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Barbara Lesjak

1. EINLEITUNG

Die Frage nach dem Unterschied ist fiir die Gruppendynamik und fir
die Organisationsentwicklung ein wichtiges » Erkenntnisinstrument« fiir
die Theoriebildung, in der Forschung und in der Praxis. »Wo sind die
Grenzen eines Systems und wie verhilt es sich zur Umwelt? « ist eine der
Leitfragen in der Erschliefung von Forschungsfeldern. Ausgehend von
der Fokussierung der Leitdifferenzen von Systemen konnen Binnendiffe-
renzierungen weitere Forschungs- und Beratungsfelder erschliefen, je
nachdem, welche Differenzen von der Position des Beobachters oder der
Beobachterin aus als bedeutsam und erkenntnisleitend thematisiert wer-
den. Fiir jeden Forschungsprozess sind Grenzziehungen notwendig, ins-
besondere dann, wenn der Umgang mit sozialer Komplexitdt bestimmte
konzeptionelle Differenzierungen erfordert.

Gruppendynamik und Organisationsentwicklung verstehen sich als In-
teraktions- und Prozesswissenschaften, die konzeptionell und metho-
disch auf die » Arbeit am Unterschied « ausgerichtet sind. Diese Arbeit ist
nicht nur interdisziplindr begriindet, sondern vor allem empirisch fun-
diert: Die Hypothesen- und Theoriebildung erfolgt nach den Prinzipien
der angewandten Sozialforschung, d. h. dass Forschungsergebnisse in
der partizipativen Auseinandersetzung mit den jeweils Beforschten vali-
diert werden. Daher geht die gruppendynamische Arbeit iiber die Arbeit
am Unterschied hinaus - sie ist vor allem eine Arbeit mit dem Unter-
schied. Das setzt voraus, dass zunichst die Moglichkeiten und Bedin-

65



gungen geschaffen werden, damit Unterschiede bzw. Widerspriiche
wahrgenommen und angesprochen werden kénnen, Das primire Ziel ist
daher die Schaffung von Wahrnehmungs- und Reflexionsmoglichkeiten;
erst wenn es eine aktive Auseinandersetzung mit Unterschieden gibt,
kénnen Erkenntnisse daraus hervorgehen. Fiir die Gruppendynamik ist
daher die Geschlechterdifferenz eine immanente, jeweils zu bearbeitende
Differenz, in der Lehre, in der Anwendung und in der Forschung. Sie ist
eine Differenz von vielen (Alter, soziale Herkunft, beruflicher Hinter-
grund, ethnische Herkunft, Familienstand etc.); eine Differenz, deren or-
ganisationsdynamische Bedeutung im Forschungsfeld von den Beteilig-
ten selbst definiert wird.

Zu diesem Fragekomplex wird hier ein doppelter Zugang gewihlt: Zum
einen sollen zunichst der Wissenschaftsbegriff und das praktische Kon-
zept der Gruppendynamik {wobei die Organisationsentwicklung als eine
Form der Gruppendynamik zu verstehen ist) gekldrt werden. Im nédch-
sten Kapitel werden daher einige wesentliche wissenschaftstheoretische
Uberlegungen und Grundannahmen dargestellt. Um aber auch ganz
konkrete, praktische Wirkungsweisen der Gruppendynamik sichtbar
werden zu lassen, werden im dritten Kapitel aktuelle praktische Erfah-
rungen im Umgang mit der Geschlechterdifferenz im Kontext der Orga-
nisationsentwicklung beschrieben. Diese Ausfithrungen sind als »Praxis-
bericht« zu verstehen; sie sind eingegrenzt auf einen Arbeitsbereich in
der Abteilung »Organisationsentwicklung und Gruppendynamik«,
ndmlich auf den Universitits-Lehrgang »Master of Science in Organisa-
tion Development«\» Akademische/r Organisationsentwickler«. Am Bei-
spiel dieses Materials soll die » Genderthematik« beleuchtet werden. Fiir
diesen Zweck habe ich meine Kolleglnnen Ralph Grossmann, Ewald
Krainz, Marlies Garbsch und Klaus Scala interviewt; die Zusammenfas-
sung dieser Gesprache wird nachfolgend dargestellt (wortliche Zitate
werden anonymisiert) — sie geben einen Einblick in die Arbeits- und For-

schungsbereiche der Abteilung.
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2. ZUM WISSENSCHAFTSBEGRIFF DER
GRUPPENDYNAMIK

2.1 Gruppendynamik als Form der Praktischen Philosophie

Seit den Anfingen der Gruppendynamik in den frithen funfziger Jahren
des vorigen Jahrhunderts wird in der gruppendynamischen Theorie- und
Methodenentwicklung ihr emanzipatorischer und gesellschaftspoliti-
scher Anspruch formuliert. Theorie, Forschung und Praxis der Grup-
pendynamik sowie ihre methodischen Spezialisierungen (wie die Orga-
nisationsentwicklung und -beratung) intendieren eine »direkte Politisie-
rung« der jeweiligen sozialen Situation mit dem Mittel der (Selbst-)
Reflexion (vgl. Bradford u. a. 1964; Heintel 1974, 1975, 1977, 1985,
2005; Kénigswieser 2006; Krainz 2006; Lackner 2000, 2006; Lapas-
sade 1972; Lesjak 2007; Pages 1974; Schwarz 1974, 1993, 2000). Das,
was die Soziologie mit »Herrschaftsverhiltnis« bezeichnet, ist fiir die
Gruppendynamik als »soziale Situation« (die immer auch eine Struktur
hat) der konkrete Ausgangspunkt, nicht nur fiir eine Theorie »iiber« die
Situation, sondern vor allem fiir die Anwendung der Theorie in und mit
der Praxis.

Der emanzipatorische Anspruch ist eng mit der Grundidee der »System-
freiheit« verbunden, die sich im theoretischen Kontext einer allgemeinen
Gesellschaftskritik wiederfindet. Aufklirung, Demokratie und kollek-
tive Autonomie sind einige grundlegende Kategorien der Gruppendyna-
mik, die ihre Wurzeln in der praktischen Philosophie, insbesondere in
der politischen Philosophie von Platon und Aristoteles begriindet.

»Nun hat, was die Philosophie anlangt, nie die Philosophie als »Wissenskorper« Wir-
kungen erzeugt, sondern nur das Philosophieren als Titigkeit. Dabei werden die in-

teraktiven >vermittelnden< Formen wichtig, in denen sich dieses Philosophieren ereig-
nen kann.« (Krainz 2006, S. 13)

Als Interaktions- und Prozesswissenschaft schliefSt die Gruppendynamik
insofern an die antike Philosophie an, als sie das Moment der Reflexion
betont und sich an die soziale Verflochtenheit wendet, wobei jene Ver-
flochtenheit die konkrete Moglichkeit der Reflexion und somit die der

Politisierung der Situation vorbestimmt.
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»Die Gruppendynamik kann als eine der vielen Reflexionsvarianten der Gegenwart an-
geschen werden. Im Prinzip operationalisiert sie die alte aristotelische Forderung: nicht
in Unwissenheit iiber die eigene handelnde Person zu sein. Man konnte hinzufiigen: in-
soferne sich diese eigene Person in einem Kommunikationsprozess mit anderen befin-
det. Selbstreflexion ist daher Voraussetzung der Selbstbestimmung, so wie die Refle-
xion der Naturgesetze Voraussetzung fiir die Technik ist. Diese Selbstreflexion kann
aber nicht allein eine des Individuums sein, sondern sie ist eine eines sozialen Systems,

d. h. zuniichst der Gruppe, spiter der Organisation.« (Schwarz 1993, S. 76)

Die Wissenschaft Gruppendynamik untersucht — allgemein gesprochen —
die Bedingungen der Maoglichkeiten von (kollektiver) Reflexion. Die
gruppendynamische Forschung orientiert sich dabei einerseits an den
Paradigmen der modernen Aktionsforschung (im Anschluss an Lewin
und seine Schiiler, vgl. Bradford u. a. 1964) und ist andererseits interdis-
ziplindr ausgerichtet (hier seien als wesentliche »moderne « Grundlagen
der interdiszipliniren Theorieanwendung die Psychoanalyse, die Mas-
senpsychologie, die Sozialpsychologie, die Anthropologie, die politische
Philosophie, die Systemtheorie und Kommunikationstheorien genannt).
Die Analyse der Bedingungen der Moglichkeiten von Reflexion fokus-
siert auf reale soziale Voraussetzungen, auf konkrete Menschen und Ot-
ganisationen; deren (Selbst-) Reflexion ist ein zentraler Ausgangspunkt
fiir die gruppendynamische Theorie- und Methodenentwicklung. Als
Vorbild dient die Generierung von sozialen Wahrheiten im Gesprich,
wie sie einst von den Griechen vorgefihrt wurde (und damals noch den
Stellenwert der politischen Kunst [auch: dialektische Kunst, Konigswis-
senschaft, Staatskunst] hatte, hierzu ausfiihrlich die Dissertation der Au-
torin: Kunst der Politik. Ein philosophisch-sozialwissenschaftlicher Bei-
trag zur politischen Bildung, 2007).

Die philosophischen Grundlagen haben im Zuge der Ausdifferenzierung
der Sozialwissenschaften und im Rahmen von unterschiedlichen Anwen-
dungen in unterschiedlichen Disziplinen auch sprachliche Transforma-
tionen gezeitigt, d. h. es gibt unterschiedliche, disziplinir eingefirbte
»Sprachspiele«, deren Begrifflichkeiten sich auf die praktische Philoso-
phie zuriickfihren lassen. Als »prominentes« Beispiel sei die System-
theorie erwihnt, die sich mit den Begriffen der »Emergenz«, der »Selbs-
treferenzialitit« oder der »Autopoiesis« (vgl. Luhmann 1984) an die
Konzeption des »sittlichen Handelns«, der »Polisfreundschaft« oder der
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»Selbstzweckhaftigkeit der Gemeinschaft« (vgl. Aristoteles 1983) anleh-
nen (vgl. Lesjak 2007).

Fiir die gruppendynamische Grundlagenforschung ist das Motiv einer
»Sprachregelung« wenig vordergriindig; interessant ist jedoch der in-
haltliche und methodische Gehalt der praktischen Philosophie. Die
Figur der Frage ist beispielsweise ein Vorbild fiir die Methodologie der
Gruppendynamik, gerade in der Anwendung auf heutige, »moderne«
gesellschaftspolitische Anforderungen: Es geht um die Unterbrechung
und die Reflexion von ékonomisch bedingten Selbstldufen, um die Hin-
terfragung von gesellschaftlichen »Sachzwingen« und (politischen)
Praktiken, um die Schaffung von Wahrnehmungs- und Kritikmoglich-
keiten, aber auch um die Schaffung von kollektiven Entscheidungsmog-
lichkeiten (daher ist der Gruppendynamik eine politische Implikation
immanent — auch dazu sei auf die Dissertation der Autorin verwiesen).
Die Gruppendynamik argumentiert ihren Stellenwert als aufgeklarte
Wissenschaft gewissermaflen entlang ihrer dialektischen Methodik, ge-
rade im Hinblick auf die Auflésung von »Fremdbestimmung« im gesell-
schaftlichen, kulturellen, politischen und 6konomischen Kontexct.

Die Tradition der praktischen Philosophie fortfithrend versteht sich die
Gruppendynamik als eine dialektische und aufgeklarte Sozialwissen-
schaft mit dem Anspruch einer permanenten Wissenschafts- und Gesell-
schaftskritik. Die spezifische Relation zwischen Untersuchungsmethode
und Forschungsgegenstand ist dabei ein erkenntniskonstitutiver Aus-
gangspunkt, weil die unauflésbare Interdependenz zwischen Gegen-
stand und Methode ihrerseits die Form und somit den Gehalt jeder Er-
kenntnis praformiert. Man kénnte es auch so formulieren: Die methodi-
sche Besonderheit liegt darin, dass die Dynamik des Erkennens und
Intervenierens zwischen den AkteurInnen im Forschungsprozess unter-
sucht und beschrieben wird — eine neuere Ausformung dieser dialekti-
schen Methodik ist die »Interventionsforschung« (vgl. Heintel 2005).
Platon war der erste Denker, ...

»...der diesen Ansatz dialektischer Wissenschaft in die Welt gesetzt hat. ( ... ) Wie bei
keinem anderen Denker wird bei Platon das Bestreben offenbar, den Menschen, das
Individuum, zum Subjekt seines Wissens zu erheben, es aus seiner Objektrolle her-

auszufithren; nicht einige, Priester, Autorititen usw., sind Maf des Wissens und der

Wissenschaft, sondern alle Bemiihten, die in einer durch Muse (Distanz unmittelba-
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rer gesellschaftlich-pragmatisierter Praxis) erreichten Gesprichssituation, sich ihr ge-
meinsames Wissen zu erwerben und als verbindlich zu setzen.« (Heintel 1977, S. 86)

Emanzipation ist also auch eine Frage der Methodik —~ Emanzipation
meint (Selbst-)Aufklirung dergestalt, dass die beforschten Menschen
bzw. Systeme eine wesentliche, partizipative Rolle im gesamten For-
schungsprozess einnehmen, wobei die Form der Partizipation entspre-
chende methodisch-didaktische Voraussetzungen erfordert. Hier verldsst
die Gruppendynamik die traditionelle naturwissenschaftliche For-
schungsanordnung, indem die Trennung von Subjekt und Objekt aufge-
hoben wird. D. h., das »Forschungsobjekt« ist in gewisser Weise ein
»Forschungssubjekt«; es wird an der Generierung von Wissen und
Theorie iiber sich selbst beteiligt.

Der gruppendynamische Anspruch verbleibt in der Formulierung und
Operationalisierung der Wissenschaftskritik, im Unterschied zu vielen
anderen akademischen Wissenschaften, nicht in theoretischen Konstruk-
tionen {iber die Verfasstheit der Gesellschaft, sondern geht Gber eine
reine »Schau der Theorie« hinaus, indem er an der jeweiligen Ge-
sprichssituation ansetzt {vgl. Heintel 2006): Sie stellt gewissermafsen die
Theorie »vom Kopf auf die File«. Die soziale Situation wird zur Vor-
aussetzung der »Herrschaftskritik« erhoben und ist gleichzeitig der zen-
trale Forschungsgegenstand der Gruppendynamik. Das bedeutet, dass
im »Praktisch-Werden« der Gruppendynamik unweigerlich die sozialen
GesetzmifSigkeiten einer strukturierten oder unstrukturierten Gruppe
im Kontext ihrer Organisation bzw. von GrofSgruppen hervorgerufen
werden; daher ist im neueren Sprachgebrauch auch von Gruppen- und
Organisationsdynamik die Rede. Diese sozialen Mechanismen zu erken-
nen und zu reflektieren ist das emanzipatorische Ziel und gleichzeitig
die empirische Grundlage der gruppendynamischen Forschung,.

»Man kénnte es so sagen: Ohne Selbstbeobachtung, Selbstbeschreibung, Selbstthema-
tisierung keine Selbsterforschung, ohne Selbsterforschung keine Selbsterkenntnis und

kein Selbstbewusstsein, ohne Selbstbewusstsein keine Selbstbestimmung (griech. » Au-
tonomie«), ohne Selbstbestimmung keine Selbststeuerung.« (Krainz 2006, S. 18)

Diese methodische Systematik der Selbsterkenntnis und Selbstbestim-
mung erfordert jedoch eine Differenzierung, die typisch fir das soziale
Paradigma der Gruppendynamik ist: Der emanzipatorische Anspruch
wird nicht primir individuell begrindet, sondern kollektiv. Individuen
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sind als »Emergenz« aus einer sozialen Verflochtenheit zu verstehen; sie
reprasentieren einen Anteil einer kollektiven Affektivitdt, deren »tber-
personliche Phinomene« immer auch das individuelle Verhalten deter-

minieren. Eine These lautet, dass...

»...es tatsichlich eine Affektivitit der Gruppe gibt. Sie lautet in bewusst knapper und
prignanter Formulierung folgendermafen: In jeder Gruppe existiert zu jedem Zeit-
punkt ein vorherrschendes Gefiihl, das von allen Mitgliedern der Gruppe mit indivi-
duellen Nuancen geteilt wird. Dieses zumeist unbewusste Gefithl beherrschr das
Leben der Gruppe auf allen Ebenen.« (Pages 1974, S. 81)

Die Unterscheidung und Bearbeitung dieser Ebenen ist in der prakti-
schen gruppendynamischen Forschung und Intervention bedeutsam im
Hinblick auf die Thematisierung der » Verhiltnisse«. Thematisiert wird
das Verhiltnis der beteiligten Personen zueinander, das Verhiltnis von
Personen zur Gruppe (zur Organisation/zur Gesellschaft) und das Ver-

hiltnis zwischen Gruppen in einem organisatorischen Kontext.

»Damit ist die Gruppendynamik sowoh! die Dynamik in Gruppen (also die Bezie-
hungsdynamik der einzelnen Gruppenmitglieder) wie auch die Dynamik von Grup-
pen (untereinander bzw. gegeniiber ihren ebenfalls aus Gruppengefugen bestehenden
sozialen Umwelten).« (Krainz 2006, S. 20)

Fiir Interaktions- und Prozesswissenschaften hat die Theorie bzw. die
Theorieentwicklung einen besonderen Stellenwert, weil sie mehrfache
Funktionen erfiillen muss: Als »notwendiges Vorurteil« vor jedem For-
schungsprozess ist die Theorie (oder sind mehrere Theorien) ein konsti-
tutives Forschungsmoment. Sie hat ebenso die Funktion einer Rationali-
sierungsform; sie hinterfragt und reflektiert die Funktion von Forschung
allgemein und bringt dabei neue Theorien iiber Forschungsmodelle, Me-
thoden oder Forschungsparadigmen hervor. Schlieflich sollte Theorie
ebenso eine »praxistaugliche Funktion« haben kénnen, und sie soll ins-
besondere dazu dienen, den »Beforschten« zu einer »Theorie tiber sich
selbst« zu verhelfen. Die Méglichkeit der Theoriebildung bietet daher
im Prozess der Erarbeitung einer kollektiven Identitdt eine gewisse Si-
cherheit im Sinne einer »kollektiven Selbstvergewisserung«.

»Theorie als eine Form seines Selbstverstindnisses ist fiir den Menschen notwendig,
weil er seine Identitdt nicht instinktgeleitet in einer Naturordnung findet, sondern

sich diese durch seine Praxis, d. h. durch bewusstes Handeln, das Entscheidungen
setzt, zu bilden hat. Gruppendynamik stellt nun den Anspruch, die Sinnkonstitution
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individuellen und sozialen Handelns zu replizieren, insofern sie als ein Lernen durch
Erfahrung die in Gruppen notwendig sich ereignende Bediirfnislogik aufzuzeigen und
handhabbar zu machen.« (Huber 1977, S. 28 {.)

Charakteristisch fiir diesen Theoriebegriff ist das Motiv der Vermitt-
lung. Die Theorie hat nur den vorliufigen Stellenwert eines »fertigen
Wissens«. Es kann nicht autoritir vor-gesetzt werden, sondern dient le-
diglich als Medium fiir die Vermittlung von gesellschaftlichen Wider-
spriichen (Wissenschaft und Praxis, Politik und BiirgerIn, Vorgesetzte/r
und MitarbeiterInnen, Lehrerlnnen und SchiilerInnen, Minner und
Frauen etc.). Daraus folgt fiir die Erkenntnistheorie der Gruppendyna-
mik eine besondere Beriicksichtigung der Organisationsfrage von Er-
kenntnisprozessen. Die Organisation von Erkenntnis {vgl. Berger/Hein-
tel 1998) bildet das methodische Paradigma der Gruppendynamik. Hi-
storisch kann sie als eine Reaktion auf das »Auseinanderfallen von
Theorie und Praxis« (oder Denken und Handeln) und als Reaktion auf
die Defizite der technisch-rationalen Forschungsparadigmen verstanden
werden, deren Subjekt-Objekt-Trennung die Gruppendynamik wieder
zuriickzunehmen versucht.

»Nur die Einheit von Beobachter und Beobachteten, die Selbstthematisierung des
Prozesses kann in sich die Verifikations- und Falsifikationsbestimmungen enthalten.

Eine Trennung von Subjekt und Objekt, wie es die Naturwissenschaft voraussetzt, ist
hier nicht méglich.« (Schwarz 1993, S. 79)

Maoglich und notwendig im Sinn der Aufklirung ist jedoch die Beobach-
tung und Erforschung von sozialen Prozessen, die Thematisierung von
»Herrschaftsverhiltnissen«, die Kommunikation und Reflexion iiber die
strukturellen Rahmenbedingungen sowie die »Politisierung« dieser Vor-
aussetzungen, und schliefSlich die Gestaltung von neuen Handlungsop-
tionen in real existierenden Organisationen und Institutionen. Die
Gruppendynamik wendet sich nach dem Vorbild der antiken prakti-
schen Philosophie mit einem offenen Erkenntnisinteresse an die Praxis
und schreckt nicht mittels akademischer Theoriebildung zurick, son-
dern sie ldsst sich auf einen Dialog mit den »Subjekten« ein — wie Sokra-
tes es vorgefithrt hat. Die gidngigste Form der heutigen Wissensvermitt-
lung hat aber etwas Monologisches — sie verzichtet auf die Gegenrede
des Gegeniibers und setzt somit eine wissende Autoritdt, die eine partizi-

pative und somit »politische« Beteiligung verhindert.



2.1 Gruppendynamik und Geschlechterdifferenz

Was bedeutet nun die Arbeit mit dem Unterschied zwischen den Ge-
schlechtern? In den letzten drei Jahrzehnten hat sich die organisationsdy-
namische Bedeutung der Geschlechterdifferenz zu einer wichtigen For-
schungsrichtung entwickelt, die sich vor allem den gesellschaftspolitischen
und wissenschaftskritischen Motiven der Gruppendynamik verdankt. Die
gruppendynamische Geschlechterforschung kann jedoch — ebenso wie die
Gruppendynamik selbst — nicht den schon bestehenden sozialwissen-
schaftlichen Orientierungen zugeordnet werden. Wissenschaftskritisch ge-
sprochen: Die Gruppendynamik lisst sich nicht in den traditionellen, uni-
versitiren Ficherkanon einordnen, weil das interdisziplinire Paradigma
fachspezifische Grenzen transzendiert und neu konfiguriert.

Das bedeutet weiter, dass sich auch das Thema Geschlechterdifferenz
keinem wie auch immer gearteten, wissenschaftlichen Ansatz unterord-
nen lisst. Vielmehr ist der Zugang zur Geschlechterdifferenz ein phino-
menologischer, wobei davon ausgegangen wird, dass jedes soziale Sy-
stem (Individuum, Kleingruppe, GroBgruppe, Organisation, Institutio-
nen, Kultur, Gesellschaft) je spezifische Bedeutungen von »Mann« und
»Frau« konstruiert. Das Geschlecht wird als eine sozial evozierte Emer-
genz aufgefasst, als ein » Geworden-Sein« von Mann und Frau. Ge-
schlechtlichkeit kann also als »Resultat« einer Entwicklungsgeschichte
gesehen werden, welches sich aus unterschiedlichen Disziplinen heraus
beschreiben lasst (Psychologie, Soziologie, Padagogik, Philosophie etc.).
Diese Disziplinen sind wesentliche »Hintergrundtheorien« der Grup-
pendynamik ~ vordergriindig geht es jedoch um die Verdnderbarkeit
von sozialen Konstruktionen. Einfach gesagt: Wir wissen zwar weitge-
hend, warum und wie Geschlechterrollen konstruiert werden und wel-
che Funktion sie in der Gesellschaft haben kénnen, es geht jedoch
darum, wie dominante Vorstellungen von Geschlechtlichkeit bzw. ihre
Bedeutungskonstruktionen verdndert werden konnen.

Der »Zugang« zu diesen Bedeutungskonstruktionen ldsst sich schema-
tisch wie folgt beschreiben: Zunichst eréffnet die Gruppendynamik eine
direkte teilnehmende Beobachtung dessen, wie Konstruktionen stattfin-
den. Man kann quasi zuschauen, wie beispielsweise in einer Gruppe
smannlich« und »weiblich« definiert wird und welche Auswirkungen
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diese (Selbst-)Zuschreibungen auf das Sozialgefiige insgesamt haben.
Unweigerlich erlangt die Gruppe durch direkte Kommunikation und
Reflexion ein »Bewusstsein iiber sich selbst« und das bewirkt so etwas
wie Entwicklung. Daher kann nicht mehr von »Konstruktionen« ge-
sprochen werden, sondern von Realititen. Die Mitglieder einer Gruppe
sind »echte Minner und Frauen « (mit unterschiedlichen, selbstbestimm-
ten sexuellen Orientierungen) und sie verhandeln ihre real erlebten Be-
zichungen und Verhiltnisse in der Gruppe, wobei die Bedeutung der Ge-
schlechtlichkeit von ihnen selbst definiert wird.

Die Kunst der gruppendynamischen Intervention in ein soziales Feld be-
steht nun darin, dass der Geschlechterunterschied iiberhaupt themati-
siert wird. Die Arbeit mit dem Unterschied als direkte soziale Interven-
tion ist jenes Moment, das die Gruppendynamik von vielen akademi-
schen Disziplinen unterscheidet: Es geht darum, Unterschiede,
Widerspriiche und Tabuthemen anzusprechen und ihre Bedeutung fiir
die Konfiguration des jeweiligen Sozialgefiiges zu erforschen. Nicht nur
in Gruppen, sondern besonders in Organisationen ist die Geschlechter-
differenz meist kein explizit bearbeitetes Thema.

»Das Geschlechterthema hilt sich ebenso im informellen Raum auf wie andere >Ta-
buthemen« in Organisationen.« (Krainz 1991, S. 417)

Die Transformation des Informellen in den formellen Bereich einer Or-
ganisation/Gruppe/Institution ist das erklirte Anliegen der Gruppendy-
namik. Sie richtet den Fokus auf die Sozialdynamik, weil jede Bedeu-
tungskonstruktion einer sie bestimmenden Dynamik unterliegt. Daher
auch die Bezeichnung: Gruppen- und Organisations-Dynamik.

»Eingespannt zwischen Natur und Kultur liegt das »Wesen« des Geschlechtlichen in sei-
ner Bestimmbarkeit.« (Heintel/Krainz 1997, S. 73)

Die Bestimmbarkeit von sozialen Rollen impliziert ebenso ihre Verin-
derbarkeit unter der Voraussetzung, dass gesellschaftliche, soziale und
kulturelle Rollenzuschreibungen von den »RollentrdgerInnen« selbst
thematisiert werden konnen. Diese Thematisierung ist der Angelpunkt
der gruppendynamischen Forschung und Bildung (und sie stellt dafiir
ein historisch gewachsenes Methoden- und Designrepertoire zur Verfii-

gung). Dahinter liegt die Grundannahme, dass die individuelle und kol-
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lektive Identitdt nichts Feststehendes ist, sondern dass sie permanente
Entwicklungsarbeit erfordert.

»Es gibt kein naturbestimmtes Wesen mehr von Mann und Frau. (Also muss es kul-
turell bestimmt werden; kollektiv geht es nicht mehr, rational sind die wenigsten
Dinge begriindbar, also geschieht diese Bestimmung als fortgesetzte Identitdtsarbeit.)
Der Widerspruch relativiert (sich) nicht nur, er eskaliert: vielleicht »gibt« es iiber-
haupt kein bestimmtes Geschlecht, vielleicht »sind« Ménner auch Frauen und umge-
kehrt.« (Heintel/Krainz 1997, S. 73 £.)

Die wissenschaftliche Beantwortung der Frage, ob es iiberhaupt Ge-
schlechter gibt oder welche Geschlechter es gibt, fillt in unterschiedli-
chen Disziplinen unterschiedlich aus. Sich in dieser Frage festzulegen
und ein fiir allemal zu definieren, was »weiblich« oder »minnlich« be-
deutet, wiirde einem autoritdren Determinismus gleichkommen. Attri-
bute wie »konstruktivistisch« oder »biologistisch« driicken ebenso
einen Determinismus aus, der zwar einzelnen Wissenschaftsdisziplinen
bzw. ihren »Sprachspielen« entsprechen mag, der jedoch wiederum
genau jene Fremdbestimmungen befestigt, die in der emanzipatorischen
Absicht aufgelést werden sollen. Eine streng disziplinire Behandlung
der Geschlechterfrage bringt also die Schwierigkeit mit sich, dass »Ge-
schlechtskonstruktionen« nicht in den einzelnen Disziplinen auflosbar
sind, weil diese selbst Konstruktionen sind. Die Gruppendynamik fragt
daher nicht nach den Konstruktionen, sondern danach, wie disziplinire
Konstrukte Realitdten schaffen und wie diese Realititen beeinflussbar
sind. Allen wissenschaftlichen Vereinnahmungsversuchen zum Trotz
wird hier ein »Zwischenraum« geschaffen (zwischen Wissenschaft und
Praxis, zwischen Mannern und Frauen, zwischen Denken und Handeln
etc.), der es erlaubt, die real existierende Geschlechtlichkeit tiberhaupt
erst sinnvoll zu thematisieren; alles andere ist ein ideologischer » Zeitver-
treib«. Es geht darum, diesen Zwischenraum zu pflegen und moglichst
»nahe am Geschehen« des Geschlechterkampfes oder der Geschlechter-
kooperation zu sein. Diese Realititsnihe ist nicht nur erkenntnisreich,
sondern entlastet von Ressentiments gegeniiber dem, was man gemein-
hin fiir gesellschaftliche Zwinge hilt; befreit wird man hierbei ebenso
von normativen »Correctness-Vorschriften«, die autoritir vorschreiben,

wie und was man als Frau (oder als Mann) zu sein hat.
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An dieser Stelle eréffnet sich die Frage, warum geschlechtsspezifische
Klischees mitunter sehr nachhaltig wirksam sind. Gruppendynamisch
gefragt: Welche Funktionen haben Klischees fiir eine Gruppe, eine Ge-
meinschaft, eine Kultur oder Milieus? Erfahrungsgemif3 treten Klischees
auch in gruppendynamischen Seminaren (sog. Trainingsgruppen) zu
einem Zeitpunkt auf, wo die Binnendifferenzierung innerhalb der
Gruppe (Rollenverteilung und -klirung) noch nicht stattgefunden hat,
d. h. dass noch nicht iiber Unterschiede in der Gruppe offen kommuni-
ziert werden kann. Die Klischeebildung erscheint als eine Form der Ab-
wehr gegen die Konfrontation der Gruppe mit sich selbst; sie ist mei-
stens mit einem ideologiegeleiteten »Gleichheitsmythos« verbunden,
dessen Funktion darin besteht, dass die in der Gruppe vorhandenen Un-
terschiede nicht angesprochen werden. Die Funktion der »Gleichheitsi-
deologie« liegt also vorwiegend in der Tabuisierung von Differenzen:
Indem behauptet wird, dass alle gleich wiren, werden individuelle Be-
sonderheiten (dazu zihlt auch die Geschlechtlichkeit) nivelliert und oft
geradezu verleugnet. Derartige »Gleichheitstendenzen« fithren zu einer
Scheintoleranz und schliefflich oft zu einer massiven Ignoranz gegeniiber
den real existierenden Gruppenmitgliedern. Erst spiter im Gruppenpro-
zess, wenn die Interaktionsdichte unweigerlich zu Binnendifferenzierun-
gen fithrt, wenn erkannt wird, dass die gegenseitige Ignoranz in einen
Zustand der Unbeweglichkeit und der Unverinderbarkeit mundet, kon-
nen nach und nach Unterschiede angesprochen, diskutiert und reflek-
tiert werden (erst in diesem Zustand ist eine Gruppe arbeits- und ent-
scheidungsfihig und hat ein Bewusstsein iiber sich selbst).

In gewisser Weise sind Klischeebildungen auch allgemein gesellschaftlich
vorzufinden; auch hier diirfte es sich um eine Form der Abwehr gegen
die Thematisierung von Unterschieden handeln bzw. um eine Form der
Tabuisierung von Geschlechterdifferenzen. Die Bearbeitung bzw. Aufls-
sung der Klischees stoft hier insofern an Grenzen, als die Moglichkeiten
der direkten Kommunikation und der Interaktion oft nicht gegeben
sind. Hier gilt es, kommunikative Riume zu schaffen, so etwas wie
»Zwischenrdume«, die es den Beteiligten erlauben, in der direkten Aus-
einandersetzung ihre Vorurteile aufzukléren.

Die Schaffung eines » Zwischenraums« zwischen Konstruktion und Rea-

litdt ist begleitet von disziplinir bedingten Friktionen, die sich mitunter
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im Vorwurf der Unwissenschaftlichkeit, der Konzeptlosigkeit oder der
Reproduktion von »Klischees« ausdriicken. Tatsdchlich aktiviert die
Gruppendynamik den »Widerspruch zur Wissenschaft« und ist daher
permanenten »Ordnungsrufen« ausgesetzt; sie muss ihre Grundannah-
men, Konzepte und Methoden sowohl gegeniiber der traditionellen Wis-
senschaft wie auch gegeniiber den Anwenderlnnen in der Praxis argu-
mentieren, wobei letztere durch die Evidenz der Wirkungen der grup-
pendynamischen Erfahrung jenen » Mehrwert« erkennen, der fir sie die

Bedingungen der Méglichkeiten der sozialen Bestimmbarkeit darstellt.

3. ANWENDUNGEN IN GRUPPENDYNAMIK UND
ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Bevor die Erfahrungsvielfalt dargestellt wird, sei zuvor noch kurz der
Begriff der »Organisationsentwicklung« skizziert und auf einige For-
schungsarbeiten aus dem Bereich Organisationsentwicklung und Grup-
pendynamik hingewiesen.

In diesem Zusammenhang erscheint es zweckmifiig, Gruppendynamik
und Organisationsentwicklung nicht strikt theoretisch voneinander ab-
zugrenzen, sondern im Gegenteil ihren »gemeinsamen Kern« zu fokus-
sien: Es geht theoretisch und praktisch um zwei Spannungsfelder — um
das Spannungsfeld in Gruppen und um das Spannungsfeld zwischen
Gruppen in einem organisatorischen Kontext (Krainz/Lesjak 2004, S.
310). Aus den praktischen Erfahrungen (»prozessoffene Lernformen« in
»Laboratorien«, Anwendungen in der Praxis: Trainings, Beratungen,
Organisationsentwicklung in Organisationen) mit diesen Spannungsfel-
dern werden einerseits Hypothesen abgeleitet und Theorien entwickelt,
andererseits werden didaktische Konzepte (weiter)entwickelt (vgl. Brad-
ford u. a. 1964; Grossmann/Heintel 2000; Grossmann 2000; Gros-
smann/Scala 2002, 2004; Heintel 1974, 1975, 1985, 2005; Schwarz
1974, 1993, 2000).

Zur Geschlechterdifferenz gibt es »einschligige Erfahrungen« in der
gruppendynamischen Forschungspraxis: In unterschiedlichen Zusam-
menhingen wurden im Rahmen von gruppendynamischen Settings (sog.
»Laboratorien«) die Merkmale der Geschlechterdifferenzen im Grup-
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penverhalten systematisch untersucht (siehe dazu das Themenheft
»Gruppe und Geschlechterproblematik«, Zeitschrift Gruppendynamik,
Heft 1, 28. Jg.; auch Heintel/Krainz 1997; Krainz 1983, 1991, 1993,
1994). Auch heute werden fallweise bei Gruppendynamikkursen (» Trai-
ningsgruppen«) Untersuchungen iiber die Geschlechterdifferenz ge-
macht. Diese Forschungen sind in einigen Publikationen festgehalten
und haben auch in der Praxis, in der Kooperation mit unterschiedlichen
Institutionen im Bereich Wirtschaft und 6ffentliche Verwaltung weitere
»Forschungsfelder« eréffnet, in die die Erkenntnisse aus diesen Beob-
achtungen und Erfahrungen eingeflossen sind. Zugleich wurden diese
Praxiserfahrungen wiederum in die Theoriebildung aufgenommen und
weiterentwickelt. Fiir die Gestaltung von Lehrgingen (insbes. die Uni-
versitdtslehrginge der iff » Fiihrungskrifte im Krankenhaus«, » Teament-
wicklung und Beratung in Organisationen«, »Mediation und Kon-
fliktmanagement«, »Organisationsentwicklung«, » Case Management«)
wurden beispielsweise immer die »brachenspezifischen« Geschlechter-
disparititen beriicksichtigt bzw. als eine zu bearbeitende Differenz in die
Seminargestaltung aufgenommen.

Allgemeine Aussagen iiber »typische geschlechtsspezifische Merkmale«
sind aus diesen Erfahrungen nicht abzuleiten, wohl aber die Einsicht in
die Bedeutung von minnlichen oder weiblichen Fiithrungskulturen, die
immer branchenabhingig sind. Diese Fiithrungskulturen, aber auch das
Verhiltnis zwischen Minnern und Frauen generell sind jeweils vor dem
Hintergrund der spezifischen professionellen »Funktionslogik« zu be-
trachten. Je nachdem, welchem beruflichen Milieu man/frau angehort,
gibt es fiir Frauen mehr oder weniger Entwicklungschancen. Ein weite-
res Resiimee ist, dass geschlechtliche Monokulturen organisatorisch
maglichst zu vermeiden sind, weil es die starke Tendenz gibt, dass sich
in ihnen spezifische problemerzeugende Verhaltensmuster reproduzie-
ren. Reine Frauengruppen funktionieren anders als reine Minnergrup-
pen, lautet ein vorliufiges Forschungsergebnis (es gibt ein aktuelles For-
schungsprojekt im Bereich der Gruppendynamik, das noch nicht abge-
schlossen ist). In ihnen werden jeweils andere sozialanthropologische
und sozialpsychologische »Grundmuster« aktiviert, die zugleich be-
stimmte Formen des Umgangs miteinander (Fithrung ist auch eine »Art

des Umgangs«) prigen. Gemischte Gruppen hingegen relativieren diese
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Muster im Sinn einer kooperativen Funktionalitit — das zeigt jedenfalls
die Praxis. Man kénnte sagen, dass das » Gegengeschlecht« immer einen
»zivilisierenden Einfluss« auf das dominierende Geschlecht nimmt. Eine
Schlussfolgerung daraus ist, dass Minner und Frauen ihre Fihigkeiten
am besten in heterogenen Gruppen entfalten kénnen,

Das Forschungsinteresse der Gruppendynamik und der Organisations-
entwicklung richtet sich auf den »Organisationszweck«: Welchen
Zweck, welche Ziele verfolgt die Organisation, und wie grenzt sie sich
gegeniiber der Umwelt ab? Diese Blickrichtung fokussiert primir die
Strukturen und Funktionen sowie die dadurch bedingten Systemwider-
spriiche, nicht so sehr die Person und deren Geschlechtlichkeit. Es geht
um die Frage, wie Funktionen erfiillt werden, und daher ist die Person
zunichst eine geschlechtsneutrale Funktion. Die Geschlechtlichkeit der
Person sowie die Person selbst ist fiir die Organisation gewissermafSen
eine relevante Rahmenbedingung. Zwar ist die Ausiibung der Funktion
jeweils »geschlechtlich eingefirbt«, aber fiir das Erfiillen der Funktion
ist das Geschlecht nicht unbedingt mafigeblich. Die Geschlechtlichkeit
driickt sich am ehesten darin aus, wie beispielsweise eine Fithrungsfunk-
tion wahrgenommen wird, wobei ein unmittelbarer Zusammenhang
zwischen Fiihrungskompetenz und Geschlecht wiederum nicht voraus-
gesetzt werden kann. In der Organisationsentwicklung wird dieser
»Rahmenbedingung« eine besondere Aufmerksamkeit gewidmet, insbe-
sondere im didaktischen Konzept von unterschiedlichen Mafinahmen
(in der Gestaltung von Gruppenprozessen, Veranderungsprozessen, »So-
zialarchitekturen« in Organisationen, ebenso in der Designgestaltung

fur Lehrveranstaltungen, Seminare, Trainings etc.).

3.1 Erfahrungen aus dem ULG »Organisationsentwickiung/Master of Science
in Organisation Development«

Der Umgang mit der Geschlechterdifferenz wird nachfolgend beispiel-
haft anhand der Erfahrungen im Universitdtslehrgang »Organisations-
entwicklung« dargestellt. Zum einen werden die Struktur und das Kon-
zept des Lehrgangs skizziert, zum anderen die Erfahrungen einiger Kol-

leglnnen zusammengefasst.
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3.1.17 Struktur und Teilnehmerlnnen

Ein Lehrgang dauert zwei Jahre und richtet sich an MitarbeiterInnen in
unterschiedlichen Fithrungsebenen, an Managerlnnen, die mit Organi-
sationsfragen befasst sind, an Personen in Stabsfunktionen, die mit Per-
sonal-, Organisationsentwicklung oder Qualititsmanagement beschaf-
tigt sind, und an externe BeraterInnen, die mit Verdnderungsprozessen
zu tun haben. Die Teilnehmerlnnen werden zu »akademischen Organi-
sationsentwicklerInnen« oder zam »Master in Organisational Develop-
ment« ausgebildet. Der Schwerpunkt liegt im Umgang mit Verdnde-
rungsprozessen und in der Qualifizierung von prozessorientierten Ge-
staltungskompetenzen. Die eigene Praxis hat fiir diese Lernerfahrungen
einen sehr hohen Stellenwert — sie ist das relevante Forschungs- und Ar-
beitsfeld, das von den Teilnehmerlnnen in Form der Abschlussarbeit
wissenschaftlich bearbeitet wird.

Die »Masterarbeiten« umfassen jeweils ca. 100 Seiten und mussen hohe
Standards im Sinn der Reflexion tiber die eigene Praxis aufweisen. In die-
sen Masterarbeiten werden die Verinderungsprozesse in den jeweiligen
Unternehmen analysiert und reflektiert, wobei der Reflexion der eigenen
Rolle eine wesentliche Bedeutung im Sinn der Weiterentwicklung zu-
kommt. Mittlerweile gibt es rund 130 Masterarbeiten aus ganz unter-
schiedlichen Berufsfeldern mit unterschiedlichen Veranderungsprojekten.
Die TeilnehmerInnen kommen zum grofen Teil aus dem Bereich der 6f-
fentlichen Verwaltung bzw. aus anderen Einrichtungen, die offentliche
Leistungen erbringen (Krankenhaus, Pflege, Schulen, andere Einrichtun-
gen des Bildungswesens etc.). Derzeit gibt es im Lehrgang 23 Teilnehme-
rlnnen (11 Minner, 12 Frauen), was eher ungewdhnlich ist. In der Ten-
denz gibt es ansonsten einen leichten Fraueniberhang, was auf den
Frauenanteil in der jeweiligen Branche zuriickzufithren ist. Auffallig ist
hierbei, dass die TeilnehmerInnen durchgingig Funktionen bekleiden,
die mit Veranderungsprozessen zu tun haben. Oft kommen sie aus inter-
nen Stabsstellen oder OE-Bereichen, die interne Verdnderungsprozesse
steuern sollen. Unter den TeilnehmerInnen gibt es aber auch externe Be-
raterInnen, die sich im Bereich der Organisationsentwicklung mit dem

Fokus auf Verinderungsmanagements qualifizieren lassen.
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3.1.2 Blitzlichter zu Gender-Erfahrungen aus dem ULG
»Organisationsentwicklung«

Eine interessante Erfahrung ist — so wurde berichtet —, dass der Ge-
schlechterunterschied im »Masterlehrgang« nicht sehr deutlich in Er-
scheinung tritt. Ein Kollege meinte, hier gibe es eher »feine Unter-
schiede«, was auch damit zu tun habe, dass das Verhiltnis zwischen
Mainnern und Frauen in der Lehrgangsgruppe sehr ausgeglichen ist (mit
der leichten Tendenz zum Fraueniiberhang) und dass das vor allem auch
»srollenbedingt« sei. In ihren Unternehmen/Einrichtungen haben die
Teilnehmerlnnen hiufig Funktionen inne, die zugleich auch Entwick-
lungspositionen sind. Durch ihre Qualifizierung sollen bewusst ihre Rol-
len bearbeitet und weiterentwickelt werden, damit sie den oft sehr
schwierigen Anforderungen in Verianderungsprozessen gewachsen sind.
Insofern ist auch die Wahrnehmung der Rolle bzw. das Gelingen der
Rollenanforderung nicht von der » Geschlechtlichkeit« gekennzeichnet,
sondern vom personlichen Entwicklungspotenzial. Mit anderen Worten:
Eine professionelle »Rollenentwicklung« in oft diffusen Situationen in
ihren Organisationen ist fiir Minner und Frauen »gleich schwer«. Auf-
fillig sei hier lediglich, dass aus solchen internen Entwicklungsbereichen
hiufiger Frauen als Minner kommen, die Minner hingegen haben oft
den Hintergrund in der externen Beratung.

Die Erfahrungen aus dem Masterlehrgang haben u. a. auch gezeigt, dass
in den letzten Jahren der Bedarf an interner und externer Unterstiitzung
bei Verdnderungsprozessen stark gestiegen ist. Hier hat sich eine Vielfalt
an Rollen und Funktionen etabliert. Immer 6fter sind Organisationen
(gerade im offentlichen Bereich) mit selbstbestimmten oder »marktin-
tendierten« Veranderungen konfrontiert und miissen darauf mit ent-
sprechenden Strukturen, Projekten etc. reagieren. Dieser Bereich ist of-
fenbar fur Frauen ein interessanter Entwicklungsbereich, der auch viele
Karrieremoglichkeiten bietet. Ein Kollege formulierte diese Entwicklung
folgendermaflen: »Die Linienhierarchie ist weitgehend mannerverstopft
und deswegen miissen Frauen oft ausweichen auf diese Rollen ... Die Li-
nienhierarchie ist fiir Frauen schwer zu erklimmen, und deswegen wei-
chen sie auf diese Entwicklungsbereiche aus.« Dadurch hitten sie mehr

Moglichkeiten, in Fithrungspositionen zu gelangen; sie machen quasi
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eine zur Linie »parallele Fachkarriere« und etablieren damit auch wich-
tige Funktionen in der Organisation. Solche neuen Positionen waren
vorher nicht in der Weise vorhanden — die Organisationen reagieren ge-
wissermafsen mit einer Steigerung der internen Komplexitat, die zu-
gleich eine Antwort auf die steigende Komplexitdt im Sinne von Verin-
derungsprozessen ist.

Warum Frauen (im Lehrgang und in ihren Unternehmen im Bereich der
Organisationsentwicklung) tendenziell stirker reprisentiert sind als
Mainner hétte mehrere Griinde, die vorwiegend mit dem beruflichen Mi-
lieu zu tun hitten. Meine Kolleglnnen verweisen in diesem Zusammen-
hang auf die Art der Titigkeit in Verinderungsprozessen: Organisati-
onsentwicklung sei ein Fach, das den Frauen »entgegenkommt«, meinte
eine Kollegin. Ein Kollege: »Organisationsentwicklung ist eine heikle
und anspruchsvolle Titigkeit.« Alle Kolleglnnen haben in den Ge-
sprachen geschildert, dass sie den Eindruck hitten, dass Frauen oft
einen anderen Zugang zu Verinderungsprozessen hitten, und dass sie
eher »nicht-hierarchische« Verinderungskonzepte verfolgen wiirden.
Prozessorientierte Vorgangsweisen und partizipative Methoden seien fur
Frauen oft leichter erlernbar und anwendbar.

Ein Kollege sprach fiir Organisationen folgende Empfehlung aus: Sie
seien gut beraten, wenn sie ihre minnlichen Fithrungskrifte in Organi-
sationsentwicklung qualifizieren, weil Minner oft eine »Top-Down-
Vorstellung« von Verinderungsmanagement im Sinne des »Machens«
hatten. Diese, fiir die Linie durchaus funktionale Interventionsform, sei
aber in heiklen Verinderungsprozessen wenig hilfreich. Hier ginge es
darum, dass zwischen unterschiedlichen internen »KundInnen« und ex-
ternen BeraterInnen vermittelt wird, dass eine Balance zwischen Routine
und Verdnderungspotenzial gefunden wird, und dass auch entspre-
chende Designs und Sozialarchitekturen fiir interne Maffnahmen ent-
wickelt werden. Diese Anforderungen beschreiben zugleich die Rol-
lenanforderung: Sie ist gekennzeichnet durch ein hohes Maf$ an »Ver-
mittlungsfihigkeiten«  zwischen  »innen und auflen« und
soziodynamischen, prozessorientierten Gestaltungskompetenzen, die in
der »Linie« nicht unbedingt etabliert sind. Somit sind solche Funktionen
auch wichtige »Schnittstellen« im Sinne von Verinderungsagenden in

der Organisation. Ein Kollege meinte, dass Minner diesen Rollen in
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Verinderungs- und Entwicklungsbereichen tendenziell »aus dem Weg
gehen« und lieber die Sicherheit der Linie aufsuchen wiirden.

In der Art und Weise, wie Frauen und Mainner ihre Rollenentwicklung
und -reflexion »anlegen«, sind einige »feine Unterschiede« zu beobach-
ten, so ein Kollege. Minner und Frauen hdtten in OE-Prozessen »unter-
schiedliche Beobachtungsperspektiven«, was z. B. daran erkennbar
wire, dass Frauen tendenziell starker oder deutlicher auf die »emotiona-
len Ebene« reagieren; diese Unterschiede seien aber nicht nur ge-
schlechtsspezifisch festzumachen, sondern hingen auch von anderen
Voraussetzungen ab. Aber es gibe einige schwache Tendenzen, wo sol-
che Unterschiede zwischen Minnern und Frauen zu beobachten sind.
Wenn es darum geht, dass z. B. soziale Situationen angesprochen wer-
den sollen (oder auch dass Fallbeispiele aus der eigenen Praxis bearbei-
tet werden sollen), dann seien Frauen oft »schneller dran«. Fiir Frauen
sei das Thematisieren von Problematiken auf der emotionalen Ebene ir-
gendwie leichter, was wahrscheinlich auch sozialisatorisch bedingt sei.
Sie seien »gewohnter, mit solchen Dingen umzugehen«.

Das Einiiben und Lernen von sozialen Kompetenzen ist ein wichtiger
Schwerpunkt im Lehrgang, das bestitigen alle Kolleglnnen. Dabei sei
ein wesentliches Element das Wahrnehmen und Benennen von kritischen
»Gemengelagen«, die oft hochgradig affektiv aufgeladen sind. Hier hét-
ten Frauen hiufig eine »interessante Qualitdt«, weil es ihnen leichter
(als Miannern) fallen wiirde, »Gefiihle zum Denken zu machen«. Wenn
es darum geht, »Gefiihle als Sensor fiir die Wahrnehmung von Situatio-
nen« zu verwenden, dann seien Frauen oft »schneller«; das »gefiihls-
mifige Einschitzen von Situationen« wiirde ihnen oft leichter fallen als
Mainnern. Was aber nicht bedeutet, dass diese Einschitzungen auch ent-
sprechend artikuliert und benannt werden kénnen. Dennoch sei diese
Qualitdt eine »gute Ressource«, die im Lehrgang gut weiterentwickelt
werden kann. Den Frauen gelinge es auch leichter, ihre Rollen »differen-
ziert zu reflektieren« und es gibt auch die Beobachtung, dass sie sich in
dieser oft »schmerzlichen Auseinandersetzung« »radikaler« mit ihrer ei-
genen Rolle auseinandersetzen, so ein Kollege, der diese Beobachtung
insbesondere anhand der Masterarbeiten generiert. In ihren Rollenbe-
schreibungen seien die Frauen in der Tendenz differenzierter als Ménner,

was auch damit zu tun hitte, dass sie auf Grund ihrer internen Funktion
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oft von einer »intensiven Auseinandersetzung« im Zusammenhang mit
der eigenen Position im Unternehmen gepragt sind.

Ein didaktisches Ziel im ULG »Organisationsentwicklung« ist die
durchgehende Rollenreflexion zum Zweck der Rollengestaltung, welche
zugleich eine personliche Selbstreflexion (im Unterschied zur rollenbezo-
genen Selbstreflexion) mit sich bringt. Daher basiert das didaktische
Konzept des Lehrgangs auf gruppendynamischen Lehr- und Lernfor-
men; diese werden »sanft« an die Teilnehmerlnnen herangefiihrt — ein
Beispiel dazu: Zu Beginn des Lehrgangs wird eine sogenannte »Differen-
zeniibung« gemacht. Aus der Lehrgangsgruppe werden die bestehenden
Unterschiede generiert und bearbeitet, unter anderem auch der Ge-
schlechterunterschied. Die Teilnehmerlnnen werden dazu angeregt dari-
ber nachzudenken, welche Bedeutung dieser Unterschied fur die Gestal-
tung der Lern- und Arbeitsbeziechungen unter ithnen haben konnte. Aus
dieser Diskussion ergeben sich dann mehr oder weniger Anhaltspunkte
fiir die zukiinftige Kooperation, je nachdem, welche Bedeutung dieser
Differenz beigemessen wird. Jedenfalls ist diese Form des »sich Verge-
wisserns iiber sich selbst« eine wichtige Auseinandersetzung im Sinn der

Teamentwicklung, die damit direkt und indirekt erreicht wird.

4. RESUMEE: ZUR DIDAKTIK DES
ERFAHRUNGSLERNENS

Das didaktische Konzept des Universititslehrgangs » Organisationsent-
wicklung« geht unter anderem sehr stark vom Konzept des »Erfah-
rungslernens« aus, das auf W. R. Bion zurtuckgeht (vgl. Bion 1961).
Diese Lernform wird mittels prozessorientierter bzw. gruppendynami-
scher Designelemente umgesetzt in Form von offenen und strukturierten
Seminaren. Die »Trainingsgruppe« ist beispielsweise eine offene Lern-
form, die die »Erfahrung der Gruppe« durch das unmittelbare Beteiligt-
Sein der TeilnehmerInnen generiert. Die Gruppenerfahrung ist gewisser-
mafSen der Hauptgegenstand der Lernerfahrungen; ein » Nebenprodukt«
ist die Selbsterfahrung, die durch ein verdichtetes Feed-back auf die Per-

son bewirkt wird.
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Die Methoden und didaktischen Konzepte des Erfahrungslernens sind
per se »geschlechtersensibel«, weil die Geschlechterdifferenz als eine
von vielen anderen Differenzen bearbeitet wird. Gleichzeitig stellt diese
Lernform sehr hohe Anspriiche an die TeilnehmerInnen, nicht nur, weil
si¢ es nicht gewohnt sind, an ihrem eigenen Verhalten zu lernen, sondern
vor allem deswegen, weil das eigene Sozialverhalten irritiert, verunsi-
chert und hinterfragt wird mit dem Ziel, das Verhaltensrepertoire zu er-
weitern und neue Handlungsmoglichkeiten zu erschliefSen.

Bion spricht in diesem Zusammenhang von einem »Hass gegen das Er-
fahrungslernen«, von Widerstdnden seitens der TeilnehmerInnen, weil
oft gewohnte und auch professionell angeeignete Verhaltensmuster zum
Teil aufgegeben werden miissen.

»Alles dies und dergleichen mehr ist im letzten Grunde nichts anderes
als der Hass gegen einen Entwicklungsprozess. Selbst die Klage iiber die
Zeit, die an sich recht plausibel scheint, ist nur eine Klage iiber einen der
Wesensziige des Entwicklungsprozesses. Dahinter steht ein Hass darauf,
dass man iiberhaupt aus der Erfahrung lernen soll, und mangelnder
Glaube an den Wert solchen Lernens.« (Bion 1961, S. 65)

Die Gruppendynamik hat den Wert solchen Lernens und dessen Nach-
haltigkeit im Sinn der Verhaltensentwicklung erkannt und dementspre-
chende methodische Konzepte und Lernformen entwickelt.

Die eingangs gestellte Frage, ob »Gender einen Unterschied macht«,
kann nun wie folgt beantwortet werden: Zundchst ist das Lernen aus
Erfahrung ein Unterschied, der einen qualitativen Unterschied zu tradi-
tionellen Lernformen (technisch-rationaler Lernbegriff; instrumentelle
Indoktrination) »macht«, Insofern setzt die Erfahrung der Geschlecht-
lichkeit mittels gruppendynamischer Lernformen wie dem »Erfahrungs-
lernen« eine Unterscheidung zum Theorielernen. Einfach ausgedriickt:
Es macht einen Unterschied, ob das individuelle Selbstbewusstsein aus
einer konkreten interaktiven »Selbstwerdung« entsteht, oder ob das
Selbstbewusstsein durch das Auswendig-Lernen von theoretischen Kon-
zepten erlangt wird — dieses Selbstbewusstsein ist gewissermafSen nicht
empirisch begriindet.

Ferner liegt die Betonung dessen, was einen Unterschied macht, im
»Machen«. Das Setzen eines Unterschieds kann notwendigerweise nur

kommunikativ erfolgen, d. h. dass soziales Handeln erforderlich ist. Im
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»Machen« wird die Handlungs- bzw. Verhaltensebene angesprochen.
Das bedeutet, dass der Ausgangspunkt einer sozialen Erfahrung die
Wahrnehmung und die Méglichkeit der Kommunikation ist. Die Ge-
schlechterdifferenz ist praktisch immer vorhanden, zwischen Geschlech-
tern, aber auch innerhalb von Geschlechtern — die Geschlechterdifferenz
»macht« dann einen Unterschied, wenn sie angesprochen wird. Was
dabei herauskommt, welche Vereinbarungen zwischen den Geschlech-
tern getroffen werden, kann ganz unterschiedlich sein, das hingt von
den beteiligten Personen, von Milieus und von Kulturen ab. Ferner: Das
Ansprechen allein ist noch nicht ausreichend fiir die Reflexion der Be-
deutungen, die die Geschlechter einander und sich selbst zuschreiben.
Hier ist eine soziale Situation erforderlich, in der es die Vereinbarung
gibt, dass das weitere Zusammenleben der Geschlechter so oder so ge-
staltet werden soll.

»Jede Thematisierung, der nicht ein Organisationsprozess folgt, bleibt
sozial wirkungslos. Dies ist das Schicksal vieler »guter Ideen< und insge-
samt auch der Philosophie. Es reicht nicht, Themen in die Welt zu set-
zen, wenn sich niemand darum kiimmert, wie sie aufgenommen, verar-
beitet, d. h. auf ihre Bedeutung hin bewertet werden, fiir wen iiberhaupt
eine Bedeutung dieser Themen vorliegt usw. Weder die engere Welt aka-
demischer Erorterung noch die medial aufbereitete Darstellung dersel-
ben sind dafiir ausreichend; es braucht immer jenen Zusammenhang,
den ich vorher >real existierende Menschen mit real existierenden Pro-
blemen< genannt habe.« (Krainz 2006, S. 18 f.)

Umgelegt auf die Geschlechterdifferenz kann abschliefend resiimiert
werden: Jede Thematisierung der Geschlechterdifferenz, der nicht die

Organisation von sozialen Beziehungen folgt, bleibt sozial wirkungslos.
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