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in den Bereichen erapie (Dell 1985), Management, Or-
ganisation vorerst einmal mit den Begriffen Perpetuie-
rung, Reizung, Störung der Bekanntheit. Luhmann
(1990) grei diese Konzeption auf: Durch Irritation
wird dem System eine Information zugeführt, durch die
es gefordert sein kann, den eigenen Zustand zu verän-
dern. Ob das System irritiert ist, entscheidet das System
selbst. Die Resonanz auf diese Irritation kann nicht me-
chanisch vorausgesetzt werden, da das System nach ei-
genen Mechanismen, autonom, sich selbst steuert.

Ich fächere hier den Begriff der Irritation in folgende
gruppendynamische Fragen auf: Wodurch entsteht in
der gruppendynamischen Trainingsgruppe Erregung
und Störung des Gewohnten? Was macht einen Unter-
schied? Was führt zu Unvorhergesehenem? Welche Be-
dingungen können förderlich wirken, damit Irritation
von der Gruppe genutzt und Entwicklung und Lernen
provoziert wird?

GRUPPENDYNAMISCHE TRAININGSGRUPPE
Gruppendynamik als Begriff scheint erstmals bei Kurt
Lewin (1947, 8ff ) auf und wird von ihm als „byproduct
of World War II“ dargestellt, ein Produkt seiner experi-
mentellen Feldforschung, trainiert werden konnte da-
mals und kann heute Gruppendynamik im Labor der
Trainingsgruppe. Derartige Trainingsgruppen finden
seit Lewin meist in Kleingruppen mit sieben bis zwölf
Teilnehmenden in Klausur statt und dauern in der
Regel fünf bis sechs Tage. 

Die gruppendynamische Trainingsgruppe (TG), be-
trachtet und entwickelt die Dynamik der Gruppe in
Reinform. In ihr kann erfahren werden, so König (1996),

wie sich unter den jeweils speziellen Bedingungen die
Gruppe durch die Interaktion ihrer Mitglieder selbst
hervorbringt. In diesem Prozess werden fundamentale
soziale Phänomene, Strukturen und Verbindungen
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Sie landen im Vakuum.
Bitte im Hier und Jetzt einchecken 
Fünf Irritationsphänomene der gruppendynamischen 
Trainingsgruppe

EINLEITUNG 
ZU IRRITIERENDEN DYNAMIKEN IN GRUPPEN
Der Blick auf Gruppendynamik rückt soziale Verbun-
denheiten, den Fluss von zusammenhängenden Aktivi-
täten sowie gemeinsam gestaltete Möglichkeiten in den
Fokus. Unter Gruppendynamik wird im allgemeinem
eine soziale Prozessdynamik des gemeinsamen Beobach-
tens, Erlebens, Erfahrens und Erprobens im Hier und
Jetzt verstanden. Die Gruppe als Einheit gestaltet in
Selbstbezogenheit und durch Selbstaulärung ihre ei-
genen Bedingungen und Möglichkeiten, bringt sie zum
Leben und lebt in ihnen.

In der eorie über Gruppendynamik findet sich
 Irritation nicht systematisch untersucht. Deshalb werde
ich mich hier einer Definition des Begriffes Irritation
annähern und damit Irritationsphänomene in der
Gruppendynamik explorieren. Irritation ist dem lateini-
schen „irritare“ entlehnt. Im 16. Jahrhundert taucht der
Begriff als reizen, erregen, provozieren auf, im 19. Jahr-
hundert kommt ablenken, verunsichern, stören, verwir-
ren hinzu. Bezogen auf soziale Systeme (wie Gruppen)
erlangt das Konzept der Irritation mit Maturana (1982)

Fünf irritationsphänomene der gruppendynamischen Trainings-

gruppe im Sinne von Erregung und Störung des Gewohnten, im

Sinne des Unterschiedes, der neuen information, des Unsicheren

und der sozialen Chancen sind unter der Lupe. Wie viel irritation

und damit Lernmöglichkeit sich eine Gruppe eröffnet, hängt von

der Selbst-Sensitivierung auf unterschiedlichen Bewusstseins-

ebenen sowie von der sozialen Risikobereitschaft ab. Die grup-

pendynamische Trainingsgruppe kann für den Umgang mit Un -

sicherheit lernend-gestaltend und sinnbringend einen sozialen

Fußabdruck für Organisation, Gesellschaft, Leadership und Bera-

tung hinterlassen, wenn sie sich irritation als Voraussetzung für

Transformation erlaubt. 



sichtbar. An die Oberfläche kommen Fragen, auf wel-
che die Mitglieder für sich und die Gruppe Antworten
suchen: Wer nimmt wie Einfluss? Wie wird Führung
und Steuerung wahrgenommen und gelebt? Wie wird
Autorität hergestellt, an Personen festgemacht und mit
welchen Impact? Welche Normen und Werte geben
Orientierung? Wer kooperiert und konkurriert mit
wem worüber? Wie gestaltet sich das Verhältnis von
Majorität und Minorität? Wie wird in der Gruppe mit
Unterschieden wie Alter, Geschlecht, Ethnien, Her-
kun, etc. verfahren? 

Wie bildet die Gruppe Grenzen und wer wird in wel-
che emen inkludiert, wer ausgegrenzt? Wie eröffnet
sich die Gruppe Möglichkeiten zur Steuerung und
 Gestaltung der eigenen Zukun als System mit seinen
Unterschieden?

VOM GEWOHNTEN LINIENFLUG ZUM FLOW 
VIA FÜNF IRRITATIONEN
IRRITATION LANDEFLÄCHE: VAKUUM
Trainingsgruppen als Labor und Lerncontainer weisen
das Settingelement des sozialen Nichts auf, eine Ein-
stiegsleere, ein soziales Vakuum, unter Insidern auch
Führungsvakuum genannt: „e t-group trainer creates
a leadership vacuum from the outset of the group. He
or she does not assume the traditional, directive leader-
ship role. Instead, she states the purpose of the group –
to study it´s own behavior – and then remains silent.
e perceived ambiguity of the stated purpose instantly
creates anxiety in members and leads them to seek furt-
her clarification from the trainer. He resists their efforts
to entice him to lead“ (Wheelan 1990, 29).

Dieses Verhalten der Trainerin, des Trainers ist vor
allem für Menschen, die Anleitung gewohnt sind,
 überraschend und führt zu unterschiedlichen (Grup-
pen-)Reaktionen wie Rückzug, vermehrte Aktivität,
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vermehrte Kontaktaufnahme, Flucht, etc. Agierende
Personen können als Sprachrohr der Gruppe gesehen
werden. Ihre Reaktionen sind weder gut noch schlecht,
sondern Ausdruck der Dynamik des Systems. Dieser
Ausdruck ist wertvolles Kommunikationsmaterial, das
es gilt, gemeinsam in das Bewusstsein des Systems zu
bringen. Speziell am Beginn ist es die Aufgabe der Trai-
nerin_des Trainers dieses Setting und den freien Raum
offen zu halten bis er von den Mitgliedern der Gruppe
getragen werden kann. Dieses Vakuum ist kein leeres
Nichts, es enthält die Fülle des Potentials der gemeinsa-
men Schöpfung. 

IRRITATION FLUGTRÄGER: FORM IST INHALT 
Die Form wird zum Inhalt. Damit weist die TG nicht
das alltäglich gewohnte Gesprächsthema auf. Die Form,
ihr Erleben und Gestalten werden zum ema, damit
decken sich Form und Inhalt der Kommunikation. Das
ermöglicht, dass die Gruppe sich das Material, das sie
untersuchen will, in der gemeinsamen Interaktion im
Hier und Jetzt selbst erscha, indem sich die Mitglie-
der darüber verständigen, wie sie sich als Gruppe er-
schaffen (Heintel 2008, König/Schattenhofer 2012, Spindler

2013).

Ungeteilte Wahrnehmungen (Beobachtungen, Ge-
danken, Gefühle, körperliche Regungen, etc.) haben
zwar eine Wirkung, können jedoch nicht gemeinsam
bewusst gestaltet werden. In einen gemeinsamen Pro-
zess der Schaffung kann nur das einfließen, was in die
gemeinsame, bewusste Kommunikation über die Form
der Kommunikation rückt. Wesentlich ist das Bewusst-
sein über diese geteilte Metaebene, der Beobachtungs-
fokus wird erweitert. Diese Veränderung der Aufmerk-
samkeit entzieht gleichzeitig Gewohntes. Häufig wird
dieses Phänomen beschrieben als: Der Teppich wurde
uns unter den Füßen weggezogen. 

Dr. Maria Spindler
Lehr-Trainerin der Österreichischen Gesellschaft für
 Gruppendynamik und Organisationsberatung (ÖGGO).
Organisationsberaterin, Lektorin an Post-Graduate Uni-
versitäten in Europa und den USA. 
office@maria-spindler.at, 
www.maria-spindler.at und www.cos-journal.com 



Dieser Prozess des Selbst-Sensitivierung durch Wahr-
nehmungs- und Beziehungsgestaltung erfordert soziale
Kreativität, Formen der Distanzierung von und Verbin-
dung mit mir, anderen und dem Gesamtkörper dieser
TG. 

Heintel (2008) beschreibt dabei die entwicklungsför-
dernde Funktion der Trainerin, des Trainers, als ein der
Gruppe „auf die Sprünge helfen“, sodass sie sich selbst
als Gruppe „begreifen“ kann. Ihre Interventionen fol-
gen dabei paradigmatisch den Intentionen des sokrati-
schen Philosophierens, auch wenn sie weiter entwickelt
sind. Sie verwenden die rhetorische Figur der Frage und
das Grundparadigma des Philosophierens auf einen grö-
ßeren Personenkreis ausgeweitet. Schüller/Zvacek
(2013) legen den Fokus der Reflexion auf unterschiedli-
che Ebenen der Wahrnehmung und Wahrgebung: Den-
ken, Fühlen, intentionales Gestalten. Irritation im Den-
ken, Fühlen und Wollen (und in deren Wechselwirkun-
gen) können befördert, aufgefangen und artikuliert wer-
den und ganzheitlich in die Gestaltung der Gruppe ein-
fließen.

Erlebt und erahnt eine Gruppe durch die Individuell
reflexive Einbettung dieses Kollektiv, entsteht ein Flow
des Aufgehobenseins, des bedingungslosen Dazugehö-
rens und trotzdem Freiseins. Das sind nicht immer an-
genehme Gefühle, jedoch sind sie angemessen und
maßgeschneidert für das System und seine Individuen.
Eine soziale Verwobenheit, die den Abschied am Ende
der TG o schwer fallen lässt, weil ungewiss ist, ob und
wie dieses Wachsen und in einander Verwachsen wieder
hergestellt und erlebt werden kann. 

IRRITATION FLOW: 
EINHEIT DER UNTERSCHIEDE
Im positiven Gelingen ist eine TG ein Differenzierungs-
und Integrationsflow gesellschalich-sozialer emen
durch Exploration und Inklusion von Unterschieden.
Sie kann mit den oben dargestellten Rahmensetzungen
aktive und kollektive Zukunsgestaltung eröffnen und
dynamisch-integrativ durch Unterschiede lernen (Scala

2013). Der Fokus auf Ganzheit und Einheit als System
fördert die Nutzung der Unterschiede als Ressource.
Diese können in einem ersten Schritt als unbekannte
Hürden wahrgenommen werden und sich durch Verge-
meinschaung als Lernmöglichkeiten erweisen. Die
eine Wahrheit der Emotion, der Wahrnehmung, der
Perspektive verbindet sich und wird durch das größere
Ganze transformiert und das System weiter entwickelt.

Dieses Andere, Neue kann in den Blick kommen,
wenn sich die Mitglieder der Gruppe auf gemeinsame
Suche begeben nach Anhaltspunkten für das, was hier
für das gemeinsame Vorankommen und Wollen wichtig
sein könnte. Wenn die Individuen sich als Schöpferin-
nen der eigenen Gruppe in den Blick nehmen, werden
neue soziale Welten in einem gemeinsamen Prozess ent-
deckt, kreiert, verworfen, neu entwickelt – im Selbstbe-
zug.

IRRITATION EINCHECKEN: HIER UND JETZT 
Die Referenz auf sich selbst erfordert und erzeugt ein
Hier und Jetzt in Freiheit und Verbundenheit. Sie ist
eine gegenwärtige, riskante und gleichzeitig ermögli-
chende Ausrichtung für Selbstwahrnehmung, Selbstauf-
klärung, Selbstgestaltung und Sinngenerierung. Das
Damals, Dort und Dann hat für die aktuelle gemein-
same Gestaltung keinen direkten Nutzen, weil jede
Gruppe für sich einzigartig ist. Im Hier und Jetzt kann
die gemeinsame Vergangenheit und die gemeinsame
Zukun erkundet werden. 

„Sense-making“ gewinnt an Boden: „Was macht Sinn
für uns als Gruppe“? Wie wollen wir unsere Situation
gestalten? Welche Bedingungen für unser individuelles
Handeln schaffen wir uns mit welchen Bildern, Nor-
men und Formen? Gleichzeitig wird „Meaning-making“
für Individuen generiert: Welchen Einfluss hat diese
Kooperationsform auf mich, auf andere? Was ist mein
Beitrag zu diesem System mit welchen Auswirkungen?
Welche Position habe ich in diesem System und welche
will ich haben? (Spindler/Wagenheim 2013).

Mutige Schritte als Individuen und System in das
Neue und Unbekannte sind Voraussetzung für die Ge-
staltung des Hier und Jetzt. Bleiben, auch wenn es nicht
angenehm ist, Durchsteigen, auch wenn nicht klar ist
wohin. Hinterfragen und Erfragen, auch wenn es noch
nicht greifbar ist. Das sind Qualifikationen, die erlernt
werden können, weil sie gleichzeitig auch für die Er-
schaffung und Ausdifferenzierung des Systems erforder-
lich sind.

IRRITATION EINFLUGSCHNEISE: 
BINDEMITTEL REFLEXION
Die anfängliche Leere, das Vakuum, ist ein kreatives
Chaos für Erprobungen, für Action Learning. Der Ge-
staltungs-Raum wird in die geteilte Verantwortung der
Mitglieder der Gruppe übergeben mit dem Ziel der Be-
wusstwerdung, Selbstaulärung und Selbstgestaltung.
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Die TG wird ein Raum für Transformation durch Dif-
ferenzierung und Integration der Unterschiede nicht
nur in Worten, sondern im tiefen Erfühlen, in der
Wahrnehmung. Forsyth/Burnette (2010) nennen diese
Anforderung an den individuellen und gemeinsamen
Lernprozess „multi level perspective“. 

Vater (2008) betrachtet die TG als einen Lernort für
Diversity. Welche Unterschiede behandelt werden,
hängt auch von der Zusammensetzung der Teilnehmen-
den ab. Eine TG mit Managerinnen und Managern aus
Nigeria hat andere Möglichkeiten als eine mit Jüdinnen
und Juden aus Israel, USA und Österreich. Eine Frauen-
gruppe aus Venedig wird andere Unterschiede behan-
deln als eine Männergruppe aus Berlin, und andere als
eine gemischtgeschlechtliche Gruppe aus veneziani-
schen Frauen und Berliner Männern. Tendenzen der
Ausgrenzung von Unterschieden und damit Irritatio-
nen sind gleichzeitig die Grenze der Entstehung des ler-
nenden Kollektivs. Das System transformiert sich durch
Unterschiedsexploration und Integration und generiert
sich fortwährend, fließend als Ganzes mit seinen unter-
schiedlichen Interessen. 

SCHLUSS
Zusammenfassend betrachtet ist die gruppendynami-
sche Trainingsgruppe ein Irritationscontainer für
 Lernen. Die gruppendynamische Entwicklungsphilo -
sophie, das Setting und die Interventionen der Traine-
rinnen und Trainer fußen auf dem Prinzip der kollekti-
ven Entwicklung durch das Andere. Der konstruktive
Umgang mit Unterschieden, Unbekanntem, neuer
 Information ist Lernvoraussetzung und Lernresultat zu-
gleich. Er ist die Voraussetzung für Musterwechsel und
bringt das System in das Neue und in einen kollektiven
Entwicklungsflow. Lernen in Aktion und Reflexion
 ermöglicht den gemeinsamen Aufmerksamkeits- und
Schöpfungsprozess in der Einheit von Denken – Füh-
len – intentionalem Handeln – Auswirkungen des Han-
delns. 

Maßgeschneiderte Transformation für gemeinsam er-
schaffene Zukun von Teams, Organisationen und Ge-
sellscha im Hier und Jetzt, als reflexiv-kreative Welten-
öffnung kann als Entwicklungsprinzip erfahren und er-
lernt werden. Diese Praxis der Gruppendynamik bietet
damit ein Lernsetting, das den Anforderungen der
komplexen, schnelllebigen und unvorhersehbaren Welt
eine Antwort bietet, denn vergemeinschaete Transfor-
mation ist Voraussetzung für die Nutzung von Möglich-
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keiten, für die Schaffung von Neuem und für positive
Zukunsgestaltung. 

Mit diesem Flug zum Flow. Checken Sie ein. Eine
Landefläche gibt es.  •
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