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Back To The Roots?

Die neue Aktualitat der («systemischeny) Gruppendynamik

Roswita Konigswieser, Rudolf Wimmer und Fritz B. Simon

Die Autoren beschreiben, warum sie der leidenschaftlichen Uberzeugung sind, dass die «Systemische Gruppendynamik»
wegen bzw. trotz ihres machtvollen, riskanten Ansatzes, mehr denn je zu den wirkungsvollsten Impulsen — sowohl fiir
die Entwicklung der Personlichkeit als auch fiir das tiefe Verstehen von Gruppen — zéhlt.

Vorbemerkung: Warum schreiben wir diesen Artikel?
Bei aller Unterschiedlichkeit verbindet uns drei Autoren eine
ganze Menge: Wir arbeiten als systemische Berater, engagieren
uns fiir die Weiterentwicklung von Organisationen und Perso-
nen, haben intensives Interesse an Theorie. Vor allem aber tei-
len wir die aufviele Jahre Erfahrung gegriindete Uberzeugung,
dass die «systemische Gruppendynamik» zu den herausfor-
derndsten, aber auch wirkungsvollsten Qualifizierungsforma-
ten — speziell fiir Fiihrungspersonen — gehort. Wir halten die
Teilnahme an gruppendynamischen Trainingsgruppen daher
nicht nur fiir einen wesentlichen Bestandteil jeder Ausbildung
zum Organisationsberater, sondern auch fiir einen kaum ver-
zichtbaren Qualifizierungsschritt von Fiithrungspersonen in
Schliisselpositionen von Organisationen. Es handelt sich um ein
Weiterbildungsformat, bei dem sich die Teilnehmer ca. eine
Woche Zeit nehmen, um die Entwicklung einer Gruppe, den
ganzen Lebenszyklus vom ersten Zusammentreffen iiber die
Entwicklung von Strukturen und Regeln, Gruppengrenzen,
personlichen Identitdten und Rollen, funktionellen und dys-
funktionellen, tiber die Arbeitsfahigkeit entscheidenden, Kom-
munikationsmustern bis hin zu ihrem Ende beobachten und
erleben konnen.

Das Besondere an dieser Lernform ist, dass die sonst {ibli-
che Trennung von Erleben (Emotion) und Erkennen (Kognition)
aufgehoben ist. Jeder der Beteiligten kann zwei getrennte Phéa-
nomenbereiche beobachten: sein eigenes Denken und Fiihlen
und die Interaktion mit den anderen Gruppenmitgliedern. Da-
bei erlebt er das, was im Alltag der Fiihrungskraft jeden Tag
passiert: dass zwischen der Absicht und Wirkung seines Ver-
haltens ein gro3er Unterschied besteht, ja, dass es oft zu para-
doxen, d.h. den eigenen Intentionen genau entgegen laufenden
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Effekten der eigenen Aktionen kommt. Und er erfihrt, dass
zwischen seinem Selbstbild und dem Fremdbild, das andere
von ihm und der Wirkung seines Handelns haben, nur teilwei-
se Ubereinstimmung, manchmal sogar eine eklatanter Wider-
spruch besteht.

Alldies setzt einzigartige Impulse fiir die Personlichkeitsent-
wicklung wie fiir das Verstdndnis der Logik sozialer Prozesse.
Ein Aspekt, den wir alle drei an uns selbst erfahren haben und
der fiir unsere eigene professionelle wie personliche Entwick-
lung Weichen gestellt hat. Unser Anliegen ist es, mithilfe der
Beschreibung und Erkldrung dieses spezifischen Lernformats
die Perspektive der Leser zu erweitern sowie den Zusammen-
hang zwischen den aktuellen Problemstellungen in Wirtschaft
und Gesellschaft und den Lernzielen der systemischen Grup-
pendynamik zu verdeutlichen. Denn heute gewinnen Gruppen
— speziell Gruppen von Entscheidern (z.B. in Top-Manage-
mentteams) — eine immer groflere Bedeutung in Unternehmen
und anderen Organisationen.

Die Komplexitdt der Welt hat sich mit der Computerisierung
und Globalisierung potenziert. Ein groer Teil von Fiihrungs-
entscheidungen, die dem Problem einer ungewissen, nicht
berechenbaren Zukunft gerecht werden miissen, iiberfordert
zwangsldufig die Kompetenzen und den Sachverstand jedes
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Einzelnen. Teams treten daher immer mehr an die Stelle der
«charismatischen» oder aus dem Bauch heraus entscheidenden,
genialischen Fiithrungsperson. Fiihrung wird immer mehr zu
Erméglichung und zum Management einer Kommunikation,
die auf das Wissen und die Kompetenzen Vieler zugreift. Doch
dass dies gelingt, ist extrem voraussetzungsvoll, und es wird
an Business-Schools und Universitdten in der Regel nicht ge-
lehrt. Denn es geht dabei nicht allein um die Sachebene der
Kommunikation, da die Arbeitsfdhigkeit solcher Teams davon
abhéngt, ob es gelingt, die Beziehungen der Beteiligten im Blick
zu behalten und sie so (mit) zu gestalten, dass personliche
Konflikte sie nicht behindern, sondern die Kommunikation
als eine Art «Viel-Hirn-Denken» funktioniert, dessen Ergebnis
intelligenter ist, als das jedes Einzelnen allein.

Im Folgenden werden wir das besondere Potenzial der syste-
mischen Gruppendynamik als Trainingsform in drei Kapiteln
zu skizzieren versuchen. Der erste Abschnitt erldutert den Kon-
text, der die Aktualitidt der Gruppendynamik erklért. Er richtet
zum einen das Augenmerk auf die unterschiedlichen Struktu-
ren von Gruppen und Organisationen, die zwangsldufig zu Pa-
radoxien und Konflikten fithren, mit denen Teamarbeit im Rah-
men von Organisationen generell konfrontiert ist, zum anderen
auf Prinzipien zur Losung dieser Konflikte. Der zweite Abschnitt
fokussiert seine Aufmerksamkeit auf die von jeder Gruppe —
im Training wie im Alltag — zu 16senden Probleme und Aufga-
ben, um zu einer arbeitsfahigen sozialen Einheit zu werden.
Das dritte Kapitel kommt dann zum zentralen Thema: dem In-
dividuum, der Person und Personlichkeit bzw. ihren Entwick-
lungschancen im Rahmen solch eines Trainings. Abschlieend
werden die Risiken dieses Trainingsverfahrens skizziert.

Individuum, Gruppe, Organisation

Fritz B. Simon

Die T-Gruppe als Methode der Aus- und Weiterbildung erfreu-
te sich in den 70er- und 80-er Jahren des vorigen Jahrhunderts
ihrer grofSten Beliebtheit, anschliefend ist sie ein wenig in Ver-
gessenheit, ja, in Verruf geraten. Wenn wir nun die Renaissance
dieses Lernsettings als «systemische Gruppendynamik» pro-
klamieren, dann aus theoretischen wie pragmatischen Griin-
den, ohne dabei die Risiken aus dem Auge zu verlieren. Wenn
ein Verfahren machtvoll ist, ist es auch riskant.
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Gruppe vs. Organisation

Im Nachklang der antiautoritdren 68er-Bewegung und ihrer
emanzipatorischen Zielsetzungen wurde die Gruppe von den
damaligen Trainern wie auch Teilen der Offentlichkeit als Ge-
genmodell der traditionellen Organisation mit ihren formali-
sierten Machtstrukturen idealisiert. Statt hierarchischer, d.h.
asymmetrischer, Beziehungen versprach sie Gleichheit und
Mitbestimmung, d.h. symmetrische Beziehungen. Die sich zu
jener Zeit als Profession entwickelnde «Organisationsentwick-
lung» versprach dieses Ideal zu realisieren, indem sie die in
und fiir Gruppen funktionellen Interaktionsregeln auf Organi-
sationen iibertrug. Ein unseres Erachtens verfehlter Ansatz,
da Gruppe und Organisation sich als soziale Systeme gravie-
rend unterscheiden. Ein Unterschied, den man als Fiihrungs-
kraft und Berater kennen muss, wenn man mit beidem - Grup-
pe und Organisation bzw. mit Gruppen in Organisationen —
konfrontiert ist, was ja heute in den meisten Organisationen
der Fall ist. Wer nicht realisiert, dass in beiden Kontexten un-
terschiedliche Spielregeln gelten und funktionell sind, wird
als Berater oder Fithrungskraft zwangsldufig scheitern.

Die neuere soziologische Systemtheorie liefert pragmatisch
niitzliche Modelle, die das Verhéltnis von Individuum, Gruppe
und Organisation verstdndlich machen und verdeutlichen, wo-
rin fiir den Einzelnen die Herausforderungen bestehen, wenn
er als Fithrungskraft oder Berater in Organisationen Mitglied
von Gruppen (Teams) ist und mit ihnen arbeiten muss. Aus
ihr leiten sich die neben der individuellen Personlichkeitsent-
wicklung (vgl. Kapitel 3) bestehenden Lehr- und Lernziele der
«systemischen Gruppendynamik» ab, die sich von denen der
70er und 80er Jahre unterscheiden.

Der wesentliche Unterschied zwischen Gruppe und Organi-
sation als sozialem System ldsst sich in etwa folgendermaGen
skizzieren: Die Struktur einer Gruppe ergibt sich aus der Inter-
aktion der beteiligten Individuen im Laufe ihrer gemeinsamen
Geschichte. Dem Individuum und seiner Personlichkeitsstruk-
tur kommt dabei eine zentrale Bedeutung zu. Jeder Einzelne hat
durch sein Agieren, seine Teilnahme an der Kommunikation
einen (mit-)gestaltenden Einfluss auf die Dynamik der Gruppe.
Er erlebt, dass er wie jeder andere Teilnehmer so etwas wie ein
Veto-Recht gegeniiber den Spielregeln hat, die sich in der Grup-
pe selbstorganisiert entwickeln. Wenn auch nur einer Einwinde
gegen das hat, was in der Gruppe («hier und jetzt») gerade ge-
schieht oder welche Entscheidungen getroffen werden, kann er
das aussprechen, und die anderen Mitglieder der Gruppe wer-
den ihre Aufmerksamkeit auf ihn fokussieren und versuchen,
ihn zu liberzeugen, ruhig zu stellen, auszugrenzen, ihm und sei-
nen Vorschlidgen zu folgen — was immer... Daher entwickelt sich
jede Gruppe einzigartig, ihre Kommunikationsmuster und -re-
geln werden zu einem guten Teil von den psychischen Prozes-
sen und Personlichkeiten der Teilnehmer bzw. ihrer Beziehun-
gen zueinander bestimmt (soweit sie kommuniziert werden).
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Dies gilt fiir die Organisation als soziales System nur in be-
grenztem Malle. Denn ihre Strukturbildung muss im Zweifel
primir sachlichen Aufgaben und Zielen gerecht werden, um
ihr Uberleben zu gewihrleisten oder zumindest wahrscheinli-
cher zu machen.

Wihrend die Beziehungs- und Kommunikationsmuster ei-
ner konkreten Gruppe sich aufgrund ihrer speziellen Zusam-
mensetzung aus unverwechselbaren Individuen entwickeln,
sind in Organisationen Strukturen vorgegeben, die fiir die Aus-
tauschbarkeit von Funktionstrdgern sorgen. Organisationen
iiberleben, auch wenn Mitglieder kiindigen oder neu einge-
stellt werden. Die Funktionalitit der Gruppe resultiert daraus,
dass die Beziehungen ihrer Mitglieder im Prinzip reziprok sind
und, falls sich sachbezogen Einflussunterschiede (= Asymme-
trie) entwickeln, immer wieder re-symmetrisiert werden. Das
begrenzt die mogliche GréRer eines Teams (erfahrungsgemal
nicht mehr als ca. 12 Personen). Im Gegensatz dazu resultiert
die Rationalitdt der Organisation daraus, eine nahezu unbe-
grenzte Zahl autonomer Individuen bzw. ihre Handlungen ko-
ordinieren zu konnen. Dies funktioniert vor allem durch asym-
metrische Beziehungsstrukturen. Obwohl durch seine internen
psychischen - kognitiven und emotionalen — Prozesse gesteu-
ert, hat jedes Mitglied einer Organisation — als Teil seiner ver-
traglichen Verpflichtung — seinen Entscheidungen bestimmte
Prémissen zugrunde zu legen, die seinen Handlungsspielraum
begrenzen. Es fiigt sich in vorgegebene (wenn auch dnderbare)
Strukturen, indem es bestimmte Kommunikationswege befolgt
(wer hat wem «zu berichten», «etwas zu sagen» etc.), wendet
Programme an wie in bestimmten Situationen zu agieren ist
oder bestimmte Ziele zu erreichen sind (z.B. Routinen, Hand-
biicher etc.), orientiert sich — dies ist ahnlich zur Gruppe — an
den personlichen Besonderheiten derer, mit denen es zu tun
hat (Vorgesetzte, Mitarbeiter, Kollegen), und es fiigt sich in ei-
ne Organisationskultur ein, deren Charakteristika manchmal
viel dlter sind als der &lteste Mitarbeiter. Wer in eine Organisa-
tion eintritt, erwartet, dass bestimmte Erwartungen an ihn
gerichtet sind. Und dieses komplexe Netzwerk von Erwartun-
gen und Erwartungs-Erwartungen sorgt dafiir, dass Organisa-
tionen sich und ihre Strukturen erhalten, auch wenn damit
der Einzelne mehr oder weniger austauschbar bleibt.

Auf eine - sicher verkiirzende — Formel gebracht: In der Or-
ganisation passt sich im Zweifel der Einzelne den vorgegebe-
nen sozialen Strukturen an; in der Gruppe passen sich die so-
zialen Strukturen den Einzelnen bzw. der speziellen Zusam-
mensetzung der Mitglieder an. In Organisationen ist daher die
Kommunikation weniger selbstorganisiert, dafiir berechenba-
rer, weniger flexibel, dafiir auch weniger konfliktanfillig, und
der Einzelne wird in seinen personlichen Kompetenzen weit
selektiver wirksam als in der Gruppe/dem Team, wo er die gro-
Bere Chance hat, als Individuum gesehen und mit mehr als nur
seinen eng umschriebenen, rollenbezogenen Kompetenzen
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wirksam zu werden. Gruppen sind konfliktanfélliger, da ne-
ben den Sachfragen auch immer Fragen der interpersonellen
Beziehung und des individuellen Einflusses mitverhandelt
werden. Der Preis, den Organisationen fiir die durch hierarchi-
sche Strukturen verhinderten Konflikte zu zahlen haben, besteht
darin, dass die Potenziale der Mitglieder stets nur begrenzt ge-
nutzt werden, da sie nur hoch selektiv in die Kommunikation
gebracht werden kdnnen.

Paradoxie-Bewusstsein
Jede Fiihrungskraft, die aufgrund der Komplexitdt der heute
anfallenden Sachentscheidungen auf die kollektive Intelligenz
von Teams zuriickgreifen will, ist mit der paradoxen Heraus-
forderung konfrontiert, zwei unterschiedlichen Kontexten mit
widerspriichlichen Kommunikations- und Funktionslogiken
gerecht werden zu miissen. Als Rollentrédger der Organisation
ist sie z.B. ihren Mitarbeitern gegeniiber in einer asymmetri-
schen, hierarchischen Position (Beziehungs-/Sozialdimension
der Kommunikation). Doch in Bezug auf die zur Entscheidung
stehenden, die Zukunft bzw. nicht kalkulierbare hochkomplexe
Umwelten betreffenden, strategischen und operativen Fragen
(Inhalts-/Sachdimension der Kommunikation) ist diese Asym-
metrie nicht gegeben, sondern das Wissen und die guten Ideen
sind verteilt. Sie konnen als Potenzial fiir die Organisation nur
genutzt werden, wenn eine nicht-hierarchische, symmetrische
Kommunikation méglich ist, d.h. wenn sich eine funktionelle,
arbeitsfahige Gruppe im oben skizzierten Sinne (vgl. ndchstes
Kapitel) entwickelt. Doch dies kann nicht angeordnet werden,
sondern bedarf der Zeit und bestimmter Prozess-Schritte. Die
Fiihrungskraft muss lernen, diese Paradoxien zu managen,
d.h. die Asymmetrie der Fithrungsbeziehung zu nutzen, um
eine symmetrische Kommunikation («<Augenhdéhe») tiber Sach-
fragen méglich zu machen.

Solche Widerspriiche zu erkennen und mit ihnen umgehen
zu kénnen, ist unseres Erachtens heute und in Zukunft eine
der notwendigen Kernkompetenzen jeder Fiihrungskraft.

Was macht eine Gruppe
zu einer Gruppe?

Rudolf Wimmer

In der Alltagskommunikation begegnet uns eine ausgespro-
chenvielschichtige, unterschiedliche Verwendung der Begriffe
Gruppe und Team. Vor allem mit Blick auf Organisationen
werden mit diesem Begriff in der Regel kleinere {iberschauba-
re Einheiten (Abteilungen, bestimmte zusammenhingende
Abschnitte im Prozessgeschehen, Institute, Lehrerkollegien in
Schulen, etc.) bezeichnet, um damit ein gewisses Mal§ an di-
rekter Kommunikation und personlicher Vertrautheit in den
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Arbeitsbeziehungen zu signalisieren. In den heutigen Organi-
sationen treten zu diesen relativ stabilen Subeinheiten mit klar
definierten Regeln der Zugehorigkeit in verstdarktem Ausmafl
situativ eingerichtete, zeitlich begrenzte Formationen, die sich
zumeist um von der Linie ausgelagerte Themenstellungen bil-
den. Die zunehmende Verzeitlichung des heutigen Arbeitsge-
schehens fordert diese Art von «fliichtigerer» Subsystembil-
dung (Task Forces, Projekte, tibergreifende Abstimmungs- und
Koordinationsmeetings, etc.). Auch fiir solche, in den aller-
meisten Fillen face-to-face-orientierten Formate der Koope-

ration sind die Begriffe Gruppe und Team sehr gebrauchlich.
Gruppen und Teams spielen in Organisationen heute fiir ganz
bestimmte, gut benennbare Aufgabenstellungen eine unver-
zichtbare Rolle. Teilt man diese Einschitzungen, dann wird es
zusehends wichtiger, unterscheiden zu kénnen, was im Kon-
text von Gruppen und Teams «bloBe» Semantik ist (die oft nur
die harte Realitédt des instrumentellen Umgangs mit Individu-
en in Organisationen «weichspiilen» soll) und wo die beson-
dere Leistungsfdhigkeit dieser spezifischen Form sozialer Sys-
tembildung gemeint ist.

M.BELAV
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Gruppen und Teams als soziale Phdnomene

In unserem Bemiihen um ein moglichst prézises Verstdndnis
dessen, was das charakteristische Leistungspotenzial von Grup-
pen und Teams letztlich ausmacht, gehen wir von der Annah-
me aus, dass dieser spezifische Typus sozialer Systeme nicht
schon dadurch entsteht, dass sich ein paar Personen zu einer
face-to-face-Kommunikation zusammenfinden, um miteinan-
der gemeinsame Themen zu erértern oder eine von anderen
beauftragte Aufgabe in Angriff zu nehmen (Besprechungen, Ko-
ordinationsmeetings, informelle Kommunikationsanlisse, etc.).

Wenn es zu einer Fortsetzung solch eines Miteinanders
kommt, dann verdankt sich diese den Spielregeln der Organi-
sation. Diese sieht z.B. bestimmte Formen der Regelkommu-
nikation vor. Man trifft sich etwa wéchentlich zu einer Abtei-
lungsbesprechung. Das Phdnomen der Fortsetzung wiederholt
unterbrochener Interaktionen liegt an ganz bestimmten Vor-
gaben der Organisation und ist nicht das Resultat des Interak-
tionsgeschehens selbst. Dieses organisationsgesteuerte Mus-
ter von Unterbrechung und Kontinuitidt im Miteinander pragt
den Normalfall des miindlichen Kommunikationsgeschehens
im Kontext von Organisationen.

Wir plddieren dafiir, Gruppen und Teams davon deutlich zu
unterscheiden. Wir gehen davon aus, dass sich Gruppen als spe-
zifischer Typus sozialer Systeme durch die Inanspruchnahme
von Zeit unter ganz bestimmten Rahmenbedingungen aus
der kontinuierlichen Verkniipfung von Interaktionsanldssen
herausentwickelt. Mit der Emergenz, also dem Auftauchen,
dessen, was wir als Gruppe bezeichnen, wird ein ganz spezi-
fischer sozialer Raum aufgespannt, dessen Gegenwart eine
gemeinsame Zukunft zu konditionieren in der Lage ist, eine
Zukunft, die das oftmalige Auseinandergehen und Wiederzu-
sammenkommen der Beteiligten umspannt.

Dieses Umspannen ergibt sich primér aus der selbstorgani-
sierten Eigendynamik des gruppeninternen Geschehens. Dieses
kann sich dabei auf die eigene Systemgeschichte und die dabei
hervorgebrachte Identitédt verlassen und muss sich fiir die ei-
gene Selbstkontinuierung nicht vornehmlich auf organisational
fixierte Erwartungen stiitzen. Mit diesem Hervorbringen des
Phinomens Gruppe entstehen in Organisationen kommunika-
tivin besonderer Weise verdichtete soziale Riume, die durch-
aus einer gegeniiber Organisationen gegensatzlichen Eigenlogik
folgen. Gerade in dieser Gegensitzlichkeit liegt letztlich die Pro-
duktivitét, die Teams fiir Organisationen heute gewinnen kén-
nen. Dies bedeutet aber, dass es eine besondere organisatio-
nale Leistung ist, jenen Unterschied zuzulassen bzw. sogar zu
fordern, den Gruppen und Teams fiir Organisationen machen.

Wie entstehen Gruppen und Teams?

Dass sich Gruppen durch einen spezifischen Selbstorganisa-
tionsprozesses quasi selbst hervorbringen, ist keineswegs selbst-
verstdndlich. Im Kontext von Organisationen ist die Wahr-
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scheinlichkeit groBer, dass dies nicht passiert, selbst wenn
Gruppenbildung bewusst intendiert ist (Beispiel: die «Karriere»
vieler Projektteams).

Der Ubergang von einem sich selbst immer wieder been-
denden Interaktionszusammenhang zur Gruppe fullt auf einer
gemeinsamen kommunikativen Auseinandersetzung beziig-
lich der Frage, was denn dieses spezifische Kooperationserfor-
dernis stiftet, dass es sinnvoll erscheinen lésst, {iber einen ge-
wissen Zeitraum kontinuierlich zusammenzuwirken. Es braucht
also eine in der Kommunikation erzeugte, miteinander geteilte
Vorstellung einer gemeinsamen Zukunft, die sich daraus er-
gibt, dass es genau in dieser Teilnehmerzusammensetzung eine
miteinander zu bewiéltigende Aufgabe zu 16sen gilt. Dieser
Prozess der Vergemeinschaftung des spezifischen Sinns des
Miteinanders, des Existenzgrundes der Gruppe, der zu seiner
Realisierung auf ein langer andauerndes wechselseitiges An-
gewiesensein verweist, lasst eine kollektive Identitdt wachsen,
die einen inneren Zusammenhang iiber einzelne Interaktions-
anlédsse hinaus stiftet. Erst dieses gemeinsam geteilte Wissen
um diese wechselseitige Abhédngigkeit in der Aufgabenbewdl-
tigung, wenn diese von allen Beteiligten innerlich angenommen
wird, entziindet die erforderliche Bereitschaft jedes einzelnen,
mit personlicher Energie in den Gruppenwerdungsprozess zu
investieren.

In diesem schrittweisen Prozess mutieren die beteiligten Indi-
viduen von der Rolle des Teilnehmenden an einer Interaktion
zu einem Mitglied einer Gruppe. Dieser iiberaus wichtige Trans-
formationsprozess schafft einen sozialen Binnenraum, der sich
auf stabile Weise gegeniiber einem Auflen ausdifferenziert.
Sprachlich symbolisiert sich diese Auspragung stabiler Zuge-
horigkeitsgrenzen in einem «Wir». In der Regel gibt es weitere
Symbolisierungsformen der spezifischen Identitét der sich zur
Gruppe entwickelnden sozialen Einheit (BegriilBungsrituale,
Kiirzel in der Kommunikation, Abgrenzungsrituale gegeniiber
auBlen, etc.). Es ist von ausschlaggebender Bedeutung zu ver-
stehen, dass die Mitgliedschaft in Gruppen durch ganz andere
Erwartungen aufgeladen und konditioniert ist, als dies fiir die
Mitgliedschaft in Organisationen der Fall ist. Mit der Festi-
gung dieser fiir Gruppen charakteristischen, in der Regel emo-
tional hoch besetzten Grenzziehung im Sinne einer klaren In-
nen/Aullenrelation entsteht schrittweise auch die Fahigkeit,
sich selbst als Einheit zu beobachten und diese Beobachtun-
gen zum Gegenstand der Kommunikation zu machen. Die
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Maoglichkeiten zur Selbststeuerung mit Hilfe von Selbstreflexi-
on und Selbstthematisierung sind immer schon ein Zeichen da-
fiir, dass ein gruppenspezifisches Emergenzniveau erreicht ist.

Fiir Gruppen und Teams ist es aullerdem bezeichnend,
dass die schrittweise kommunikative Verdichtung des Mitein-
anders fast unvermeidlich ein in spezifischer Weise personlich
getontes Binnenklima entstehen lédsst. In Gruppen und Teams
geht es deshalb nie nur um Aufgabenerledigung. Die Dichte
des sozialen Miteinanders ruft ganz spezifische affektgelade-
ne Erwartungen an die Qualitédt der Beziehungen der Mitglie-
der zueinander hervor:

Die Bereitschaft, sich in Gruppen und Teams zu engagieren,
ist in aller Regel mit der unausgesprochenen Erwartung ver-
kniipft, dass jeder in seinen persénlichen Besonderheiten ge-
sehen und in einem gewissen Ausmalf$ auch geschétzt wird,
d.h. dass man fiireinander als Individuen in einem recht um-
fassenden Sinne interessant ist. Die Reziprozitit dieser Erwar-
tungen, fiir einander auch auf einer personlichen Ebene wich-
tig zu sein, ldsst vielfach ein Klima der Vertrautheit, des Beach-
tetwerdens, der wechselseitigen personlichen Wertschiatzung
entstehen. Klar ist, dass diese Erwartungshaltung eine hochst
enttduschungsanfillige Beziehungsdynamik stimuliert, die fiir
viele der stark emotionsgeladenen Konflikte in Gruppen ver-
antwortlich zeichnet. Auf der anderen Seite ist genau diese
personalisierende Eigendynamik der Gruppe der Grund, war-
um die semantische Figur der Gruppe einen sozialen Ort in
der modernen Gesellschaft signalisiert, an dem die Funktio-
nalisierung des Einzelnen zumindest teilweise aufgehoben ist
und an dem das Individuum in all seinen Facetten zur Geltung
kommen kann.

Bei Gruppen und Teams haben wir es also mit sozialen Sys-
temen zu tun, deren Kommunikationsgeschehen immer gleich-
zeitig um eine Aufgabenorientierung wie auch um die Erfiillung
héchst personlich getonter Erwartungen und Beziehungsqua-
lititen pendelt. Genau diese doppelte Fokusbildung und das
damit verbundene Versprechen des eigenen personlichen Vor-
kommens im Sinne eines «guten Platzes» ist es, was die spezi-
fische Kohision dieser sozialen Systeme, d.h. ihren charakte-
ristischen Zusammenhalt ausmacht; ein Umstand, der sie fiir
ihr jeweiliges Organisations-Umfeld aber ziemlich schwer
steuerbar macht.

Neben der Auspriagung der eben genannten Strukturmerk-
male gilt es noch eine weitere Besonderheit hervorzuheben.
Gruppen und Teams besitzen eine ausgeprégte Aversion ge-
gentiber stabilen Einflussasymmetrien in ihrem internen Rol-
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lengefiige. Diese systemspezifische Sensibilitédt gegeniiber aus-
balancierten Einflussverhiltnissen hat unterschiedliche Hin-
tergriinde; in jedem Fall schafft sie fiir die «Fiihrbarkeit» von
Gruppen ganz charakteristische Herausforderungen. Deshalb
findet im Prozess der Gruppenwerdung immer ein hochst sub-
tiler Aushandlungsprozess statt, in dessen Verlauf genauestens
beobachtet wird, wie sich Einflussunterschiede herausbilden,
welche Motive den jeweiligen Fiihrungsinitiativen einzelner
unterstellt werden kénnen, wer sich mit seiner Meinung wie
durchsetzen kann, etc. Diese in der Regel sehr konkurrenzbe-
tonte Dynamik des Auskdmpfens von Einflussunterschieden
beruhigt sich erst, wenn ausreichend Erfahrungen gesammelt
werden konnten, dass die Symmetrie wieder hergestellt wird
und Einflussunterschiede von Situation zu Situation wechseln
konnen. So wichst das Zutrauen, dass kein Mitglied die Gruppe
dauerhaft fiir sich selbst und die Durchsetzung seiner persén-
lichen Interessen instrumentalisieren kann.

Die spezifische «Gruppendynamik», die den Entwicklungs-
weg von einfachen Interaktionssystemen hin zu dem, was wir
als das Emergenzniveau von Gruppen bezeichnen, kennzeich-
net, wirft ein gutes Licht auf die Eigenheiten, die diesen Typus
sozialer Systeme ausmachen. Gruppen stehen vor charakte-
ristischen Bestandsproblemen, deren wiederholter Bewiltigung
sie letztlich ihre besondere Leistungsfihigkeit verdanken. Sie
miissen sich ihren Existenzgrund selbst erarbeiten und lau-
fend Anstrengungen mobilisieren, um ihm tatséchlich gerecht
zu werden. Sie brauchen eine auBergewohnliche Achtsamkeit,
um ihren duflerst storungsanfilligen sozialen Zusammenhalt
zu wahren und immer wieder zu erneuern. Letztlich sind sie
darauf angewiesen, um die nicht erzwingbare «Mitmachbe-
reitschaft» der Mitglieder zu gewinnen, deren persénlich ge-
tonte, an die Mitgliedschaft gekniipfte, Bediirfnisse, in einem
gut ausbalancierten Verhiltnis zu erfiillen. Gelingt ihnen die
Bearbeitung dieser Problemfelder nicht, zerfallen sie. Das je-
weils beobachtbare Geschehen in Gruppen lésst sich als hochst
variantenreicher Losungsversuch dieser dauerhaft aufrecht-
bleibenden Reproduktionsherausforderungen interpretieren.

Die Gruppe als entscheidender
Faktor personlicher Weiter-
entwicklung

Roswita Konigswieser

Wie sieht das Format aus? Was passiert?

Acht bis zwo6lf Teilnehmer, die einander kaum oder gar nicht
kennen, bilden jeweils eine Gruppe. Unter der Leitung einer
Trainerin/eines Trainers wird eine Woche hindurch die Situa-
tion — das «Hier und Jetzt» in dieser sogenannten Trainings-
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gruppe (T-Gruppe) Thema sein. Ziel ist es, die sich aufgrund
dieses «Hier und Jetzt» in der Gruppe entwickelnde Dynamik
zu beobachten, und die dabei aufkommenden Beobachtun-
gen und Gefiihle mitzuteilen. Nur wenige Strukturelemente
sind vorgegeben: die Trainingszeiten, die Zusammensetzung
der Gruppen, die Trainer, das «Selbstbeobachtungsziel» und die
Abfolge der Arbeitsformen wie Plenum (wenn mehrere Grup-
pen parallel laufen), T-Gruppe, Kleingruppen usw.

Anfangs haben die meisten Teilnehmer aufgrund des Feh-
lens vorgegebener Aufgaben und der Zuriickhaltung der Trai-
ner den Eindruck, «dass gar nichts passiert». Sie fiihlen sich
hilf- und orientierungslos. Doch das Autoritdtsvakuum wird
unweigerlich von Teilnehmern ausgefiillt — die Dynamik nimmt
ihren Lauf. Es kristallisieren sich Beziehungs-, Einfluss-, Erwar-
tungs- und Rollenunterschiede heraus. Anhand der nun ein-
setzenden Wahrnehmung und Thematisierung eben dieser
Unterschiede bespricht man das «Hier und Jetzt», entwickeln
sich Reflexion, Metakommunikation und die Identitit der Grup-
pe. Einerseits erschafft die Gruppe sich selbst, andererseits
verhilt sie sich in Relation zu und Reaktion auf «vorgegebene
Strukturen» (den organisationalen Rahmen der T-Gruppe, den
Rollenunterschied Trainer/Teilnehmer, die Zeitstruktur, den
Raum etc.). Anfangs geht es vor allem um Fragen wie: Welches
Ziel haben wir eigentlich? Welchen Platz habe ich? Wann wer-
de ich hier akzeptiert? Was wird von mir erwartet? Wer hat hier
das Sagen? Wem kann ich vertrauen? Wer ist mir sympathisch
bzw. unsympathisch? All das sind Themen, die Gruppen un-
terschwellig immer beschéftigen, die aber fiir gewthnlich als
«unsachlich» in den Latenzbereich abgeschoben werden.

Worin besteht das Lernpotenzial?

Ublicherweise bekommt man nur sehr indirekt mit, wie es an-
deren in der jeweiligen Situation geht, was bestimmte Verhal-
tensweisen ausldsen, wie die anderen iiber einander und tiber
einen selbst denken. «So etwas sagt man nicht». Man fiirchtet,
verletzend zu sein bzw. verletzt zu werden. Konstruktives Feed-
back als ein Herzstiick der Gruppendynamik ist allerdings die
Voraussetzung fiir soziales Lernen und der zentrale Motor der
Selbststeuerung. Die spezifische Sensibilisierung der Wahrneh-
mung in Bezug auf andere, auf einen selbst und auf Latenzen
(Unbewusstes) ist zwar ungewohnt und herausfordernd, stellt
aber das besondere Lernpotenzial beziiglich sozialer Kompe-
tenz und des Gruppengeschehens dar.

Es bedarf einer Portion Mut und Belastbarkeit, sich diesem
aullergewdhnlichen Lernsetting zu stellen. Aber die beriih-
rende Dynamik, das personliche Betroffensein, das Umgehen
mit Unsicherheit, das Feedback der Teilnehmer und des Trai-
ners, das Erkennen der eigenen Muster, Starken und Schwi-
chen und der vielfdltigen Zusammenhinge erdffnen einem
Entwicklungsmoglichkeiten, die nicht so leicht zu {iberbieten
sind: Man erféhrt, wie man wirkt, was das eigene Verhalten bei
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anderen auslosen kann (z. B. Konflikte, Koalitionen, Riickzug),
kann Selbst- und Fremdbild miteinander vergleichen. Die F&-
higkeit, in Relationen zu denken, Symptome von Ursachen zu
unterscheiden, nimmt zu.

Man lernt gleichzeitig auf drei Ebenen: Die personliche Di-
mension wurde schon beschrieben. Auf der Gruppenebene
geht es — verwoben mit der persénlichen — um das Erkennen
von Strukturen, Prozessen, Rollen, Beziehungen, Erwartungen,
Normen, Latenzen und deren Auswirkungen, es geht um Macht
und Einfluss. Man erlebt z.B. mit, dass akzeptierte Fithrung
nicht vom Charisma einer Person abhéngt, sondern davon, wer
die Gruppe bei der Bearbeitung von Problemen am besten vo-
ran bringt. Man spiirt, dass die Fiihrungsrolle kontextabhén-
gig und nur im Zusammenhang mit den Beziehungsgeflech-
ten zu verstehen ist. Dabei wird man unweigerlich mit den
eigenen Erwartungen gegeniiber Autorititen (das ist vorerst
einmal der Trainer) konfrontiert, indem man lernt, die «mitge-
brachten» Vorstellungen und Projektionen zu reflektieren.

Die dritte Ebene ist die Reflexion, die Metakommunikation.
Wie in Zeitlupe bzw. wie durch ein VergréBerungsglas werden
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Gruppenphé@nomene - etwa die Auswirkung von Unterschie-
den (z.B. die Entstehung von Auenseitern oder Subgruppen
bzw. der Umgang damit) — radikal und hautnah spiirbar, be-
sprochen und reflektiert. Die Selbsterfahrung, die erweiterte
Wahrnehmung gegeniiber Gruppenphdnomenen und die Fa-
higkeit, all das zu reflektieren sind in diesem Prozess eng mit-
einander verwoben. Feedback reduziert die «blinden Flecken».
Sensibilitdt und Achtsamkeit werden intensiviert, weil Erle-
ben und Erkennen Hand in Hand gehen. Der eigene Anteil am
Geschehen wird transparent.

Da sich die Aufmerksamkeit auf das gegenwartige Geschehen
konzentriert, kann man im gruppendynamischen Prozess bes-
ser wahrnehmen, was auf verschiedenen Ebenen und in ver-
schiedenen Dimensionen in einem selbst passiert und was um-
gekehrt das eigene Verhalten in der Gruppe auslést. Die wache
Prasenz — gedanklich, kérperlich, emotional — ist die Voraus-
setzung dafiir, dass uns die Kategorien unseres Denkens und
unsere Gefiihle bewusst werden und wir sie in einen anderen
inneren Kontext setzen konnen. Somit konnen sich Haltun-
gen und Vorstellungen nachhaltig verdndern.

Risiken der Trainingsgruppe

Fritz B. Simon

Dass das Setting der T-Gruppe nicht mehr die Aufmerksam-
keit erhilt, die es unserer Meinung nach verdient, und teilwei-
se in Verruf geraten ist, ldsst sich mit ihren (nicht zu unter-
schitzenden) Risiken erklédren. Es sind unserer Einschitzung
nach im Wesentlichen drei Aspekte, die riskant sind. Sie alle
resultieren aus der eigenartigen und einzigartigen Mischung
von Personenorientierung und Sachorientierung der Kom-
munikation in Gruppen generell.

1. Wenn in der Trainingsgruppe der Fokus der Aufmerksam-
keit in erster Linie auf die Personen und ihre Psychody-
namik gerichtet ist statt auf die Muster der Kommunika-
tion, dann kann die Gruppe zu einer Art «<Encounter»- oder
Therapie-Gruppe mutieren. Die Beziehungsebene bzw. So-
zialdimension der Kommunikation steht dann im Mittel-
punkt, und die Tatsache, dass in der Realitdt Gruppen so gut
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wie nie ohne eine sachliche Aufgabe entstehen, die ihrer
Existenz erst Sinn verleiht, wird vergessen. Die «Kldrung»
personaler Beziehungen wird dann zum Selbstzweck, und
die Komplexitdt der Wechselbeziehung zwischen personli-
cher und sachlich-funktionaler Beziehung wird unangemes-
sen zugunsten einer Psychologisierung des Geschehens
reduziert.

Dieses Risiko ist nach unserer Erfahrung aber nur dann
gegeben, wenn der Trainer die Gruppe primér als sozialpsy-
chologisches Phdnomen betrachtet und — im Extremfall —
ihre Dynamik durch die Addition der Psychodynamik ihrer
Mitglieder zu erkldren sucht. Eine systemtheoretische Sicht
auf die Gruppe als Kommunikationssystem — die vor 30 Jah-
ren noch nicht zur Verfiigung stand — reduziert dieses Risiko.

2. Ganz dhnlich ist das Risiko zu beurteilen, dass Mitglieder
zwecks «Umarbeitung» von ihren Arbeitgebern oder Vor-
gesetzten in solch ein Training geschickt werden und der
Trainer diesen heimlichen (besser: unheimlichen) Auftrag
annimmt. Das Ziel der Gruppe ist dann das «Durchkon-
frontieren» der Teilnehmer, d.h. der Trainer fokussiert wie-
derum seine Aufmerksamkeit primér auf die Teilnehmer
als Individuen statt auf den Gruppenprozess bzw. die Her-
ausbildung funktioneller oder dysfunktioneller Struktu-
ren. Stattdessen konfrontiert er die Teilnehmer mit ihren
speziellen «Macken» oder auch nur den sich zeigenden Ei-
genheiten.

Fiir den Einzelnen mag solch eine Konfrontation niitz-
lich sein, sie kann aber auch traumatisch wirken - vor allem
wenn dieses Konfrontiertwerden fremdmotiviert (d.h. oh-
ne eigenen Leidensdruck) erfolgt. Uber Gruppenprozesse
und die Bedingungen der Emergenz der Gruppe als Mittel
der Nutzung kollektiver Intelligenz ist in diesem Fall nicht
viel zu lernen.

3. Der dritte Risikofaktor besteht darin, dass die — wie bereits
oben angedeutet — Gruppenerfahrungen undifferenziert auf
Organisationen hochgerechnet werden. Konkret heift dies,
dass die Organisation als Netzwerk von Gruppen (Teams)
konzeptualisiert wird. Das wird weder der Organisation
und ihrer Logik und Rationalitét gerecht, noch der Gruppe
oder dem Team als spezieller Sozialform, die bestimmte
Qualitédten hat, die sich von denen der Organisation unter-
scheiden. Wahrend in Organisationen Erfahrungen der Ver-
gangenheit in Strukturen und Routinen - dem Wissen der
Organisation — ihren Niederschlag finden, gewinnen Teams
ihre Qualitdt immer dort, wo es um die Bewdltigung von
Zukunft und Nicht-Wissen geht...

Die hier (nur) skizzierten Risiken sind unseres Erachtens dann
begrenzt, wenn die Trainingsgruppe systemtheoretisch kon-
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zeptualisiert wird und aus diesem konzeptuellen Rahmen die
Lernziele und entsprechend auch die Interventionsstrategien
des Trainers abgeleitet werden. Aber — das sei unumwunden
eingestanden — auch solch eine «systemische Gruppendyna-
mik» ist nicht gefeit vor den genannten Risiken.

Vor derartigen Ambivalenzen gibt es generell keinen Schutz,
denn alles, was im positiven Sinne wirksam und nutzbar ist,
ist es in der Regel auch im negativen Sinne...

Back to the Roots? — Was das formale Setting angeht: ja —
was die Inhalte betrifft: nur begrenzt.

Dr. Roswita
Konigswieser

Geschéftsflihrende Gesellschafterin
von KONIGSWIESER & NETWORK

Kontakt:
roswita.koenigswieser@koenigswieser.net

Prof. Dr.
Rudolf Wimmer

Professor fir Fiihrung und Organisation
am Institut fir Familienunternehmen

an der Universitat Witten/Herdecke und
Geschéftsflihrender Gesellschafter der
osb Wien Consulting GmbH

Kontakt:
rudolfwimmer@osb-i.com

Prof. Dr.
Fritz B. Simon

Professor fir Fiihrung und Organisation
an der Universitat Witten/Herdecke und
Geschéftsfiihrender Gesellschafter der
Simon, Weber & Friends Systemische
Organisationsberatung GmbH

Kontakt:
FritzB.Simon®uni-wh.de

OrganisationsEntwicklung Nr. 12013

Konigswieser, R. (Hrsg) (2004). Gruppendynamik in der Organi-
sationsentwicklung. In: Gruppendynamik und Organisationsberatung,
Heft 2, Dezember.

- Konigswieser, R. & Pelikan, J. M. (1990). Anders - gleich - beides

zugleich. Unterschiede und Gemeinsamkeiten in Gruppendynamik und
Systemansatz. In: Zeitschrift fiir Gruppendynamik, Januar.

+ Pelikan, J. M. (2004). Gruppendynamik als Hybrid von Organisation

und Interaktion. In: Gruppendynamik und Organisationsberatung, Heft
2, Dezember.

+ Simon, F. B (2007). Einfiihrung in die systemische Organisations-

theorie. Carl-Auer, [4. Aufl. 2013].

- Simon, F. B. (2004). In-Teamitaten. In: Simon, F. B. (2004): Gemein-

sam sind wir bldd. Die Intelligenz von Unternehmen, Managern und
Markten. Carl-Auer, 3. Aufl. 2009, S. 142-159.

+ Edding, C. & Schattenhofer, K. (2012). Einfiihrung in die Teamarbeit,

Carl Auer.

+ Konig, 0. & Schattenhofer, K. (2011). Einflihrung in die Gruppen-

dynamik, 5. Aufl. Carl Auer.

+ Wimmer, R. (2010). Das besondere Lernpotenzial der gruppen-

dynamischen T-Gruppe; in: Heintel, P. (Hrsg.): Betrifft: Team. Dynami-
sche Prozesse in Gruppen, 2. Aufl., VS Verlag fir Sozialwissenschaften,
S.36-52.

73



R —

OrganisationsEntwicklung -
lhr Partner in allen Veranderungsprozessen

OrganisationsEntwicklung

Zeitschrift fiir Unternehmensentwicklung und Change Management

Die Zeitschrift OrganisationsEntwicklung ist
die einzige deutschsprachige Fachzeitschrift fur
Unternehmens- und Organisationsentwicklung
sowie Change Management. Das viermal
jahrlich erscheinende Heft richtet sich an
Unternehmensberater und Flihrungskrafte

aus den Bereichen Unternehmensentwicklung, 12
Personal, Weiterbildung und Organisation.

OrganisationsEntwicklung berichtet ber Pla- Die Kraft des Traumens
in Organisationen

Visions- und Leithildeniwicklungsprozesse gestalten

nung, Gestaltung und Umsetzung strategischer
und organisatorischer Veranderungsprozesse.
Das damit verbundene Projekt- und Prozess-
Management wird vielseitig beleuchtet, wobei
stets eine gute Balance zwischen theoretischer
Reflexion und Praxisnahe wichtig bleibt.

Motivation durch Vision

Erfolgsfaktoren einer starken und wirksamen Vision

Identltatsflndunq im Netgwerk

Wie 18 Forsch vom losen
ur Gemeinschaft werden

Wie entwickeln Sie eine Vision?

) - ] -‘n‘(‘ Konkrete Tipps von acht Top Flihrungskriiften
Jeder Abonnent erhalt einen kostenfreien | aten‘

Zugang zur Online-Datenbank mit allen ‘ han\( ‘OIg“ll’ll&“lthllSEntWICHLlnq
Ausgaben der OrganisationsEntwickIung : Zeitschrift filr Unternehmensentwicklung und Cl h.ang.l\hnuk(m ent
seit 1992.

B Home

Beim Rightsizing" die richtige Balance finden

Online-Heftarchiv

Aktuelies Heft ‘Wachsen und Schrumpfen gehdren zu jedem Untemehmen. Auch auf den gegenwarn
Mncmmg werden wieder einige u:rn\laﬂw P!uuﬂ lr.lw\ Das Rightsizing™ - un

Aol Lk daher von Ulummen ynaemww E!W!diﬂmmmm

Friibere Ausgaben wnd kapult sparen” zu halten.

Jahresinhatt In ihrer neuen Ausgabe widmet sich die Zeitschrft OrganisationsEntwickiung diesen

lhre exklusiven Abo-Vorteile:

Vorschau

n P erschwert eine kollektive Strategie der Verdringung ein letztlich s
v Jedes Quartal fundierte Fachbeitrédge zu Verragicns Vrpenn i OrtorsEntickiny bt e vt pver

h wird — und welche Fehler man nicht wiederhalen sollte.

den aktuellen Fragen der Unternehmens-
entwicklung und des Change Managements

In ginem persénlichen Er"tlhumrl schildent Goorg Suso Sutter, mlﬁvl’t
Primonda/Quelie, seine

dramatischen Immm tﬁm I(unzm Snmllulmhm Nm:m
zeigen auf, wie ain
W&Nmpﬂlﬂlﬂ it ginbozioht. Mﬂlln I'lﬂm und Lars BIImMM.I’ M
Tiir gine direkte und trar
muumsw Und was passiedt mit den Survivors 7 In ihre
I

v’ Kostenloser Zugriff auf die Online-

Newsletter sichem.
Datenbank www.zoe.ch mit allen Ausgaben Redskton o Skt desr Ausgo i gt e Kaieniws it F

ab dem Jahr 1992 .
v’ Nutzlicher Newsletter mit allen Themen

der kommenden Ausgabe sowie praktischen

Verlinkungen zu den Heftbeitragen

v’ Vorzugspreis auf das CD-ROM-Archiv der L e—
»~OrganisationsEntwicklung”
Mehr Informationen: www.fachverlag-shop.de/zoe

Rickseite ausfiillen, faxen und Vorteile sichern >>>



Jetzt ausfiillen und direkt bestellen!

Per Post: Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH e Kundenservice e Postfach 92 54 ¢ 97092 Wirzburg oder per Telefon: 08 00/000-16 37

] Probeabo inkl. Online-Datenbank

Bitte senden Sie mir die aktuelle Ausgabe von ,OrganisationsEnt- J
chklung. gra:tls zum Testen. Sol!te m.|ch.lhr Angebot wider Er- Weitere Angebote im Shop:
warten nicht Uberzeugen, melde ich mich innerhalb von 14 Tagen
nach Erhalt des Heftes schriftlich beim Verlag. Andernfalls bezie- * Dossiers zu aktuellen Themen
he ich ,OrganisationsEntwicklung” zum Jahresvorzugspreis von * Komfortable Bestellung einzelner
€97~ inkl. MwsSt., zzgl. € 10,— Versand (Inland*). PB OENK0084 Ausgaben

] Jahresabo inkl. Online-Datenbank e Praktische Archivldsungen

inid. Dnline-Latenban (Sammelkassetten)

Ich abonniere ,OrganisationsEntwicklung” direkt zum Jah- e Leser-werben-Leser-Aktionen
resvorzugspreis von € 97,— inkl. MwsSt., zzgl. € 10,— Versand (auch fur Nicht-Abonnenten)
(Inland*). PB OEN00030

[] Studentenabo inkl. Online-Datenbank
Ich bin Student/in und moéchte ,OrganisationsEntwicklung”
direkt zum vergUnstigten Jahresvorzugspreis von € 48,50 inkl.
MwsSt., zzgl. € 10,— Versand (Inland*) beziehen. Einen gultigen
Immatrikulationsnachweis habe ich beigefugt PB OEV00017

* Auslandspreise finden Sie unter www.fachverlag.de/bezugspreise Organls atlons E ntWICKI u nq
Firma Privat

Name Vorname E-Mail

Warum lhre E-Mail Adresse wichtig ist: Sie erhalten schnellstmoglich Ihre Abonummer
und kénnen sich sofort fiir die Online-Datenbank anmelden.
Firma (bitte nur bei Firmenanschrift angeben)

Funktion Geburtsdatum

Hiermit erklare ich mich damit einverstanden, dass mich die Handelsblatt-Gruppe tele-
fonisch, per Post und per E-Mail Gber Verlagsangebote informiert.

Abteilung
Widerspruchsbelehrung: Sie kénnen der Verarbeitung oder Nutzung lhrer Daten fiir Zwe-
cke der Werbung oder der Markt- oder Meinungsforschung unter nachfolgender Adresse
widersprechen: Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH, Kundenservice, Gra-

StraBe, Hausnr./Postfach fenberger Allee 293, 40237 Dusseldorf, kundenservice@fachverlag.de, Fax: 0800/0002959.

X
PLZ Ort Datum, Unterschrift
/ Ja, bitte senden Sie mir an die oben angegebene E-Mail-Adresse
den kostenlosen Newsletter von , OrganisationsEntwicklung”.
Telefon (fur evtl. Ruckfragen)
Wahlen Sie Ihre Zahlungsart (nur bei Jahresabo und Studentenabo)
Im Lastschriftverfahren Gegen Rechnung
Kontoinhaber Rechnungsanschrift, falls abweichend von Lieferanschrift

Konto-Nr. BLZ

Geldinstitut Ort

Datum, Unterschrift des Kontoinhabers

Diese Einzugsermachtigung hat Gltigkeit bis zum schriftlichen Widerruf bei der FA ( IV ERLAG I

Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH, Dusseldorf Verlagsgruppe Handelsblaft



