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Kritische Situationen in Grossgruppen (Trigon Themen 1/03)

Vorbemerkung

Workshops mit grossen Gruppen zwischen 50 und 100 Personen und mehr gehéren heute
zum anerkannten Instrumentarium der Organisationsentwicklung. Verdnderungsprozesse
kénnen deutlich mehr an Intensitét gewinnen, wenn Grossgruppenveranstaltungen gezielt in
ein Gesamtdesign gemanagter Verdnderung eingebaut werden. Oft werden diese Veranstal-
tungen zur Riickmeldung von Diagnoseergebnissen, als Zukunftskonferenzen oder mehr zu
Informations- und Kommunikationsprozessen genutzt als zur Bearbeitung von Spannungen
oder zur Willensbildung unter den betroffenen Personen. Betroffenen wie Beraterlnnen
scheinen diese Prozesse oft gewagt. Hier werden 3 reale Beispiele beschrieben, wie kriti-
sche Situationen in Grossgruppen gehandhabt werden kénnen.

Verstrickung zweier Bereiche

Im ersten Fall war eine Gruppierung (A) von 10 Personen in einer heterogenen Nonprofitor-
ganisation von weiteren etwa 50 Personen (X, Y, Z) in eine andauernde Spannungssituation
gekommen, die Uber Jahre immer wieder zu unterschiedlichen Anldssen drohte zu eskalie-
ren. Die Nahtstellen der Einheiten wurden als immer weniger funktionsfahig erlebt. Uber Zei-
ten stockte die Information. Verkrampfungen und Angste fiihrten zu einer Reihe von Miss-
verstandnissen, die die bestehenden belasteten Bilder der Parteien voneinander verstarkten.
Besonders eskaliert war die Situation zwischen einer Person von A (AA) und einer Person
von X (XX), die jeweils eine loyale grossere Hintermannschaft in ihren Reihen hatten. In Ge-
sprachen mit Interview-Charakter konnte ich mir im Vorfeld ein Bild der Landschaft der
Streitpunkte machen. Beide Seiten bekundeten, dass sie unter der ungeklarten Situation seit
Jahren litten. Eine Bereitschaft zur Bearbeitung der Spannungen lag von den beiden Partei-
en vor Beginn des nachsten Workshops noch nicht vor. Andererseits wurde deutlich, dass
sie auch nicht so weiter verfahren konnten wie bisher.

In dem anstehenden Workshop mit allen Beteiligten der Organisation wurde zunachst Rick-
blick auf die Ereignisse des letzten Jahres gehalten. Neben Ereignissen, die als Erfolge ver-
bucht werden konnten, standen auch Ereignisse, die Verbesserungsnotwendigkeiten signali-
sierten. Insbesondere aber riickte eine strukturelle Fragestellung in den Mittelpunkt des Inte-
resses, die originar mit der unbewaltigten Spannungssituation zwischen A und X zusam-
menhing. Verschiedene Personen im Raum &usserten, dass dieser Zustand sie belaste und
nun endlich geklart gehére. Nach vielen kleinen gescheiterten Versuchen, die bereits in der
Vergangenheit von Einzelpersonen unternommen worden waren, schien die Zeit reif und die
Energie vorhanden, sich auf diesen Brennpunkt sozialer Spannungen im weiteren Verlauf
des Workshops zu konzentrieren.

Die beiden exponierten Personen AA und XX wurden daraufhin gefragt, ob sie sich in der
Lage sahen und willens waren, die kritische Situation zwischen ihnen und ihren Gruppierun-
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gen hier und jetzt 6ffentlich zu bearbeiten. Nach kurzem Blick in die eigene Runde wurde die
Frage von beiden Seiten bejaht.

Im Raum war spirbar, dass grosse Erwartungen an den weiteren Verlauf einer Bearbeitung

dieser zentralen Fragestellung um Kooperation mit Anerkennung oder Konkurrenz geknupft

wurden.

Grundlage fur das weitere Design war die Interventionsmethode ,Perzeptionsklarung nach
Blake und Mouton®.

Perzeptionsklarung
nach Robert Blake und Jane Mouton
Partei A Partei B

1. So sehen wir B: So sehen wir A:

2. A présentiert B:
SosehenwirB ......ccoooieiiiennin,
B stellt Rickfragen an A
A beantwortet Riickfragen Konkrete Beispiele

3. B prasentiert A:
Sosehenwir A .....cooiiiiniennen.
A stellt Rickfragen an B

Konkrete Beispiele B beantwortet Ruckfragen

4. A vergleicht Fremdbild mit Selbstbild: B vergleicht Fremdbild mit Selbstbild:
Durch welches Verhalten kdnnten wir selbst zu Durch welches Verhalten kénnten wir selbst zu
dem Bild beigetragen haben, das B von uns dem Bild beigetragen haben, das A von uns hat?
hat? Welches Verhalten will ich anbieten, um unter
Welches Verhalten will ich anbieten, um unter Beweis zustellen, dass ich dieses Fremdbild kor-
Beweis zustellen, dass ich dieses Fremdbild rigieren will?

korrigieren will?

5. Préasentationen der gefundenen Erklarungen,
gegenseitige Riickfragen, Klarungen, Vereinbarungen fir kiinftiges Verhalten
(Bei groReren Gruppen z.B. Verdichtung im Fishbowl)

Die Einheiten A als eine Partei im Zentrum der Spannungen und X, Y, Z als Gegenliber und zweite Partei erarbei-
teten zunachst das Selbstbild und dann das Fremdbild fiir die jeweilig andere Partei. A erhielt somit 3 Fremdbil-
der, wahrend X, Y, Z nur jeweils ein Fremdbild von A bekamen. Die Fremdbilder stellten sich die Parteien nachei-
nander vor. Dabei kam es zu bewegenden Aussagen und ersten Botschaften, dass jeder gesunde Menschenver-
stand der herrschende Situation widersprache und Anderung eintreten miisse. Nach den erlaubten inhaltlichen
Riickfragen wurde deutlich, dass sich die ganze Fragestellung auf einen Konflikt zwischen der extrovertierten
Person AA und XX zuspitzte.

Im nachsten Schritt wurden AA und XX in die Mitte des Stuhlkreises gebeten und die Selbst- und Fremdbilder
nochmals aus ihren beiden Blickwinkeln bearbeitet. Dabei riickte ein ganz bestimmtes Ereignis als erster Auslo-
ser und Wendepunkt im bilateralen Verhaltnis der beiden Personen in den Mittelpunkt. Es war ein Ereignis, das
bereits 8 Jahre zuriicklag, nie angesprochen wurde und doch als angstbesetztes Tabu fiir jedermann erlebbar
war. AA und XX schilderten in grosser emotionaler Betroffenheit dieses Ereignis aus ihrer jeweiligen Sicht und
konnten jeweils Verstandnis fur die Schilderungen der anderen Seite aufbringen. Nun wurden sie einzeln aufge-
fordert, den Schritt 4 des Perzeptionsklarungsverfahrens durch zu fiihren. ,Durch welches eigene Verhalten habe
ich dazu beigetragen, das beim Gegenuber dieses Fremdbild entstehen konnte?“ Den Betroffenen konnte in den
eigenen Ausserungen selbst klar werden, wie sie in die sich eskalierende Dynamik geraten waren. Die jeweiligen
Angebote konkret veranderten Verhaltens von AA und XX fiir die nachste Zukunft konnten eine Atmosphéare der
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hoffnungsvollen Zukunftsorientierung bei allen Personen im Raum schaffen. Damit war der Durchbruch gelungen
und die weitere konsequente Bearbeitung der Schritte fiir alle Parteien in Schritt 4 und 5 des Verfahrens konnte
die Situation weiter stabilisieren. Die Bearbeitung dieser Spannungssituation hat im Rahmen des zweitagigen
Workshops etwa die Halfte der Zeit in Anspruch genommen. Spatere Riickmeldungen bestatigten die nachhaltige
positive Wirkung dieser Arbeit.

Ablehnung eines Projektes

In einer grossen Dienstleistungsorganisation war in einem Bereich von etwa 100 Personen
ein Projekt aufgesetzt worden, bei dem die Fihrungskraft (FK) gemeinsam mit einem Pro-
jektleiter (PL) eine Entscheidung getroffen hatte, den am Markt schwankenden kleineren
Mitbewerber zu Ubernehmen. Die Entscheidung war strategisch begriindet, sachlich Gber-
zeugend aufbereitet und in die Organisation im Detail kommuniziert. Aus der Notwendigkeit,
die Verhandlungen zunachst unter Geheimhaltung zu fihren, konnten allerdings in den ers-
ten Schritten nicht viele der spater betroffenen Fuhrungskrafte und Mitarbeiterlnnen in den
Prozess der Entscheidungsfindung eingebunden werden. Nach Bekanntwerden des schon
fortgeschrittenen Vorhabens regete sich gegen die vorliegende grundsatzliche Entscheidung
erheblicher Widerstand bis hin zu Klindigungsandrohungen. Vor allem innerhalb der Nach-
wuchsfuhrungskrafte formierte sich starker Gegendruck. Die Streitpunkte waren sowohl in
sachlichen Fragen wie auch emotional begriindet.

Um in der Frage der Identifikation weiter zu kommen und konkrete nachste Schritte der
Ubernahme und Integration zu verabschieden, wurde ein zweitagiger Workshop der ganzen
Einheit angesetzt. Nach Einstieg, Ankommensibung und Kléaren von Spielregeln wurde
schon in den geausserten und in den Tischgruppen verdichteten Erwartungen deutlich, wel-
che hohe Spannung sich gegeniber der FK und dem PL aufgebaut hatte.

Im weiteren Vorgehen wurde streng darauf geachtet, mdglichst viele dialogische Mdglichkei-
ten zu schaffen. Die obere Fuhrung, die mittlere Fiihrungsebene, die Nachwuchsfihrungs-
krafte und die Mitarbeiterinnen sollte sich zu den sie bedrangenden Fragestellungen dussern
kénnen. Genauso wie flur alle wichtig war, hdren zu kénnen, welche Argumente sich bei den
jeweils anderen Gruppierungen als zentral erwiesen hatten. Im Design wurde das angelegt,
wie folgt:

Input: Erlduterungen zur Situation des Projektes (FK, PL)

Fragen, Diskussion

Verarbeitung an Tischen: Starken und Schwéachen des Projektes

Prasentation, Fragen, Diskussion

FK und PL vor allen anderen: Verhandlung Uber sachliche Bedingungen nachster Schritte

In diesen Workshop-Sequenzen wurde deutlich, dass das rasche Vorgehen in dem betref-
fenden Projekt von der Mehrheit der Fihrungsskrafte und Mitarbeiterlnnen nicht nur keine
Akzeptanz finden konnte, sondern zu heller Aufregung und emotionalisierten sprachlichen
Ubergriffen fiihrte. Entscheidend war in dieser Phase, dass FK und PL bereit waren, die Bot-
schaften der anderen zu héren und die unterschiedliche Sichtweise als subjektive Wirklich-
keit zu akzeptieren. Ja sie waren sogar bereit, sich als Personen im Duo der ganzen anderen
Gruppe als Verhandlungspartei gegeniber zu stellen. Dieser grosse Schritt von FK und PL
fuhrte zu Anerkennung und Bereitschaft der anderen Partei, sich aus der Blockade-Haltung
zu lésen. Andererseits konnten auch die Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen nachvollziehen
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und annehmen, welche Chancen aus strategischer Sicht in dem gewahlten Projekt steckten.
Vor diesem Hintergrund stellte sich die Frage, unter welchen Bedingungen die Fihrung das
Projekt fortsetzen konnte und unter welchen Bedingungen es auch zu einem Ausstieg aus
der bereits eingeschlagenen Richtung kommen sollte. Klare Moderation mit Sequenzen von
psychosozialer Prozessbegleitung der jeweilig Betroffenen, Unterbrechungen zur Einzel- und
Gruppenarbeit an den Tischen konnte soweit zu einer Klarung fihren, dass auf der Grundla-
ge definierter Bedingungen und einiger Spielregeln einen neue gemeinsame Basis geschaf-
fen wurde. Sie war Ausgangspunkt fur weiter wachsendes Vertrauen zwischen den hierar-
chischen Ebenen in der Organisation. Das damals geplante Projekt hat nach Phasen weite-
rer Prifung, veranderter Bedingungen, weiterer Verhandlungen mit der zu Gbernehmenden
Einheit letztlich stattgefunden — von allen anerkannt in nunmehr erfolgreicher Art und Weise.

Prozessverantwortung verankern

In einer Professionellen Organisation war ein umfangreiches neues Projekt zur Reorganisa-
tion mit 4 Teilprojekten definiert worden. Dieser Prozess war unter grosser Beteilung aller
etwa 60 Mitarbeiterinnen und Flhrungskrafte erfolgt und hatte hohe Akzeptanz. Fraglich und
strittig war nun, wer im Projektteam und in den Teilprojekten die Leitung Gbernehmen kénnte
und damit den Fortschritt hinsichtlich der Inhalte und des einzuschlagenden Weges massge-
blich gestalten kénnte. In der Organisation herrschte grosse Unruhe, da deutlich schien,
dass es unaufgearbeitete kritische Situationen aus der Vergangenheit gab und sich konkur-
rierende Gruppierungen um die Besetzung der wichtigen Stellen bewarben. Andererseits
wurde die Arbeitsbelastung von den Mitarbeiterlnnen und Fuhrungskraften in der Organisati-
on als hoch erlebt, so dass auch vermutet wurde, dass sich vielleicht letztlich gar niemand
bereit erklaren wirde, die Projektarbeit zusatzlich zu seinen bestehenden Aufgaben zu tber-
nehmen.

In dieser Situation wurde ein Grossgruppen-Workshop angesetzt, bei dem die Grundlagen
des Projektes noch einmal differenziert werden, verabschiedet werden und die Vernantwort-
lichen gefunden und betatigt werden sollten. Die Fihrung hatte in dieser Frage bewusst nicht
direktiv agiert, da das Projekt nur Erfolg haben konnte, wenn es eine breite Akzeptanz in der
Organisation dafiir geben wirde.

In der Vorbereitung mit der verantwortlichen Flihrungskraft wurde vereinbart, dass fur das
Finden und Bestimmen einer Prozessverantwortlichen das Initiativprinzip angewendet wer-
den sollte, wobei Feedback und Bestatigung von der Gesamtheit inklusive der Flhrung ein-
zubringen waren.

In der zweiten Phase des Workshops stand die offene Frage an: Wer Gbernimmt Projektlei-
tung und wer Teilprojektleitungen? Alle Betroffenen sassen in zwei Stuhlkreisen in einem
grosseren Raum. Nun sollte sich zeigen, wer die Initiative fir die ausstehenden Funktionen
hatte.

~Wer Interesse hat, die Funktion der Projektleiterin oder Teilprojkektleiterin zu ibernehmen,
der/die nehme seinen/ihren Stuhl und riicke einen Meter weiter in die Mitte der Gruppe!“
Damit wurde sichtbar, wer wirklich Energie hatte, sich dieser Aufgabe zu stellen. Es melde-
ten sich 5 Personen, die jeweils ihre Beweggriinde und ihre weiteren Vorstellungen erlauter-
ten.
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In einer nadchsten Sequenz wurden die Personen im Aussenkreis gebeten, den potentiellen
Leiterlnnen in der Mitte Feedback zu geben, ob sie diese Personen fur geeignet hielten, in
die zu besetzende Funktion zu gehen. Zu jeder Zeit war dabei offen, ob jemand seinen Stuhl
wieder aus der Mitte herausnehmen und sich in den Aussenkreis setzen wollte, oder umge-
kehrt sich jemand aus dem Aussenkreis noch in den Innenkreis setzen wirde. Im Feedback
konnte deutlich werden, wer aufgrund seiner Arbeitsbelastung oder seiner Qualifikationen fur
mehr oder weniger geeignet gehalten wurde. Dabei traten durchaus unterschiedliche Ein-
schatzungen zu den Personen an die Oberflache. Entscheidend war, dass sich 2 der 5 wie-
der in den Aussenkreis setzten und bestatigten, dass sie das Feedback in dieser Weise ernst
nehmen wollten.

Im n&chsten Schritt wurden die 3 verbleibenden Personen aufgefordert sich gegenseitig
Feedback im Hinblick auf ihre Eignung und Fahigkeit zur Zusammenarbeit im anstehenden
Projekt zu geben. Diese Runde wurde intensiv und konstruktiv gefihrt, auch wenn zum Teil
unterschiedliche Ansatze zu Tage traten. Als Resumé war klar geworden, dass diese 3 Per-
sonen sich als Gruppe fur fahig hielten, das Projekt voran zu bringen. Dann diskutierte dieser
Innenkreis, wer die letzte Projektverantwortung am besten Gbernehmen kénne und wer wel-
ches Teilprojekt. Der Aussenkreis konnte dazu in bestimmten Zeitfenstern ebenfalls seine
Stimme formulieren. Es konnte eine tragfahige Aufteilung der Rollen gefunden werden, die
dann abschliessend durch die Fihrung und den Aussenkreises bestatigt wurden. Zwei Teil-
projekte wurden zu einem zusammengelegt und unter eine Prozessverantwortung gestellt.
Das Projekt hatte eine Laufzeit von 21 Monaten und fihrte zu einer tiefgreifenden Erneue-
rung der Leistungsprozesse dieser Organisation.
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