Losungsbeispiel Fallanalyse/Gruppenprozess
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Was heisst das fur mich in meiner (zuktinftigen) Praxis, fur meine Rolle als Leiterin von Gruppen?
Uberlegungen zu den verwendeten Konzepten und Modellen

1. Allgemeines

Aus Datenschutzrechtlichen Griinden wurden die Namen verédndert. Das Geschlecht der Beteiligten wurde beibehalten.
Wenn von Teilnehmern oder Teilnehmer die Rede ist, schliesst dies auch die weibliche Form mit ein.

Verwendete Modelle und Konzepte sowie Literatur:

Zugrundelegende Gruppenpositionen von R. Schindler = Alpha, Gamma, Omega, Beta und frei nach Belbin, Birkenbihl,
Megha aus meiner Sicht erkannte Rollen aufgrund von Beobachtungen und Verhalten: Anti-Typ, Kénigs-Killer, Mitlaufer,
graue Maus. Metaprogramme insbesondere Sorting Styles, sowie Test — Operate — Test — Exit von NLP Masterbuch ab
Seite 7 Ausgabe BO 1006.

Gruppenphasen wurde aufgrund von Tuckmanns (1965) Teambildungs-Stadien analysiert.
AKAD Deutschland Personalfiihrung

2. Aufbau des Dokuments
Schwarzer Text stellt den Hergang der Situation von meiner Wahrnehmungs- und Beobachtungsperspektive aus dar.

Roter Text in einem Kasten geben die Beschreibung der Gruppenanalyse und Rollenzuordnung der Gruppe wieder

Blauer Text stellt meine Handlung, Reaktionen mit den Uberlegungen sowie Interventionsméglichkeiten dar.

Es kann durchaus vorkommen dass gewisse Elemente, die eher dem einen oder anderen Bereich je nach Blickwinkel
und Betrachtungsweise zugeordnet werden kann.

3. Die Ausgangssituation und die Problematik.

Ich wurde von einem &ffentlichen Verkehrsbetrieb beauftragt eine , Train the Trainer* Schulung durchzufiihren. Die Trai-
ner hatten die Aufgabe ihr bestehendes fachliches Wissen, zusammen mit neu zu erwerbendem SAP Wissen an Mitar-
beiter / Kollegen aus ihrem Bereich weiterzugeben. Um die PowerUser / Trainer fiir diese schulische Aufgabe optimal zu
unterstitzen, wurde eine Zusatzschulung im Bereich Didaktik und Methodik von der Geschéftsleitung als notwendig
gesehen und bei mir in Auftrag gegeben

Um der Gruppe ,Power User / Trainer von 15 Teilnehmern das Projekt vorzustellen und sich auch untereinander be-
kanntzumachen (teilweise kannten sich die Teilnehmer bereits) wurde ein erster halbtagiger Workshop unter meiner
Fuhrung initialisiert.

Die Problematiken fiir diesen Workshop sind zusammenfassend aus den folgenden Bereichen:
1.

3.

Den Teilnehmern die ,Angst* vor den folgenden Themen zu nehmen: Vor der Gruppe stehen, Inhalte verstand-
lich vermitteln, Umgang mit Kritik, Umgang mit ,schwierigen Fallen®, Interessante Gestaltung des Unterrichtes,
Umgang mit technischen Problemen (Software mit Fehlern)

Die Teilnehmer als Gruppe zu bilden, die als Einheit auftritt und auch (iberzeugt von der ,Train the Trainer” sind
und dass ein erfolgreiches Gelingen der eigenen Schulung nur mit einer engen Zusammenarbeit méglich ist.

Abteilungsinterne Probleme (vor allem organisatorischer Art) ,aussen vor* zu lassen und diese nicht mit dem
eigentlichen Thema zu ,mischen*
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4. Die Teilnehmer wurden gefragt ob sie diese Aufgabe tibernehmen mdchten und die Teilnahme war Klar als
freiwillig deklariert worden. Allerdings wurde mir mitgeteilt, dass einzelne Teilnehmer von Ihren Vorgesetzen
bestimmt wurden, ohne deren Einverstandnis. Es galt nun bei diesem ersten Workshop, eine Gruppe von ,ech-
ten“ Freiwilligen zu bilden und solche Mitarbeiter, die sich der Aufgabe nicht gewachsen flihlten eine Méglich-
keit zum ,Ausstieg“ zu bieten.

Unterstltzt wurde ich vom ,Projektleiter Schulung®. Mit der Projektleitung Schulung wurde vereinbart, dass ich den Lead
uber diesen ersten Workshop tibernehmen soll und er nur unterstiitzend und bei dringendem Bedarf aktiv wird.

4. Meine eigene Haltung

Ich hatte mich bei der Vorbereitung auf zwei fiir mich wesentliche Hauptthemen konzentriert. Der erste Schwerpunkt
legte ich auf den fachlichen Inhalt: diesen mdglichst konkret und leicht versténdlich, wenig Fachbegriffe und aufs Not-
wendigste beschrankt, aufzubereiten. Dazu habe ich Flipcharts vorbereitet, damit die Teilnehmer méglichst genau wuss-
ten, was auf sie zukommt und erwartet wurde. So dass méglichst kein Freiraum fiir Spekulationen, Interpretationen
bilden konnten.Ausserdem sollten den Teilnehmer, die sich fiir Teilnahme am gesamten Seminar ,Train the Trainer*, der
Gesamtaufwand ohne ,verschonen® klar sein.

Der Zweite Schwerpunkt habe ich auf die Motivation der Teilnehmer sich als Gruppe zu sehen und motiviert sich der
neuen Herausforderung zu stellen. Hierbei habe ich mir folgende Ziele festgelegt:

- Den Teilnehmer konzentriert zuzuhdren, gleichzeitig keine Ausschweifungen in allgemeine Themen zuzulassen.

- Veréngstigte Teilnehmer mit einzubeziehen und ihnen bewusst einfache Fragen zu stellen.

- Die Gruppe untereinander agieren zu lassen, um erste Teambildungsaktivitdten zuzulassen. Immer dabei be-
dacht mdglichst alle Teilnehmer mit einzubeziehen.

-  Betriebsbezogene Themen, die nicht zum Seminarthema ,Train the Trainer* gehoren, friihzeitig zu unterbinden,
aber diese auf einen Flipchart aufzunehmen und dem Projektleiter weiterzuleiten. Diesen Schritt halte ich fiir
sehr wichtig, um den Teilnehmern die Wichtigkeit ihrer Aussagen und Anliegen zu bestétigen, auch wenn diese
nicht wahrend des Seminars diskutiert wurden.

- Die Wichtigkeit der Freiwilligkeit zu unterstreichen und nochmals ganz klar als Vorraussetzung zu kennzeich-
nen.

- Und schlussendlich Teilnehmer, die nicht Freiwillig und/oder nicht dabei sein méchten zu identifizieren und zu-
sammen mit dem Projektleiter aus der Gruppe zu nehmen.

5. Die Situation und Intervention

Mir wurde bereits beim Eintreffen der Teilnehmer durch Mimik, Haltung, Auftreten — nonverbalen - als auch durch verba-
le Unterstiitzung klar, dass sehr unterschiedliche Erwartungen und Einstellungen zu dem Projekt ,Train the Trainer” bei
den Teilnehmern vorherrschen.

Die meist Teilnehmer kamen mit graden, festen Schritten, gradlinigen Blick, lachelnd oder auch etwas ernster, offener
grade Korperhaltung in den Raum. 2 Herren und 1 Dame kamen mit mehr Power, was bei mir den Eindruck erweckte,
LJjawoll, nun meistern wir die Aufgabe“ sogar noch mit einer gewissen Freude.

2 - 3 Teilnehmer kamen eher mit zdrgerlichen, leisen Schritten, leicht gebeugte Haltung, halb offen, eher schiichternd
lachelnder und doch mit einer angespannten Neugier.

Aber 1 Teilnehmer, Herr Basler, kam mit zwar festem Schritt, ernster Miene, eher nervés wirkend, ein paar argerlichen
Worten zu sich selbst, und gleich ein paar argerlichen Worten zu dem einen oder anderen Kollegen, zum Seminar.

Die Teilnehmer begriissten sich teilweise untereinander, da sich manche bereits kannten: ,Mit du auch hier, ja sowas, ja
dann schauen wir mal, was uns erwartet. Ich bin mal gespannt. Wird schon werden, jo, gehért halt dazu ...

Die grundsatzliche Stimmung der Teilnehmer war offen, etwas angespannt, aber auch neugierig.

Gruppenanalyse: formelle Gruppe, die sich zu einem Seminar zusammenfindet, mit bis zu 20 TN eine normalgrosse
Gruppe, Distanz ,face to face”, Arbeitsgruppe, Struktur ist durch Fachwissen und Projektleitung sowie betriebsinterne
Bestimmungen festgelegt, Hierrarchiestufe: mittlere Ebene Abteilungsleiter, Autonomie: teilautonom, da Ziele, Kontrolle,
Entscheidungen teilweise durch Projektleitung bzw. durch mich vorbestimmt wurden,

Frage, die sich jeder Teilnehmer stellt ist nach der Identitat innerhalb der Gruppe. Wie soll er sich verhalten, was ist/wird
sein Platz in dieser Gruppe sein, welche betriebsbedingte Rolle wird dem TN in dieser Gruppe bereits zugewiesen?
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Nur dieser eine Teilnehmer (Herr Basler), der schon bereits zu Beginn nervés, argerlich in den Raum kam, kannte weni-
ge andere Teilnehmer und die er kannte, bekamen gleich ein paar argerliche Worte zu héren: wie ,er habe eh kaum Zeit,
das sei doch fiir ihn eh kaum umsetzbar zeitlich....“ Seine Schreibuntensilien dabei unnétig hektisch und nervés sortie-
rend.

Mir entging auch nicht, dass bereits, der eine oder andere Teilnehmer abneigend die Stirn runzelten sowie die Augen
verrollten, was von mir ,als ok, wissen wir ja alles schon, brauchst du uns nicht nochmals aufmerksam zu machen®,
interpretiert wird.

Herr Winkler, Herr Meier und Frau Rossi begegnete diesem Teilnehmer schon recht aktiv: ,Jo, aber die Zeit missen wir
uns alle nehmen, wir haben alle sehr viel um die Ohren ... usw.”

Analye Herrn Basler: Aufgrund meiner ersten Beobachtungen: Richtung Anti-Typ (nach Belbin, Birkenbihl, Megha u. a.)
nach R. Schindler Omega Typ - durch die Reaktionen von anderen Teilnehmern aufgrund des Verhaltens von Herm
Basler.

Rollen der Herr Winkler, Herr Meier, Frau Rossi: Alpha TN und/oder Beta TN innerhalb der Gruppe. Offizielle Alpha
Teilnehmer, besonders im fachlich didaktischen Bereich: Projektleitung Schulung und ich als Trainerin.

Herr Winkler, Herr Meier, Frau Rossi teile ich aufgrund ihrer gemachten Aussagen gegenuber Herrn Basler in zielorien-
tiert, ,fur wir‘, positiv, und nach Disneystrategie ,Realisierer” ein.

Ich sah in dieser Phase der Gruppennormung keinen Anlass einzugreifen, da bei dem ,verérgerten® Teilnehmer (Herr
Basler) auch noch eine gewisse Unsicherheit eine Rolle gespielt haben kénnte. Auch durch seine Position als eher Aus-
senseiter, hatte ich sein Verhalten ,auf sich Aufmerksam machen wollen® eingestuft.

Interventionsmdoglichkeit 1: Wiirde ich bereits hier verbal eingreifen, sehe ich die Gefahr, dass sich die Gruppe als
Gruppe nicht findet und Herr Basler noch mehr Aufmerksamkeit aufgrund seines Verhaltens geschenkt bekommt.

Interventionsmoglichkeit 2: Ich spreche Herrn Basler ganz kurz auf meine Beobachtungen an, die Wirkung auf die
Gruppe, meine Anliegen und biete ihm nach dem Seminar seine Bedenken im Gesprach zu dussern. Dies hatte die
Maglichkeit gegeben seine Wiinsche direkt auf nach dem Seminar zu verlegen, aber es hatte auch eine grossere Dis-
kussion entwickeln kdnnen.

Allerdings hatte ich mir vorgenommen, Herrn Basler verstérkt im weitern Verlauf zu beobachten. Zusétzlich hatte ich mir
bereits die ersten Stichworte in mein Seminar/Meetingsbuch notiert, was ich in fast alles Seminaren mitftihre und dort
kurz wahrend oder auch nach dem Seminar/Kurs meine schnellen, ersten Gedanken notiere, die dann noch frisch sind
und ich dann auf einen spateren Zeitpunkt nochmals darauf zuriick zu kommen, falls dies erforderlich ist.

Die Schulungsprojektleitung beginnt mit der iiblichen Begriissung, streicht nochmals raus, dass das Seminar , Train the
Trainer* eine freiwillige Teilnahme ist, dass sich jeder wahrend, nach dem ersten Tag und auch noch spater melden
kann, aber auch die Wichtigkeit von diesem Seminar und die Aufgaben sowie zusatzlichen Belastungen.

Ich Gbernehme anschliessend, stelle mich kurz vor, Vorstellungsrunde der TN und gehe allmahlich zu den Details iber.

Bis zu dem Zeitpunkt lief das Seminar ohne gréssere Stérungen. Wohl aber habe ich bemerkt, dass Herr Basler unruhig
und auch seinem rechten Nachbarn durch tuschelnd mit einbezieht.

Gruppenanalyse: Die Gruppe ist noch sehr mit sich selbst beschaftigt, bzw. jeder einzelne auf sich selbst konzentriert.
Die Rollen sind noch nicht klar rauskristallisiert. Gleichzeitig keimt eine gewisse Spannung, solange die Frage nach der
endguiltigen Rolle innerhalb der Gruppe festgelegt ist, die die Gruppe umzusetzen hat, dass sie langfristig arbeitsfahig
wird und nicht immer wieder in grossere und kleinere Machtkampfe austragt.

Herr Basler versucht durch Einfluss seiner Bedrfnisse mehr Raum zu geben indem er seinen rechten Nachbarn mit
einschliesst. Folgende Metaprogramme ordne ich Herrn Basler zu: ,fir sich®, mismatch, problemorientiert, negativ, aktiv

Ich habe an dieser Stelle keine verbale Zurechtweisung unternommen, da durchaus Tuscheln kurzfristig aus meiner
Sicht nicht unbedingt einer ,Zurechtweisung® bedarf. Allerdings wollte ich durch das bisher eher negative Grundverhalten
und auch andauernde Tuscheln von Herrn Basler, das Unruhestiften mit nonverbalen Gesten beantworten und nicht
einfach so stehen lassen. Zum einen flr mich als Trainerin, meine Position zu bekraftigen und zum anderen klare Zei-
chen zu setzen, wer den ,Lead” hat. Ich ging von meinem urspriinglichen Présentationsplatz in Richtung ,Unruhe-

ecke* Herr Basler und flihrte meine Ausfiihrungen ganz normal weiter. Dies sehe ich als eine Zurechtweisung ohne dass
derjenige direkt verbal vor der Gruppe das Gesicht verliert, der Ablauf wenig gestort wird und die Gruppe gleichzeitig
ebenfalls merkt, das mir ungestdrtes Arbeiten fiir Alle wichtig ist.

3




Losungsbeispiel Fallanalyse/Gruppenprozess

Anderseits meide ich, wenn immer mdglich Konfrontation. Ich sehe hier bei mir ein Optimierungsfeld, da es in der Ver-
gangenheit durchaus eine rechtzeitige Thematisierung in der Gruppe manche miihevolle Arbeitsphasen mir und der
gesamtne Gruppe verkUrzt hatte.

Interventionsmoglichkeit 1: Wirde ich verbal eingreifen, wére der Focus sehr rasch auf die Themen von Herrn Basler

und dessen Verhalten gelenkt. Allerdings wirde sich auch die Chance geben, ziemlich zu Beginn berechtigte Bedenken

und Winsche ansprechen zu kdnnen und die Gruppe eine offene direkte Kommunikation umsetzen kann. Auch ware die
Méglichkeit gegeben noch bis dahin mégliche noch ruhende ,Stérungen® in der Gruppe aufzuarbeiten.

Interventionsmoglichkeit 2: Wiirde ich es ignorieren, dann kénnte Herr Basler versuchen Oberhand zu gewinnen und
weitere TN flr seine Ideen/Meinungen zu gewinnen. Aber die Gruppe kénnte es auch fiir gutheissen, dass ich nicht auf
jenste kleinste Storung reagiere, bzw. mich als Uberempfindlich einzustufen und so mein Verhalten von der Gruppe als
negativ betrachtet zu werden.

Durch diese Vorgehensweise wurde die Aufmerksamkeit recht bald zu Herr Basler und seinem rechten Sitznachbarn
gelenkt, was diesen viel mehr storte, als Herr Basler selbst, da er sofort das Gesprach mit seinem Nachbarn Basler
stoppte. Die Gruppe wiirdige die Stdrungen teilweise nochmals mit eher abwertenden Blicken zu Herrn Basler.

Aus meiner Sicht befindet sich die Gruppe nun in einer Stormingphase. Die ersten leichten Konflikte entstanden. Es
bildeten sich derzeit ca. 3 Gruppen innerhalb der TN, 1. Gruppe: Herr Basler, als Omega, mit seinem Nachbarn, den er
fir seine Ziele gewinnen méchte. Konnte derzeit die Rolle als Konigs Killer einnehmen, um eine Revolte anzuzetteln.

2. Gruppe der Gamma TN, 3. Gruppe interne Gruppen Alpha TN und/oder Beta TN mit Herrn Winkler, Meier, Frau Ros-
si, die anfingen das Verhalten nonverbal zu kommentieren. Innerhalb der Seminargruppe gibt es die Projektleitung und
mir als Seminarleitung die offizielen Alpha TN.

Meine Verhalten: Problem vermeidend, ,fiir wir®, zielorientiert, sowohl Uberblick als auch Detail, kinasthetisch

Fur mich war spatestens zu diesem Zeitpunkt klar, dass auch, wenn keine weiteren Stérungen mehr vorfallen wirden,
sicher ein Gespréach nach diesen Seminartag mit Herrn Basler nétig sein wird, um die ,freiwillige Teilnahme® wirklich
bestatigt zu bekommen und welche Probleme er flr sich sieht.

Interventionsmoglichkeit 1: ich meide den Konflikt auch nach dem Seminar und spreche Herrn Basler nicht an. Gefahr
die unerfiillten Bedirfnisse von Hermn Basler steigen an und kummulieren sich und es kommt zu einem heftigen Aus-
bruch, er kdnnte auch eine Revolte umsezten. Es kdnnte sich beruhigen und findet das Seminar doch noch sehr span-
nend — es reguliert sich fast von selbst.

Interventionsmoglichkeit 2: ich warte ab, ob Herr Basler sich meldet, aber breite mich durch Reflexion und eigene
maogliche Losungsansatze innerlich vor. Ich wiirde Herrn Basler den Freiraum geben, wenn er bereit ist, aktiv auf mich
zuzukommen. Er kénnte dies als respektvolles entgegenkommendes Verhalten meinerseits sehen und flihlt sich nicht
bedrangt.

Nachdem ich mit den ersten Ausfiihrungen fertig war, wollte ich zu den einzelnen Moduldetails Gbergehen.

Ich war grade bei den Inhalten des ersten Moduls angekommen als es aus Herrn Basler lauthals rausplatzte und sich
ganz offentlich in der Gruppe beschwerte: ,,Er habe keine Zeit, er brauch es eh nicht fiir die wenigen Leute, wo er
schulen muss, und es sei reine Zeitverschwendung fiir ihn...”

Gruppenanalyse: offene Konfliktphase wurde durch Herrn Basler mit Flucht nach vorne vorangetrieben. Phase der kon-
kreten Auseinandersetzung. Wichtig ist nun herauszufinden, welche Anteile Herrn Basler ganz persénliche Bedlirfnisse

und auch Standpunkt in der Gruppe sind und welche seiner Bedenken, Hintergriinde hilfreich fir die Aufgabeumsetzung
der Gruppe sind.

Herr Basler ist fiir sich, und wird noch stérker aktiv, problemorientiert, negativ.

Ich stufe den Ausbruch von Herrn Basler als notwendig ein. Auch die Gruppe war nicht ganz iiberrascht, da sie die Un-
ruhe von Herm Basler bereits von Beginn an mehr oder weniger intensiv gesptrt hat und sie nun sehr gelasse ohne
aggressive, Uberreagtionen

Zuerst machte ich eine Pause, dass heisst, ich liess erst einmal die Worte von Herrn Basler setzen, antwortete nicht
sofort und spontan drauf. Zum einen wollte ich sehen, wer von der Gruppe aktiv wird, um diese die Mdglichkeit sich
selbst auseinanderzusetzen. Zum anderen wollte ich mir auch die Zeit nehmen, meine Gedanken, meine Vorgehenswei-
se zu sortieren, formulieren und die ersten allgemeinen ,,Argerniswolken“ sowohl die von der Gruppe als auch meine
eigenen und von Herrn Basler, vorbeiziehen zu lassen. Dies gelingt mir leider nicht immer so gut, wie in dieser Situation.
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Oft bin ich geneigt sofort zu antworten, was oft tibereilt und unangemessen ist. Doch dieses Mal habe ich mir bewusst
die Zeit genommen.

Interventionsmoglichkeit 1: ich hatte sofort antworten kdnnen nehme allerdings der Gruppe die Gelegenheit sich
selbst zu regulieren.

Gruppenanalyse: die Gruppe hat nun die Mdglichkeit aktiv und gesamthaft mit ihren eigenen Beddrfnissen und Wiin-
schen umzugehen und sich zu einer Arbeitsgruppe zu normieren. Durch die Ruhe, die in der Gruppe trotz aggressiveren
Verhaltens seitens Herrn Basler, war diese drauf gefasst, und kam sicher der Gruppe als gesamtes entgegen.

Schon ist eine Diskussion entstanden, dass heisst ein Teil der Teilnehmer fragten Herrn Basler auch direkt; ,Wieso
meinst du das? Wir haben doch alle wenig Zeit, es fiir uns alle ein wichtiges Projekt ... und es ist aber auch sehr interes-
santes Theme, da kdnnen wir noch einiges auch fiir meetings gebrauchen® Die Teilnehmer die Herrn Basler fragten, und
auch die positiven Seiten aufzeigten, waren neben Herrn Winkler, Meier, Frau Rossi vor allem direkt mit seinem Arbeits
und Aufgabenfeld verbunden und hatten somit auch schon vorher mit Herrn Basler intensiver zu tun. Die anderen Teil-
nehmer verhielten sich ruhig, stellten nur wenige gezielte Fragen/Argumente.

Gruppenanalyse: den Lead der Diskussion tibernahm nun Herr Winkler, Meier und Frau Rossi. Herr Winkler und Herr
Meier waren bereits durch die betriebsbedingte Rolle (Fachgruppenleiter) in einer grosseren Flihrungsverantwortung
und Frau Rossi wurde durch ihre resulutes Auftreten zum Alpha TN. Herr Winkler und Herr Meier sind aus meiner Sicht
Alpha und Beta TN, bedingt durch persénliches Auftreten

Ich selbst ging langsam, die Gruppe beobachtend zu meinem Konfliktplazt. Die Projektleitung Schulung war schon eine
gewisse Zeit nicht anwesend.

Die Teilnehmer, die bereits die Fragen gestellt hatten, fingen an immer intensiver mit Herr Basler zu diskutieren. Die
tbrigen Teilnehmer horten erst einmal schweigend zu. Der eine oder andere machte eine Bemerkung, doch wurde nun
das Seminar von 4 — 5 Teilnehmer beherrscht.

Ich liess diese erst einmal gewahrend, genau beobachtend von meinem ,Konfliktplatz* aus. Doch im Laufe der Zeit wur-
den aus der urspringlichen fachlichen Diskussion, die ich als fiir die gesamte Gruppe hilfreich einstufte, zu einer Di-
kussion mit Vorwirfen von X auf Y und ,das ist und der hat und der sollte und ...*

Intervention§m6glichkeit 1: ich schreite sofort ein, wobei wertvolle Informationen sowohl fachlicher Natur als auch
vorhandene Angste, Beflirchtungen, Spekulationen gar nicht ausgesprochen werden kénnten. Es bietet allerdings auch
die Chance durch gezielte Lenkung meinerseits vertieftere Aspekte von den TN zu erfahren.

Gruppenanalyse: nun wurden zuséatzliche Aspekte, die zu sehr aus der Abteilungs- und Persénlichkeitsebene stammten
mit einander vermischt. Der Gruppenkonflikt nahert sich dem Ende, sodass in die Phase Norming (ibergegangen werden
kann, sofern die Gruppe mit meiner Unterstlitzung diese Phase Uberwindet.

Dies war fr mich der Zeitpunkt, die Gruppe zu unterstiitzen, um sie in die nachste Gruppenphase zu begleiten:
1. Ich sah in den Dikussionen keinen direkten Nutzen fiir die Gruppe sah, da sie sich anfingen im Kreis zu drehen.

2. Den zu Beginn des Seminars angekundigten Schritt, solche Diskussionen nach dem Seminar gerne zu bespre-
chen, umzusetzen.

Ich fing an die Dinge, die mit dem Thema zu hatte auf ein Flipchart zu notieren. Das lenkte auch die Aufmerksamkeit der
Gruppe wieder zu mir, die Diskussion verstummte kurzweilig.

Gruppenanalyse. Die Gruppe kann nun in die Norming und Arbeitsphase tbergehen. Durch die Trennung von den The-
men in gehdrt zur Aufgabenbewéltigung dazu und gehért nicht dazu, war es auch fir die Gruppe mdglich, was ist wich-
tig, was ist eher in ,persénliches Anliegen® zu definieren. Die Gruppe wird sich ihrer Aufgabe wieder bewusst.

Die Gruppe kann nun zu zielorientiert, systematisch, positiv und zum ,wir“ Gibergehen.

Diese Sprechpause nutzte ich und sprach Herr Basler nun direkt an: ,Er kénne gern anschliessend nach dem Seminar
oder auch zu einem spéteren Zeitpunkt auf mich oder auf die Schulungsprojektleitung zukommen und wir kénnen doch
eher fiir ihn wichtigen Bedenken anschauen.” Ich bat Herrn Basler sich an dem Seminar bis zum Schluss zu beteiligen
und das die Punkte, die er nannte sicher ein wichtiger Beitrag sind, welche ich bereits aufgenommen hatte (Verweis auf
das Flipchart) Das aber auch einige Punkte dabei seien, die eher individuell geklart werden misste. Und fragte ihn, ob
es flr ihn so erst einmal ok seie.
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Ich bin offen in die Konfrontation gegangen und durch meine Notizen auf dem Flipchart die Aufmerksamkeit bewusst auf
die Sachebene zu holen. Zusatzlich habe ich mich trotz, dass ich Konfrontationen eher aus dem Weg gehe und wenn
mdglichst meide, nun aktiv die Gruppe aus dem ,stuck state” heraus zu holen, indem ich Ldsungsvorschlage offen Herrn
Basler vorgeschlagen habe und mir das ok von ihm abgeholt hatte.

Interventionsmoglichkeit 1: ich kann mich auch nur das Flipchart konzentrieren. Herr Basler konnte unzufrieden sein,
daich nun genligend auf ihn eingehen wiirde. Herr Basler ist froh in Ruhe gelassen zu werden und wird nicht nochmals
vor der gesamten Gruppe gefragt und kann alles nach dem Seminar besprechen, wenn er will.

Interventionsmaoglichkeit 2: ich mache eine Pause und nehme Herr Basler zur Seite und klare den einen oder anderen
Punkt direkt mit ihm. Die Gruppe konnte sich ,Luft machen* und Bewegung, sowie der zeitliche Abstand unterstitzt den
Prozess. Die Gruppe hat noch Klarungsbedarf, der unbedingt angesprochen werden muss, das wiirde sich langer mit-
ziehen als bei direkter Klarung und Herr Basler konnte sich im Wort eingschrankt flihlen.

Aus seiner Reaktion ,plotzliches Schweigen und ein kurzes ruhiges ja, ja ist schon gut* mit dem Blick teilweise, nervosen
nach unten gesenkt: interpretierte ich dies eine positive Uberraschung fiir ihn:

1. er kann sich tatsachlich nach dem Seminar melden

2. seine Einwande, die mit dem Themen des Seminars zu tun haben, als fachlicher Natur wurden ernst genom-
men

3. und er braucht nicht bis zum Ende des Seminars zu bleiben, wenn er nicht wollte.

Somit war die erste Anspannung genommen, die Gruppe war nun entspannter. Wir gingen die einzelnen Themen auf
dem Flipchart durch, die Themen, die mein Seminar betrafen wurden besprochen und diskutiert, die Themen die eben-
falls wichtig, aber fachlich nicht mit diesem Seminar zu tun hatten, wurden entsprechend an die Fachbereiche weiterge-
leitet.

Gruppenanalyse: Die Gruppe war durch aktive Diskussion, Gedankenaustausch in der Arbeitsphase lbergegangen. Die
ersten Regeln wurden akzeptiert und schaffen so eine Basis der Zusammenarbeit.

Die Gruppe ist zum ,wir* ibergegangen. Sie ist nun bereit zielorientiert zu arbeiten und dabei die Beziehungsebene
ebenso zu berlicksichtigen. Herr Basler befindet sich aus meiner Sicht in match und internal sowie Problem vermeidend.

Themen, die zum Bereich Fachleitung gehéren, auf Flipcharts zu notieren, wurde in der Gruppe sehr positiven aufge-
nommen. Die Gruppe brauchte somit seine Gedanken nicht zu unterdriicken und die Themen wurden an die richtigen
Personen weitergeleitet, was flir eine gute Zusammenarbeit und auch Umsetzung des Projekts wichtig ist.

6. Das Resultat und die Konsequenzen meiner Handlung

Das Meeting verlief sehr genau ,nach Plan® und die Teilnehmer reagierten grosstenteils wie erwartet. Die offene und
konkrete Kommunikation des fachlichen wurde sehr gut aufgenommen und die Anspannung der Teilnehmer wurde zus-
nehmend weniger. Gespréache hatten sich zu Diskussionen entwickelt und es entstand eine angenehme Sitzungsstim-
mung.

Ebenso hatte sich meine Strategie bezlglich firmenbezogene Themen sehr gut integriert und obwohl solche immer
wieder angesprochen wurden, konnte man diese via Flipchart ,.zur Seite legen*.

Diverse Angste der Teilnehmer wurden genommen, was einerseits aus |hrer entspannten Kérperhaltung, wie aber auch
durch die angeregte Kommunikation zu schliessen war.

Auch wurde sehr schnell klar, welcher Teilnehmer nicht Freiwillig dabei war und auch das Trainer Programm absolut
nicht absolvieren wollte. Ich konnte Ihn einerseits durch die Massnahme mit den Firmen-Themen auf Flipchart, wie auch
durch ausreden lassen, ohne dass es allzu sehr ausschweiffend wurde, gut unter Kontrolle halten.

Das Ganze Meeting verlief so in einer sehr angenehmen Atmosphére, die auch fachlich durchaus sehr konstruktiv war.

Einzig ein Punkt hatte ich in der Vorbereitung vernachlassigt und war mir in diesem Umfang nicht bewusst gewesen. Der
Teilnehmer der nicht das Trainer Programm besuchen wollte, musste nun aus der Gruppe rausgenommen werden.
Einerseits war ich im Dilema, das die Gruppe ja wissen musste, dass ein Ausstieg mdglich war und auch durchgesetzt
wird, andererseits ging es aber auch darum diesem Teilnehmer ,das Gesicht* zu wahren. Ich splirte deutlich dass dies
ein sehr heikler und wichtiger Zeitpunkt war, da ich nun die Konsequenz meines sagens auch belegen musste. Ich z&-
gerte das Vorgehen so lange wie méglich hinaus und sah mich gezwungen méglichst spontan und schnell eine Lésung
zu finden. Einerseits konnte ich meine Glaubwiirdigkeit verlieren vor der Gruppe, andererseits kdnnte der Teilnehmer
sein Gesicht vor seinen Arbeitskollegen verlieren.




Losungsbeispiel Fallanalyse/Gruppenprozess

Ich entschied mich dazu den Schwerpunkt darauf zu legen, dass der Teilnehmer méglichst nicht ,vorgefiihrt* wiirde und
hatte verkiindet, dass Teilnehmer die nicht dabei sein wollen, gleich anschliessend eine Besprechung mit mir und dem
Projektleiter haben werden. So konnten die andere Teilnehmer noch sehen, dass dies tatsachlich der Fall war und der
Teilnehmer, wo nicht dabei sein wollte, musste sich nicht vor allen entsprechend rechtfertigen. Als ich sah dass diese
Ldsung sehr gut aufgenommen wurde, war ich sehr erleichtert.

Zusammenfassen war das Meeting sehr erfolgreich fiir mich und fiihlte mich sehr gut dabei, wie auch nachwirkend.

7. Reflektion der Situation und meine eigene Reaktion,
sowie die Reaktionen der Beteiligten.

a. Welche Erkenntnisse habe ich gewonnen in Bezug auf mich selbst?

Ich bin in der Lage Situationen sehr gut einzuschatzen und entsprechend mich gut dafiir vorzubereiten. Die Vorbereitung
konnte ich dann auch sehr gezielt umsetzen. Ebenso bin ich aber auch in der Lage mich sehr rasch und spontan auf
eine ,neue” Situation einzustellen und reagieren zu konnen. Insbesondere auch fur mich richtig reagieren zu konnen,
aber auch meine Grenzen wahrend der Stituation bewusst zu werden. Ich bin in der Lage ruhig zu bleiben und auch
kurzfristig die Situation zu beurteilen sowie der Gruppen den Freiraum des ,sich finden“ zu geben.

Verbessern hierbei méchte ich in der Vorbereitung mir auch Gedanken zu machen was die nachsten und tibernéchsten
Schritte sind. Mégliche Szenarien zu erweitern, die auch mit jedem neuen Seminartag sich vergréssern.

b. Welche Erkenntnisse habe ich gewonnen in Bezug auf das Gruppengeschehen all-
gemein?
Die Bildung einer Gruppe ist ein sehr diffizieles Unterfangen, das eine absolut umfangreiche und konzentrierte Vorberei-
tung erfordert. Analyse der Teilnehmer, ihre Angste, BedUrfnisse und ihrer Zusammensetzung.

Ebenso wird ein stetiges sehr achtsames zuhéren und realisieren von Gruppenbewegungen und Kommunikation gefor-
dert, wahrend des Anlasses.

Wichtig hierbei ist auch neben all den Gruppenaspekten, nicht das Individium sowie meine Position und das eigentliche
Ziel nicht aus den Augen zu verlieren und sowohl die Gruppe, wie auch Individien entsprechend zu respektieren und zu
integrieren.

c. Was heisst das fir mich in meiner (zukiinftigen) Praxis, fir meine Rolle als Leiterin
von Gruppen?

Mit jeder Arbeit in der Gruppe erhalte ich mehr Sicherheit und Erfahrungswerte und doch ist es jedesmal anders. Auch
merke ich immer wieder, dass nicht jeder Weg immer bei jeder Gruppe gleich erfolgreich ist. Doch kann ich, je mehr ich
liber bestimmte Verhaltenweisen von Gruppen, Teilnehmer und auch meine Verhaltensweisen betrachte, aufgrund mei-
ner gemachten Erfahrungen vorher erahnen, dass nun dieser oder jener Schritt wahrscheinlich folgen wird bzw. ange-
bracht ist.

Ich habe versucht innerhalb dieses 1 Workshoptages auf der einen Seite Ausgleich und Balance zu schaffen, die Grup-
pen sich selbst zu finden, aber auf der anderen Seite auch das eigentliche Ziel im Auge zu behalten. Meine Position als
offizieller Alpha zu bestétigen und aber gleichzeitig die Mdglichkeit zu geben, dass sich der/die Gruppenalpha positionie-
ren kénnen. Ich sehe mich auch in der Rolle des Harmonisieres, wobei ich hier sehr aufpassen muss, dass ich notwen-
dige Konfrontationen zuzulassen. Ich sehr hier einer der wichtigen Punkte, die ich weiterhin optimieren sollte. Bei dieser
Situation habe ich aus meiner Sicht die notwendigen Schritte umgesetzt, doch war ich auch zwischendrin recht oft ge-
neigt, méglichst nichts zu unternehmen.

Sehr starken Wert lege ich immer auf ein ,wir Gefiihl*, da ich der Meinung bin, dass ein gutes ausgewogenes ,wir Ge-
fihl* ein solide Basis fiir erfolgreiches Umsetzen der Gruppenaufgaben ist.

Diese Vorgehensweisen hielt/halte ich fiir angebracht und wiirde es in &hnlichen Siutationen wieder so umsetzen, wohl
aber mit dem Augenmerk, dass ich Konfrontationen gerne meide, im Fokus zu behalten.

Ich schatze, wenn ich hier zu stark meiner eigenen ,Grenzen, Schwachen® nachgegeben hatte, wére die Situation weni-
ger zufriedenstellend ausgefallen. Darin sehe ich aus meiner Sicht meinen Hauptentwicklungspunkt in diesem Prozess.



Losungsbeispiel Fallanalyse/Gruppenprozess

d. Uberlegungen zu den verwendeten Konzepten und Modellen

Modelle und Konzepte sind immer mit der Gefahr des ,Schubladisierens” verbunden. Die Konzepte, Modelle waren fir
mich sehr unterstiitzend. Doch diese sind aufgrund meines persdnlichen Weltenbildes und aus meinen persénlichen
Werte und Wahrnehmungen eingeteilt worden. Damit ergibt sich aus meiner Sicht bereits der grosste Nachteil oder auch
Chance. Nachteil auch in dieser Situation: Rolleneinteilung nach Belbin ist nur aufgrund meiner Wahrnehmung umge-
setzt worden. Um wirklich prazise Aussagen treffen zu kénnen, sollte aus meiner Sicht ein entsprechender Test gemacht
werden. Allein nur aufgrund meiner Wahrnehmungen ist keine eindeutige Zuordnung umzusetzen.

Gruppenphasen Tuckmanns (1965) Teambildungs-Stadien waren fiir mich einfacher einzuordnen. Aber auch hier sehe
ich die Gefahr der Fehlinterpretation aufgrund meiner subjektiven Wahrnehmung. Trotz dieser Nachteile Uberwiegen fr
mich die Vorteile der benutzten Modelle und Konzepte, sofern ich mich nicht krampfhaft an diesen ,festbeisse” und ich
mir die nétige Flexibilitat und Freiraum fir Fehlinterpreationen gebe. Fir mich waren die verwendeten Konzepte sehr
hilfreich, auch wurde mir der gesamte Prozess klarer, eindeutiger.

Gruppenpositionen von R. Schindler sind fiir mich wichtiger als die anderen Konzepte und Modelle. Hier sehe ich fiir
mich den grossten Vorteil in der Aktion mit der Gruppe. Wer ist der Lead, wer ist der Experte und wer ist der Aussensei-
ter der Gruppe und wer sind die Mitldufer. Wen muss ich im Auge behalten, welche Personen sind Unterstiitzer der Ziele.



Leadership als Kunst

Siedler/Pionier im transformierten Zustand

Zusammenfliessen von Gegensatzen, Flexibilitat des Verhaltens je nach Kontext &
Aufgabe, widerstreitenden Krafte verwandeln sich zu einer neuen Daseinsweise, Krea-
tivitat, schopferische Kréfte, Integration Lowe & Adler, Feuer & Wasser, Meta-Ebene

Siedler Pionier
Beziehung vor Sache Sache vor Beziehung
FOr Andere FUr Sich
Ich will beliebt sein Ich will Respekt. Ich will gewinnen
Wirkt zuganglich Wirkt glaubwirdig
External, fremdbestimmt, reaktiv Internal, selbstbestimmt, proaktiv
Selbstvertrauen niedrig Selbstvertrauen hoch
Will mitspielen, match Will leiten, mismatch
Fragt, sucht, empfangt Entscheidet, bestimmt, sendet
Einfluss Macht, Power
Sucht Behaglichkeit Sucht Spannung, Herausforderung
Vermeidet Druck Hohe Risikobereitschaft
Interveniert spdter Greift frGh ein
Stimmmuster rhythmisch Stimmmuster flach
Satzende: Stimme hebt sich Satzende: Stimme senkt sich




IST / WAR

Rolle Projektbegleiterin (Sitzung mit Projektgruppe in Fallstudie)

Soll : Wunsch

So stelle ich mir die Rolle in derselben Situation im Idealfall vor

Siedler

Pionier

Beziehung vor Sache

Sache vor Beziehung

FOr Andere

FUr Sich

Ich will beliebt sein

Ich will Respekt.
Ich will gewinnen

Wirkt zugénglich Wirkt glaubwUrdig
external, fremdbe- Internal, selbstbestimmt,
stimmt, reaktiv proaktiv

Selbstvertrauen niedrig

Selbstvertrauen hoch

Will mitspielen, match

Will leiten, mismatch

Fragt, sucht, empfangt

entscheidet, bestimmt,
sendet

Einfluss

Macht, Power

Sucht Behaglichkeit

Sucht Spannung, Her-
ausforderung

Vermeidet Druck

Hohe Risikobereitschaft

Interveniert spater

Greift frGh ein

Nimmt sich zurUck

Ubertreibt und ist drama-
tisch

Ist prozessorientiert

Ist faktenorientiert

Ist flexibel

Ist strukturiert

Zugdanglich: Iasst mit sich
reden, freundlich

Hierarchisch, bestimmt,
Uberzeugend, autoritér

UnterstUtzt beim ausei-
nandersetzen mit Inhalt

Sendet Informationen

Stimmmuster rhythmisch

Stimmmuster flach

Safzende:
Stimme hebt sich

Safzende:
Stimme senkt sich




Fazit anhand obigen Modell Pionier-Siedler:

Was hat mich Uberrascht?

Ich nehme war, dass ich im Bewusstsein in diese erste Sitzung ging, jetzt ,,nur* noch Begleiterin, statt Projektleiterin zu sein. Was fir mich bedeutete:
mich zurGcknehmen, spater oder kaum intervenieren oder auf Anfrage, Beobachterrolle einnehmen, der Gruppe und vor allem der nun neuen Pro-
jektleiterin/Présidentin ihren Raum zu lassen. Bis zur 2 der Sitzung ist mir dieser Zustand gelungen, dann wurde ich ,schwankend” (siehe Balken im IST
»von-bis" = was sich mit dem Verlauf der Sitzung und meinem wechselnden Zustand zu tun hat) und bin wohl auch etwas aus der Rolle gefallen, resp.
nahm Konflikte in mir wahr ,,jetzt eingreifen zu missen”.

Was habe ich Gber mich gelernt?

Anhand obigen Modell wird mir klar, dass ich es bereits gut gemacht habe, bewusst in der Rolle als Begleiterin (nicht mehr als Leiterin) in die Sitzung
zu gehen. Ich kann nun mit wenig Aufwand ndher an den Wunschzustand als Projektbegleiterin ran kommen um mich kUnftig sicher und bestarkt
n&her beim Siedler (statt tendenziell beim Pionier) darin zu fGhlen zu zu handeln.

Die Schwankungen wo ich aus der ,,Rolle gefallen bin* ergaben sich vor allem aus Reaktionen aus Angsten der Gruppe/Présidentin und zu wenig
geklarten Abléufen im Ubergangs/Ubergabeprozess. Schliesslich reagierte ich im Verlauf der Sitzung emotional stark auf das Verhalten der Préasiden-
fin.

Ich moéchte meine Fahigkeit der FlexibilitGt zwischen Rollen und Polen erhalten, jedoch die Rolle in der ich hauptsdchlich in/mit einer Gruppe zu fun
habe, bewusster verankert und inne haben.

Was habe ich Uber den Gruppenprozess/dynamik gelernt?

Evil. férdern gefestigte Prozesse in der Strukturlbergabe von Projekten im Vorfeld der ProjektUbergabe die Anpassungen der Gruppe an das neue
System. Dann frage ich mich, wieviel Sicherheit eine Gruppe braucht fir solche Ubergangsprozesse welche ganz natUrlich Anpassungen im System
und auch wahrscheinlich auch im Projektinhalt zur Folge haben.

Was konnen daraus Lernschritte sein?

Die Abgrenzung der beiden Rollen Projektleiterin und Projekt-BE-gleiterin ist noch nicht ganz klar in mir. Was gehdrt dazu?2 Was nichte Wie ist das Ver-
halten? Was sind dienliche Glaubensdtze, Wer bin ich dann?

= Rolle der Projektbegleiterin auf Gestaltungsebenen auslegeben und ankern (siehe Beilage)



Leadership als Kunst und Wissenschaft (nach Absolut Spitzenklasse / Grinder)

e Fachwissen kennen und
strukturieren

e Die Reihenfolge von An-
weisungen befolgen

e Die rethorischen Sequen-
zen einhalten

¢ Die Informationsgréssen
beachten

e Das Curriculum (Lehr-
plan?) erfullen

e Strategien, Verfahren und
Interventionen

4. Atmosphare:

Ist die Kunst der Schaffung gesunder Verhalt-
nisse: Ein gesundes Verhaltnis in der Gruppe
ist das direkte Resultat der Nutzung der Grup-
pendynamik durch Leader

3. Timing:

Kunst der Wahrnehmung des rich-
tigen Timings/Zeitpunkts von Inter-
ventionen. Ziel: Gruppe durch Ein-
fluss lenken (statt durch Macht)

Prozessverstandnis
Rapport mit der Gruppendyna-
mik: Beziehung mit der Gruppe
als Ganzes und der einzelnen In-
dividuen

Adaquate Arbeitsanweisungen:
Chunk-size, sinnesgerecht, im
Flow der Zielsetzung

Visuelle Kommunikation: Deutli-
che Gesten, Augen-Hand Koor-
dination, raumliches Ankern von
Botschaften, Visualisierung von
Schwerpunkten der Inhalten
Gezielte Pausen, tiefe Atmung,
Stille, Ruhe, innehalten, ganz-
heitliche Wahrnehmung der
Gruppe

e Der Meister der Kunst verfuigt Gber
eine scharfe, differenzierte Wahr-
nehmung und kann voraussehen,
was wahrscheinlich passieren wird,
bevor es passiert

e Effektives Leaders tun etwas, bevor
die Gruppe etwas tut

. Die Kunst bezieht sich auf die
Wahrnehmung, die benétigt wird,
um die Techniken zum richtigen
Zeitpunkt einzusetzen

e Das hochste Ziel des Kiinstlers ist
es, die Gruppe empfanglich zu ma-
chen, so dass sie aufnahme-bereit
fUr den Einfluss ist

° Je mehr Einfluss der Leader hat,
desto weniger Macht muss er be-
nutzen

Er/sie verfugt Uber beide Rollen (Siedler & Pio-
nier) und kann sie je nach Erfordernissen der
Gruppenformation anpassen

Er/sie erkennt/nutzt den Gruppenbarometer um
proaktiv die Reaktionen der Untergruppen zu an-
erkennen

Er/sie ist sich der Werte der Gruppe bewusst und
anerkennt die eigene Gruppenkultur

Er/sie baut Leader gemass den Werten auf, die
die Kultur der Gruppe unterstutzten

Er/sie kann den Grad der Identitat der Gruppe
vorhersagen und passt seinen Stil und Methode
an

Er/sie nutzt ,Dynamic Learning“ wahlt regelméas-
sig ,rechthemisphérische* Sequenzen und fuhrt
die Gruppe durch versch. Emotionale Zustande
Er/sie verfugt iber hohe Kompetenzen im
Selbstmanagement, kann flexibel assozieren und
dissozieren und bleibt sich selber treu

Er/sie vollbringt erfolgreich den Balanceakt, je-
des Individuem zu akzeptieren und dennoch un-
angemessenes Verhalten wertschatzend zu dis-
ziplinieren

Er/sie benutzt aktiv Strategien, um einengende
Rollenverteilungen zu vermeiden. Er/sie fordert
Bindeglieder von Subgruppen und wirkt auf das
Rotieren von Fihrung ein

Er/sie schafft einen Athmosphére, in der jeder zu
jedem werden kann und jeder alles sein kann

Kunst




