wollen wir uns 
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im vorliegenden Beitrag ansatzweise widmen, und zwar aus unserem 
überschaubaren Blickwinkel als Führungskräfte, als welche wir prak-
tische Erfahrungen sammeln und umsetzen.

Mich – Jörg Weisser – prägt die Begeisterung für Gruppendyna-
mik seit meinem Erstkontakt als Student der Universität Klagenfurt 
vor nunmehr 30 Jahren bis in meine heutige Tätigkeit als Marketing-
leiter und Koordinator für Organisationsentwicklung in einem mit-
telständischen Hightechunternehmen, das es in seiner über 50-jähri-
gen Geschichte vom Standort in Salzburg aus zu einem internationa-
len Marktführer gebracht hat.

Auch für mich – Gerhard Sigl – haben sich dank einer gruppen-
dynamischen Ausbildung Erkenntnisse eröffnet, die ich in meiner 
Funktion als Vorstandsmitglied nicht mehr missen möchte. Hinter-
grund der nachfolgenden Ausführungen sind unsere praktischen 
Erfolge und Herausforderungen in unserer täglichen Arbeit mit Mit-
arbeiter·innen. Daran schließen sich einige Anregungen aus unserer 
Perspektive, wie die Gruppendynamik Zugang in das Standardreper-
toire der unternehmerischen Führungs- und Ausbildungspraxis fin-
den könnte.

12.2  Gruppen dynamisch führen: 
Erfolg als Führungskraft im Unternehmen 
des 21. Jahrhunderts

»There has been a long search for the alchemy of leadership; we all want 
to find the elusive pixie dust that we can sprinkle on ourselves to turn us 
into glittering leaders. Few of us, however, are likely to become the ideal 
mix of Nelson Mandela and Lord Nelson. Instead we need something 
simple and practical« (Owen 2005, Umschlagtext).

Führungserfolg im Unternehmen beruht nicht auf einer Formel, 
einem Geheimrezept mit praktischer Sofortwirkung – auch wenn 
eine Flut an Managementbüchern genau das ständig suggeriert. Kon-
fliktlösung auf rein fachlicher Ebene entpuppt sich nur allzu oft als 
Wunschtraum, und autoritäre Entscheidungen gehen nicht selten als 
Schuss nach hinten los.

Auch die Erwartungen ändern sich. Work-Life-Balance war in 
vielen Unternehmen noch vor wenigen Jahren nicht nur sprachlich, 
sondern auch konzeptuell ein Fremdwort. Bewerbungsverfahren lau-
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fen nach neuen Mustern, Ansprüchen und Rollenverteilungen ab. 
Fazit: Auch Führungsarbeit hat sich im 21. Jahrhundert einem stän-
dig beschleunigten Schub an wirtschaftlichen und sozialen Änderun-
gen anzupassen. Um heute und in Zukunft mit den Entwicklungen 
Schritt halten zu können, ist mehr denn je Flexibilität und Anpas-
sungsfähigkeit gefragt. Es braucht:

• Begegnungsqualität auf Augenhöhe zwischen Führungskräf-
ten und Mitarbeiter·innen

• Beziehungskönnen und Empathie, um Leidenschaft, Orientie-
rung und damit Mehrwert für alle im Unternehmen zu schaffen

• Vertrauen, Begeisterung und Motivationskraft, um scheinbar 
Unmögliches glaubhaft und realistisch anzugehen – und zu er-
reichen (Holzer 2022)

• routinierten Durchblick, um zu erkennen, wenn die Zeichen 
zwischenmenschlich oder situationsbedingt auf Sturm ste-
hen – und dann möglichen Konflikten proaktiv den Wind aus 
den Segeln zu nehmen, anstatt sie irgendwie auszusitzen

• bewusste Verpflichtung zu ethischem Führungsverhalten und 
Werten wie Transparenz, Offenheit und Ehrlichkeit

• kompetente Hemdsärmeligkeit sowie Bodenständigkeit bei 
der Umsetzung von Führungszielen – anstatt verschwurbelter 
Managementkonzepte, die nur durchgesetzt werden, weil sie 
gerade en vogue sind

• Empathie, die sich nicht nur im Aufhängen toller Sprüche an 
der Pinnwand erschöpft, sondern mitreißen kann; die tagtäg-
lich spürbar ist und hilft, falsch laufende Entwicklungen im 
Sozialverhalten von Teammitgliedern schon im Ansatz zu er-
kennen, zu benennen und zu bearbeiten.

Wo diese Kompetenzen fehlen, geht der Führungsarbeit über kurz 
oder lang der Atem aus. Teammitglieder beginnen, sich dann nach 
Alternativen umzusehen, und ein »War for Talents« am Arbeitsmarkt 
ist die Folge.

Um das zu verhindern, sind klar formulierte praktische Metho-
den und Konzepte zur Bewältigung der neuen Herausforderungen 
gefragt. Gerade hier haben die Erkenntnisse der gruppendynami-
schen Forschungsarbeit viel zu bieten. Warum hat sie trotzdem in 
der Organisationspraxis bislang noch nicht breit Fuß gefasst? Aus 
unserer Sicht hat dies zwei Hauptursachen:
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• Bildungsproblem: fehlende schulische Forcierung gruppendy-
namischer Kompetenzen – wie etwa sozial-emotionale Kompe-
tenzen der jungen Menschen als Vorbereitung für die Heraus-
forderungen im Alltags- und Berufsleben 

• Imageproblem: Vorbehalte und Unsicherheiten von Mitarbei-
ter·innen und Führungskräften, wenn sie als Erwachsene mit 
gruppendynamischen Trainingsgruppen konfrontiert werden.

Diesen Herausforderungen und den daraus abgeleiteten Anregun-
gen wollen wir uns näher widmen.

Zuvor wollen wir jedoch noch auf einen aktuellen grundlegen-
den Aspekt verweisen, der seit dem Durchstarten ins 21. Jahrhundert 
die Karten in Sachen Unternehmenskultur völlig neu gemischt hat. 
Die Rede ist vom sozialen Wertewandel der sog. Generation Y, die 
inzwischen einen wachsenden Anteil der Mitarbeiterschaft in Unter-
nehmen stellt. Mit diesem Generationenwechsel eröffnen sich der 
Gruppendynamik enorme Chancen für den praktischen Nachweis 
ihrer Vorteile und eine breite Etablierung.

12.3 Generation Y: Mythos und Wahrheit

12.3.1 Suche nach Sinn
Die Frage nach Sinn im Unternehmen (neudeutsch: »Why«, »Purpo-
se«) erlebt derzeit eine Hochblüte: glänzende Zeiten für viele »hippe« 
bzw. »marketingmodebewusste« Unternehmen, die sich immer nach 
dem neuesten Businesslook kleiden, aber wohl nicht treu bleiben 
können. Hinter dem starken Kursanstieg der Sinnfrage steckt näm-
lich mehr als nur eine flüchtige Modeerscheinung.

Im Unternehmen zeigt sich das schon bei den Bewerbungen. 
Heute sind es vor allem Bewerber·innen der Generation Y (auch »Mil-
lennials« oder »Digital Natives« genannt), die auf den Arbeitsmarkt 
drängen. Dem reduzierten Arbeitskräfteangebot dieser geburten-
schwachen Jahrgänge steht die bekannt hohe Nachfrage am Arbeits-
markt gegenüber. Gerade im Hightechbereich bekommt man diesen 
Fachkräftemangel allzu deutlich zu spüren. Die Folge: steigende 
Arbeitspreise. Das heißt: Ähnlich wie bekannte Schauspieler·innen 
können versierte Bewerber·innen heute nicht nur ihre Gage selbst 
bestimmen, sondern ihre Arbeitgeber·innen danach aussuchen, wel-
che »Rolle« diese anzubieten haben. Und genau dabei legen sie ganz 
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andere Maßstäbe an als noch ihre Kolleg·innen der vorhergehenden 
Generation. Mitarbeiter·innen der Generation Y sind beispielsweise 
Erfolgs- und Karrierestreben oder die Frage nach Sicherheit und Vor-
sorge längst nicht mehr so wichtig. Mindestens so hoch im Kurs (und 
nicht selten höher) stehen ganz andere Fragen: Wie kann ich in mei-
nem Job dazu beitragen, die Welt zum Besseren zu verändern? Wo 
kann ich meine Begeisterung für innovative Trendtechnologien sinn- 
und nutzenstiftend umsetzen? Welche·r Arbeitgeber·in bietet mir die 
besten Bedingungen dafür, Arbeit, Familie und Freund·innen unter 
einen Hut zu bringen?

Diese kulturelle Kehrtwende führt oft zu Missverständnissen und 
hat Y-Bewerber·innen eine Reihe Vorurteile eingebracht: jung, gebil-
det, digital versiert, selbstbewusst – aber arbeitsscheu, manchmal 
selbstüberschätzend und mit Ansprüchen auf höchste Gehälter für 
geringsten Einsatz. So oder ähnlich liest sich das bekannte stereotype 
Profil der Millennials. In unserer praktischen Erfahrung hat sich die-
ses Vorurteil allerdings als völlig haltlos erwiesen. Mitarbeiter·innen 
dieser Generation wollen sich in ihrem Job in einer sinnstiftenden 
Lebensaufgabe wiederfinden, ihren Beruf als Berufung verstehen. 
Wird dies ermöglicht und durch Sinn für sie mit Orientierung erfüllt, 
finden sie sich rasch in ihre Aufgaben und Verantwortungen, und 
sie entwickeln dabei auf natürliche Weise Begeisterung und Eigen-
ständigkeit.

Um die Voraussetzungen dafür zu schaffen, ist Umdenken nötig. 
Stellenausschreibungen sind ein guter Indikator: Ausbildung, fach-
liche Qualifikationen, Erfahrung stehen darin heute noch meist im 
Mittelpunkt. Was fehlt sind Anforderungen wie sozial-emotionale 
Kompetenz und Entwicklungsfähigkeiten. Schwammige Begriffe wie 
Teamfähigkeit greifen da zu kurz.

Wie kann dieses Manko ausgeglichen werden? New-Work-An-
sätze für agiles Organisieren (z. B. Kreismodelle) und Brian Robert-
sons Holokratie18 (2015) geben hier schon eine sehr gute Richtung 
vor. Auch aus dem Umfeld der Gruppendynamik gibt es bereits sehr 
bemerkenswerte Aktivitäten in diese Richtung. Gerade in der Ausei-
nandersetzung mit der Sinnfrage in der Organisation könnten diese 
zukünftig eine entscheidende Funktion beim Aufbau einer strategi-
schen Kulturarbeit leisten. Denn über kurz oder lang wird wohl die 

18 Vergleiche https://de.wikipedia.org/wiki/Holokratie [06.03.2023].
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klassische Organisationsberatung mehr und mehr an Bedeutung ver-
lieren und der Ruf nach integrativer Organisationsberatung immer 
lauter werden. Denn mehr und mehr Organisationen suchen nach 
Formaten, die ihnen eine »Ermächtigung zur Selbstermächtigung/
Selbstwirksamkeit« ermöglichen. Die Chance, diesen Markt breiter 
zu erschließen und eine entsprechende Steuerungskultur zu ermög-
lichen, sollte sich die Gruppendynamik nicht entgehen lassen.

12.3.2 Von der didaktischen zur mathetischen Steuerungskultur 
im Schul- und Organisationswesen

»Es fehlen Mechanismen und Verfahren, die verteilte Intelligenz der 
Personen und Organisationen einer Gesellschaft zu nutzen, die sich im-
mer stärker differenziert, spezialisiert, temporalisiert und in ganz unter-
schiedlichen Sphären von Kompetenz und Expertise auseinanderdriftet. 
Der Reichtum dezentralisierter Ideen, Erfahrungen, Problemlösungen, 
Perspektiven, Innovationen usw. lässt sich nur dann in die Prozesse kol-
lektiver Willensbildung einbringen, wenn er nicht durch die Logik hierar-
chischer Entscheidungskompetenzen konterkariert wird« (Willke 2014, 
S. 34).

Immer neue Anforderungen in Organisationen und im beruflichen 
Alltag haben nicht erst in Pandemiezeiten die Teamkultur kräftig ge-
beutelt. Aber auch Politik und Wirtschaft stehen vor enormen He-
rausforderungen, Konflikte konstruktiv zu lösen. Im Mittelpunkt 
steht die Frage der Steuerung von Komplexität.

Unsere traditionelle und aus dem Schulalltag gelernte Steue-
rungskultur ist auf Gleichschaltung ausgerichtet, auf Vereinfachen, 
Dirigieren und Manipulieren menschlicher Ressourcen. In unserem 
Schulsystem und in den Ausbildungskreisen der Erwachsenenbil-
dung passiert diese Konditionierung unter dem traditionellen Ein-
satz didaktischer Steuerungsmuster. Die zentralen Haltungen dieser 
Herangehensweise sind das hierarchisch geprägte Unterrichten und 
Belehren sowie das Überprüfen. Die mitunter destruktiven Folgen 
sind heute in Fachkreisen unbestritten: Unselbstständigkeit, Orien-
tierungslosigkeit, unkritische Steuerbarkeit, geringe Leistung und 
Motivation, Ideenarmut, Innovationsresistenz, Aggression, Resigna-
tion, Depression, Flucht in die Sucht etc.

Unser Bildungssystem produziert viel zu viele Verlierer·innen! 
Vor allem Wirtschaftsbetriebe mit immer gleichbleibenden Abläu-
fen konnten in der Vergangenheit die Verlierer·innen gut für gleich 
bleibende eintönige Arbeiten brauchen. Diese Form wird lediglich in 
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Nischenbereichen noch bestehen bleiben. Aber die große Zahl der 
Betriebe braucht in Zukunft andere Mitarbeiter·innen. Das Bildungs-
system weiß das sehr wohl und diskutiert diese Anforderungen. 
Auch Lehrpläne werden entsprechend angepasst. Aber der entschei-
dende Punkt ist nicht die akademische und die gesetzliche Neuaus-
richtung. Es braucht vor allem praktischen Umsetzungswillen und 
neue Umsetzungsideen, damit zukünftige Arbeitserfordernisse mit 
der zukünftigen Bildung zusammenpassen.

Eine konstruktive Antwort auf eine bildungspolitische Neuaus-
richtung gibt die bewährte, aber oft verschwiegene Schwester der Di-
daktik. Ihr Name: Mathetik19. Sie setzt dem Unterrichten eine Steue-
rungskultur des Aufrichtens entgegen. Das Aufrichten hat zur Fol-
ge, dass Menschen ihre Unterschiedlichkeiten bewusst pflegen und 
einbringen. So entsteht erhöhte Komplexität. In diesem Sinn forciert 
Mathetik die Erhöhung der Komplexität, ohne zu vergessen, dass es 
gleichzeitig eine qualitätvolle Verarbeitungsqualität zu etablieren gilt. 
Die Effekte kollektiver Intelligenz können sich in dynamischer Form 
entwickeln. Freude im Arbeitsalltag, effektive Strukturen und ein 
hohes Reflexionsniveau lassen die Herzen höherschlagen. Statt fixe 
Vorgaben zu machen, forciert Mathetik die Befähigung, im gegensei-
tigen Austausch auch bei komplexen Themen rasch für Klarheit zu 
sorgen und schwierige Situationen zu meistern. Zentrales Anliegen 
dabei: das Eingehen auf persönliche, individuelle Fähigkeiten und Be-
gabungen – die Grundvoraussetzung dafür, den Wünschen der Gene-
ration Y nach Sinnhaftigkeit und Sicheinbringen gerecht zu werden.

Der Bedarf dafür in Organisationen ist erfahrungsgemäß groß. 
Wer als Führungskraft ein Teammitglied auf eine Aus- oder Weiter-
bildung schickt, erwartet schließlich produktive, nachhaltige Ergeb-
nisse in der Wirkungsfähigkeit. Nach wie vor ist allerdings das Gros 
der Angebote in der Schule und der beruflichen Erwachsenenbildung 
nach dem didaktischen Prinzip des Unterrichtens organisiert. Genau 
an diesem Punkt kann und sollte die Gruppendynamik mit ihren ma-
thetischen Steuerungsmustern vereint Effekte erzielen, die weit über 
bisherige Entwicklungs- und Kooperationsmodelle hinausgehen. 
Eine höhere Reflexionskompetenz, die solcherart entsteht, eröffnet 
völlig neue Wege für einen konstruktiven Umgang mit tagesaktuel-
len Themen, Sorgen und Problemen im Privat- und Berufsalltag:

19 Vergleiche https://www.mathetik.org [06.03.2023].
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• Bewusste Betrachtung der sozialen Dynamik in Teams führt 
schneller zu Lösungen als rein fachlich-inhaltliche Betrachtun-
gen.

• Die Gefahr einer Eskalation von Konflikten ist gering, weil 
man rechtzeitig einen ehrlichen Teamspirit aufbauen kann, der 
auch durch Krisenzeiten trägt.

12.4 Herausforderung 1: Entzauberung der 
Gruppendynamik	auch	für	die	Führungspraxis

Der typische Werdegang von Gruppendynamiker·innen beschränkt 
sich derzeit meist auf die Ausbildung von Gruppendynamiktrai-
ner·innen, ist vielfach abhängig von persönlichen Empfehlungen, 
Mitgliedschaften, Begutachtungen und dergleichen. Ein gruppen-
dynamisches Ausbildungsformat für Führungskräfte mit entspre-
chender Befähigungsbestätigung, ohne eine gruppendynamische 
Trainer·innenkarriere absolvieren zu müssen, wäre wünschenswert.

Theorie und Forschungsarbeit bilden den soliden Grund, auf 
dem das Gebäude der praktischen Gruppendynamik aufbauen kann. 
Als Folgeschritt wäre es in Zukunft wichtig, die vorhandenen und 
sorgfältig perfektionierten Grundlagen in konkret umsetzbare Bau-
pläne zu gießen.

Praktiker·innen im Unternehmen fehlt meist der nötige fachwis-
senschaftliche Hintergrund, um den Schritt von der gruppendynami-
schen Fachliteratur in den Arbeitsalltag zu schaffen. Wie kann also 
die Anschlussfähigkeit der Praxis an die Theorie sichergestellt wer-
den? Und wie könnte eine effiziente Schnittstelle zwischen beiden 
Bereichen aussehen? Hier ist die wissenschaftliche Gruppendyna-
mik-Community gefordert, den Pragmatiker·innen einfachere Tools 
für eine effiziente Umsetzung besser vor Augen zu führen, und zwar 
während der gruppendynamischen Führungskräfteausbildung.

Ein guter Ansatzpunkt wäre ein gezielter Austausch mit Ver-
treter·innen der praktischen Führungsarbeit abseits von Pflichtmit-
gliedschaften in gruppendynamischen Vereinigungen und von wis-
senschaftlicher Forschungsarbeit, um konkrete Anforderungen ab-
zuklären. Welche typischen gruppendynamischen Situationen sollen 
abgedeckt, welche Probleme und Lösungswege konkret aufgezeigt 
werden? In einem nächsten Schritt könnten dann etwa Best-Practice-
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Darstellungen, praktische Hilfsmaterialien, Onlineforen, Apps etc. 
folgen.

Sind einmal die Voraussetzungen für eine praxisnahe Gruppen-
dynamik für Führungskräfte geschaffen, gilt es, das enorme Entwick-
lungspotenzial im Organisationsumfeld zu erschließen. Führungs-
kräfteausbildungen böten sich als Rahmen für die Vermittlung von 
Gruppendynamikexpert·innen als Zusatzservice in Sachen Teament-
wicklungsprozesse an. Dazu wäre es zunächst nötig, den Bekannt-
heitsgrad der Gruppendynamik in den Rängen der Unternehmens-
berater·innen zu erhöhen. Zielgruppen sind etwa die Strategie- und 
Innovationsexpert·innen, Scrum-Spezialist·innen und Organisations-
entwickler·innen außerhalb der Gruppendynamik-Community. Auch 
bei diesen stehen schließlich Themen wie Teamentwicklung oder 
Teamkonflikte auf der Tagesordnung.

Trainingsgruppenseminare, die üblicherweise als öffentliche 
Veranstaltung für Teilnehmer·innen aus unterschiedlichen Unter-
nehmen buchbar sind, könnte man auch Unternehmen direkt als un-
ternehmensinterne Selbsterfahrungstrainings für bestehende Teams 
anbieten. Die Gruppendynamikarbeit mit bestehenden Teams könn-
te dabei unterstützen, die zunehmende Sehnsucht nach sich selbst 
steuernden Teams zu befriedigen. Mehr noch: Konkrete Erfolgs-
erlebnisse im realen Arbeitsalltag könnten für verstärktes Interesse 
und Breitenwirkung im Unternehmensumfeld sorgen. Die Vorbild-
wirkung könnte gruppendynamisch Schule machen und zur Selbst-
organisation weiterer Teams anregen. Und schließlich würden sich 
dabei auch Möglichkeiten auftun, die gruppendynamische Teament-
wicklung professionell zu begleiten und nachhaltig zu entfalten. Und 
damit würde der Markt für gruppendynamische Organisationsbera-
tung erweitert werden.

Ergänzend sollten möglichst praktische, einfach verständliche Hilfs-
mittel zu gruppendynamischen Themen entwickelt und Führungskräf-
ten für den Arbeitsalltag zugänglich gemacht werden. Wie könnten 
solche Hilfsmittel konkret aussehen? Denkbar sind beispielsweise:

• situationsgerechte Anleitungen zu Themen wie z. B.:
 – Wie moderiere ich eine Entscheidungsfindung trotz emo-
tional aufgeladener Stimmung zwischen unterschiedlichen 
Teams?

 – Wie honoriere/feiere ich Teamerfolge?
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 – Wie binde ich stille Teammitglieder in einem Meeting so ein, 
dass deren Fachurteil auch genügend Platz bekommt?

• anwendungsorientierte Online- und Offlinepublikationen (Pra-
xisforen, Magazine, Gruppen in sozialen Medien etc.)

• einfach zugängliche, praktische Apps nach dem Vorbild der Li-
berating-Structures-App (LISA; abrufbar im iPhone-App-Store), 
die in prekären Führungssituationen als inspirierende Quelle 
griffbereit sind.

12.5 Herausforderung 2: Imagekorrektur

Ein forschender Blick in Organisationen – und dort speziell auf Füh-
rungskräftethemen und -ausbildungen – zeigt: Gruppendynamik ist 
in diesen Bereichen alles andere als selbstverständlich. Unsere eigene 
Erfahrung bestätigt das. Es dauerte Jahrzehnte auf unserem Karriere-
weg, bis wir Arbeitgeber·innen gefunden haben, die bereit waren, die 
gruppendynamische Ausrichtung zu fördern und ihre Führungskräf-
te z. B. zu Ausbildungen des Hernstein Instituts für Management 
und Leadership zu entsenden.

Dabei werden Führungskräfte Zug um Zug in Trainingsgruppen 
geschickt, um ihnen den Blick auf sich selbst zu ermöglichen, damit 
sie eigene Stärken und Schwächen erkennen und in Mehrwert für 
Mitarbeiter·innen und Unternehmen umsetzen können. Für uns ist 
diese Selbsterfahrung die wichtigste Basis für unsere Verantwortung 
in unseren Führungspositionen. Der Weg der Gruppendynamik ins 
Standardrepertoire jeder Führungskraft – und möglichst auch jedes 
Mitarbeiters, jeder Mitarbeiterin – scheint noch weit zu sein. Oft 
herrscht in Organisationen noch der Irrglaube, die systematische 
Aufarbeitung von Diskussions- und Problemfeldern würde zwangs-
läufig über kurz oder lang auch fachlich zu gespaltenen Auffassun-
gen führen. Tatsächlich ist es meist umgekehrt: Die komplexen sozia-
len Beziehungsthemen sind es, die den Nährboden für Differenzen 
bilden. Und sie werden immer über fachliche Themen ausgetragen – 
ohne dass jemals die mangelnde Beziehungsqualität untereinander 
direkt angesprochen wird! Da kann es schon vorkommen, dass hinter 
einer Meinungsverschiedenheit zu einem Forschungsprojekt tatsäch-
lich (und unausgesprochen) ein Eifersuchtsdrama tobt, weil Person A 
mit Person  B Jahre zuvor einen Privatkonflikt hatte. Als Folge da-
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raus leiden alle: nicht nur A und B selbst, sondern auch Reputation 
und Teamzusammenhalt und schlimmstenfalls sogar der Unterneh-
menserfolg. Hier kann die Gruppendynamik ihre Stärken ausspielen 
und helfen, die unterschwelligen Probleme gezielt bewusst zu ma-
chen und beizulegen.

Unterhalten wir uns mit Führungskolleg·innen anderer Organi-
sationen, herrschen in vielen Unternehmen in puncto Gruppendyna-
mik nach wie vor Skepsis und Zurückhaltung. Zum Teil liegt das an 
einem unvorteilhaften Image und gar Mythos, die der Gruppendyna-
mik manchmal vorauseilen. Respektvoller Abstand und sogar Ängste 
sind die Folge. Furcht vor unangenehmen Konfrontationen, Manipu-
lation und psychischem Stress in Trainingsgruppen lassen die Wo-
gen oft hochschlagen und Teilnehmer·innenzahlen sinken. Fragen 
wie »Was passiert dabei, und was geschieht da mit mir?« oder »Werde 
ich bloßgestellt, ausgegrenzt, blamiert?« wollen offen und ehrlich be-
antwortet sein. Immer wieder treffen wir im eigenen Unternehmens-
alltag auf Fälle wie auf den eines Kollegen, der sich bis zum letzten 
Tag vor einem gebuchten T-Gruppen-Training zierte, dann aber doch 
teilnahm – und heute voll Begeisterung von diesem Seminar als dem 
tollsten Fortbildungserlebnis seiner Karriere schwärmt. Die Moral 
aus diesem und zahlreichen ähnlichen Berichten: Aufklärung tut not!

Wie kann man der Gruppendynamik den benötigten Image-
schub verpassen? Was wäre mit welchem Aufwand zu erreichen? Die 
folgenden Vorschläge aus Praxissicht mögen dafür als Anregung die-
nen:

• Transformation der Ergebnisse wissenschaftlicher Forschungs-
arbeit in praxisorientierte Standardwerkzeuge für Führungs-
kräfte

• systematisches Lobbying für Gruppendynamik in wirtschaft-
lichen Fachvertretungen, Gremien, Aus- und Weiterbildungs-
institutionen etc.

• Beteiligung der Gruppendynamik am Schulalltag der Nach-
wuchsgenerationen, um dort bereits die sozial-emotionalen Fä-
higkeiten der zukünftigen Mitarbeiter·innen zu fördern

• verstärkte Verankerung der Gruppendynamik in den Lehrplä-
nen zukünftiger Führungskräfte in universitären Fachberei-
chen, und zwar unabhängig von den Studienrichtungen

• gezielte, professionell geplante und begleitete Medienarbeit 
(online und offline)
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• Entwicklung von Erfahrungsplattform mit praktischen Fallbei-
spielen aus der täglichen Führungsarbeit.

12.6 Zusammenfassung

Digitalisierung, gesellschaftliche wie kulturelle Änderungen und 
eine aufstrebende Generation  Y stellen die Gruppendynamik im 
21. Jahrhundert vor neue Herausforderungen. An diesen werden sich 
Forschung und Praxis der gruppendynamischen Arbeit künftig zu 
messen haben.

Gruppendynamische Arbeit sollte bereits in den Pflichtschulall-
tag unserer heranwachsenden jungen Generationen einfließen. Das 
gruppendynamische Handwerkszeug braucht daher den Einzug in 
die Curricula pädagogischer Ausbildungen, damit Lehrer·innen grup-
pendynamisches Lernen ermöglichen können. Und darüber hinaus 
sollten gruppendynamische Forscher·innen und Praktiker·innen 
dem Schullalltag mit ihrer zeitgemäßen Expertise zur Seite stehen.

Ganz allgemein wird es in Zukunft noch einige gruppendyna-
mische Forschungskraft erfordern, die Verknüpfung von internem 
Selbstverständnis (Eigensinn von Organisationen) mit der nach au-
ßen gerichteten Kommunikation (z. B. strategische Positionierung 
im Marktumfeld etc.) herzustellen, ohne dabei an Authentizität zu 
verlieren. Das Hauptaugenmerk muss der Förderung und Befähi-
gung der Führungskräfte gelten, damit sie kollaborative Sozialsys-
teme in Organisationen ermöglichen und gestalten können. Denn 
kollaborativen sozialen Gruppen gehört die Zukunft von New Work.

Die Schnittstelle zwischen wissenschaftlicher Forschungsarbeit 
und Praxis der Gruppendynamik im Organisationswesen verlangt 
nach einem längst fälligen Update. Dieses sollte beispielsweise Füh-
rungskräften im Unternehmen den Zugang vereinfachen und ein-
fach verständliche, in der Praxis direkt ein- und umsetzbare Werkzeu-
ge zur Verfügung stellen. Andererseits gilt es, Altlasten wie Image-
probleme und durchaus ernst zu nehmende Ängste und Vorbehalte 
gegenüber der Gruppendynamik durch intensive Aufklärungs- und 
Öffentlichkeitsarbeit auszuräumen.

Eine Gruppendynamik des 21. Jahrhunderts muss den Rahmen-
bedingungen einer zunehmend schnelllebigen und sinnsuchenden 
Gesellschafts- und Organisationswelt gerecht werden. Dafür hat sie 



Fokus II: Wie, auf wen und warum?

228

im Lauf der Zeit gute Voraussetzungen und einen höchst wertvollen 
Erkenntnisschatz angelegt. Es ist Zeit, die Herausforderungen des di-
gitalen Zeitalters anzupacken und diesen beseelten gruppendynami-
schen Forschungsschatz auf eine breite Gesellschaftsebene zu heben.
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