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Die Reihe 
Management / Organisationsberatung

Die heutige Gesellschaft ist eine organisierte Gesellschaft. Man muss 
schon lange suchen, um überhaupt noch Bereiche zu finden, die nicht 
von Organisationen geprägt sind. Unternehmen jedweder Größe und 
Eigentumsform, Verwaltungen, Schulen, Gerichte, Krankenhäuser, 
Universitäten, Kirchen, Verbände, Parteien, Vereine etc. – allesamt 
übernehmen sie gesellschaftliche Funktionen und bestimmen unser 
Leben. Die Fülle an Aufgaben, die unter den Bedingungen zunehmen-
der Globalisierung und Digitalisierung gleichzeitig zu erfüllen sind, 
wie auch die Bandbreite an Organisationskonzepten und Führungs-
ansätzen, mit denen der komplexe Alltag bewältigt werden soll, stecken 
das Feld ab, in dem Management und Beratung mehr oder weniger 
wirksam werden. 

Die Zeiten, in denen es einfache Antworten auf die vielfältigen 
Fragen zur Überlebenssicherung einer Organisation und auch zur 
Steuerung tagtäglicher Entscheidungsprozesse gab, sind seit Langem 
vorüber. Der Komplexität, mit der heute alle konfrontiert sind, die in 
verantwortlichen Funktionen in und mit Organisationen arbeiten – 
Führungskräfte, Manager und Organisationsberater etc. –, wird man 
mit Rezeptwissen nicht mehr gerecht. Hier setzen die neuere System-
theorie und mit ihr die Reihe Management/Organisationsberatung 
im Carl-Auer Verlag an. Beide liefern Konzepte und »Landkarten«, die 
auch im unübersichtlichen Terrain von Wirtschaft und Organisation 
Orientierung ermöglichen und Handlungsfähigkeit sicherstellen.

Das Ziel der Reihe ist es, empirisch gehaltvolle Forschungen über 
die Prozesse des Organisierens wie auch theoretisch angemessene 
Führungs- und Beratungsansätze zu präsentieren. Zugleich sollen 
bewährte Methoden einer system- und lösungsorientierten Praxis im 
Kontext von Organisationen überprüft und neue Ansätze entwickelt 
werden. 

Torsten Groth
Herausgeber der Reihe 

Management/Organisationsberatung
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1 Flowdynamiken bewusst führen 
und organisieren 
Die gruppendynamische Trainingsgruppe – 
Brutkasten für selbstorganisierte Erneuerung

Maria Spindler

1.1 Einleitung

Flowbewusstsein, auch Prozessbewusstsein genannt, ist vor allem 
in Zeiten von Umbrüchen als Führungsherausforderung gefragt: 
Denn Umbrüche können zu Durch- und Aufbrüchen werden, wenn 
es gelingt, kollektive, komplexe Dynamiken bewusst zu steuern. Ob 
und bis zu welchem Komplexitätsgrad Führungssysteme Steuerung 
reflexiv auf sich selbst lenken können, ist essenziell für das Erneue-
rungspotenzial von Unternehmen. Scharmer bezeichnet den Bezug 
auf das Selbst als »den blinden Fleck der Führung« (»the blind spot 
of leadership«; Scharmer 2008, S. 55 ff.). Wie bewusst die Wahrneh-
mung durch Führungskräfte und Führungssysteme ist, beeinflusst 
ihre Steuerungsfähigkeit für Strukturen, Machtmuster, Zukunftsent-
würfe, Unternehmenskulturen, Märkte und Gesellschaft.

Dieser Beitrag beschäftigt sich mit diversen Fragestellungen in 
Bezug auf das Entwicklungspotenzial gruppendynamischer Trai-
ningsgruppen für Führungskräfte:

• Wie können Führungskräfte und Unternehmen bewusst pro-
zessorientierte komplexe Selbststeuerung und Selbstorganisa-
tion, »agile Leadership«, erlangen?

• Wie gelingt es, sich von unbewusster Außenorientierung, 
Angst, Zwang und Manipulation zu befreien?

• Wie kann eine hierarchische Machtordnung neu ausgerichtet 
werden? Hin zu agiler, selbstorganisierter, ko-kreativer, kol-
lektiver Zukunftsgestaltung – als Kommunikationssystem aus 
Interaktion, Team, Organisation und Gesellschaft.

• Was kann Gruppendynamik mit ihrem Prozessverständnis des 
komplexen Flowbewusstseins beitragen?
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1 Flowdynamiken bewusst 
führen und organisieren

Wenn es darum geht, blinde Flecken von Führungskräften zu erken-
nen, bedarf es in einem ersten Schritt einer Bewusstseinsentwick-
lung in Bezug auf die Effizienz und den Sinn eines Flowbewusstseins 
sowie der Einsicht, dass ein waches Bewusstsein die eigenen Kapazi-
täten erweitert und zur Bewältigung komplexer Führungsanforde-
rungen wirksam beiträgt. Im Zuge dieses Entwicklungsprozesses ist 
zudem der Frage nachzugehen, welche Bedeutung vorherrschende 
Machtstrukturen und damit verbundene Emotionen in Organisatio-
nen haben und inwiefern diese genutzt werden können, um neue 
Potenziale zu erschließen und sie in ihrem Wachstum zu fördern. 
Die bewusste Auseinandersetzung mit derartigen Fragen führt un-
weigerlich dazu, dass der Spot auf vorhandene Kooperationskulturen 
gerichtet wird. Erneuerung würde bedeuten, den Wendepunkt für 
eine Zusammenarbeit auf Augenhöhe zu erkennen und zu prüfen, 
inwiefern die vorhandene Kooperationskultur eine Voraussetzung 
für eine Flowdynamik darstellt.

Entlang der gruppendynamischen Trainingsgruppe mit ihrer be-
sonderen Führungsanordnung wird nachgezeichnet, wie kollektives 
und individuelles Bewusstsein geschärft werden kann, welche Macht-
konstellationen kreiert werden und inwiefern damit verbundene 
Emotionen Einfluss auf das System und dessen Reifung nehmen. Im 
Sinne eines Transfers in die unternehmerische Praxis wird zudem 
gezeigt, inwiefern das Lernsetting der Trainingsgruppe dazu beitra-
gen kann, das Repertoire des agilen Führungshandelns – das selbst-
organisierte Veränderungsprozesse fördern will – zu erweitern, und 
worauf prozessorientierte Führung den Fokus legt.

1.2 Bewusstseinsentwicklung

Bewusstsein ist der Treibstoff, in dem alle Erfahrung erscheint, mit 
dem alle Erfahrung interpretiert wird, aus dem alle Erfahrung emotio-
nal erlebt wird. Der jeweils aktualisierte Bewusstseinszustand prägt die 
Wahrnehmung und das Erleben, die Kooperation und Organisation. 
Theorien und Untersuchungen zur Bewusstseinsentwicklung sind 
meist in drei bis neun Ebenen differenziert.5 In diesem Beitrag diffe-
renziere ich vier wesentliche Ebenen von Bewusstsein (Abb. 1.1, S. 38).

5 Vgl. Piaget [1932] 1962; Loevinger 1976; Kohlberg 1981; Gilligan 1982; Gebser 1986; 
Wilber 1986; Cook-Greiter 2000; Scharmer 2008; Laloux 2014; Rooke a. Torbert 2005; 
Herdman-Baker a. Wallis 2016; Hill a. Katz 2021; Spindler 2022.
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Abb. 1.1: Bewusstseinsebenen (modif. nach Spindler 2022)

1.2.1 Gewohnheit – Nicht hinterfragte Einheit bringt Sicherheit
Gewohnheit ist, was natürlich gewachsen ist, nicht hinterfragt wird 
und kollektiv unbewusst bleibt. Das Ich geht in der Familie, Grup-
pe, Sippe symbiotisch in der nicht hinterfragten Einheit auf. Das Ge-
wohnte drückt sich aus in Form überlieferter Rituale, Werte, Nor-
men, Artefakte, Strukturen, Gesetze und Regeln. Geschichten der 
Überlieferung geben Orientierung. Die Wiederholungen dienen der 
Überlebenssicherung – aber auch der Entlastung des Alltags, nicht 
immer wieder alles aufs Neue durchdenken zu müssen. Verände-
rung wird als Bedrohung wahrgenommen.

Der Zeitfokus richtet sich auf die Vergangenheit, diese schreibt 
sich in die Zukunft fort. Derartige Formen des Zusammenschlusses 
(Familie, Clan, Sippe) sind geschlossen. Grenz- und Regelverstöße 
werden mit dem Ausschluss geahndet, was in solcherart kulturell ge-
prägten sozialen Gefügen den (sozialen) Tod bedeutet. Gesteuert wird 
von einem Zentrum aus. Regeln sind unveränderbar, Gerechtigkeit 
und Strafe abhängig von Autoritäten. Diese Kooperations- und Orga-
nisationsmuster sind paternalistisch oder maternalistisch (Abb. 1.1). 
Grenzsicherung und -verteidigung sind (Business-)Alltag.
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1.2.2 Linearität – Freies Denken bringt gerechte Ordnung
Linearität ist sachlich und rational, die konventionelle Ordnung ist 
auf beweisbaren Fakten aufgebaut. Der Mensch als Ich-Ego ist das 
Maß der Dinge. Das Ego steht im Vordergrund und glaubt, die eige-
ne Wahrnehmung spiegele die gegebene, wahrhaftige, wissenschaft-
lich faktische Welt wider. Wir sind uns unserer kognitiven Entschei-
dungen bewusst: Das bedeutet freies Denken. Die Sache, das Fach, 
die Disziplin werden differenziert, dadurch wird mehr vom selben 
mechanisch ausgerollt. Diese »sachlich-gerechte« Gemeinschaftsord-
nung basiert auf Richtig und Falsch, Schuld und Unschuld, Fehler-
zuschreibung, Recht und Ordnung, Belohnung und Bestrafung. Wir 
bauen eine für alle gerechte und vernünftige Welt. Regeln, Religion, 
Staat und Organisation werden von oben bestimmt.

Der Zeitfokus richtet sich auf das Lernen aus der Vergangenheit 
für die Zukunft: In der Vergangenheit wurde etwas falsch gemacht, 
das in der Zukunft richtiggemacht werden soll. Hier werden un-
erreichbare, übermenschliche Held·innen als Retter·innen geboren, 
denen emotional unreflektiert gefolgt wird (Hirn 2021). Wissen ist 
in dieser Ordnung Macht, Formalitäten wird hohe Priorität gegeben. 
Die hierarchische Kooperations- und Organisationsstruktur ist die 
Struktur zur sachlichen Ausdifferenzierung wie bei Abteilungen, Be-
reichen oder Units (Abb. 1.1).

1.2.3 Multidimensionalität – Freie Emotion bringt viele Interessen
Multidimensionalität reicht über Fakten hinaus zum Metaphysischen, 
zu Bauchgefühl, Intuition, dem Unvorhersehbaren. Sie erlaubt uns 
relativierendes, systemisches, integrierendes, situatives Führen. Da-
mit eröffnen sich viele Interessen, Wahrheiten und Autoritäten. Wir 
können gemeinsam, gleichwertig und verantwortungsvoll gestalten. 
Unser moralisches Urteil orientiert sich am sozial verhandelten Ver-
trag, verbunden mit individuellen Rechten, Pflichten und ethischen 
Prinzipien wie dem Commitment im Sinne von Selbstverpflichtung 
und Verbindlichkeit. Wir beurteilen Moral und Strafe verbunden mit 
Autoritäten und gleichzeitig unabhängig von diesen. Bei Entschei-
dungen berücksichtigen wir die Absicht und den Kontext der han-
delnden Person, differenzieren Selbst- und Fremdsicht, anerkennen 
Unterschiede, können sie integrieren. Feedback betrachten wir als 
Lerngeschenk. Die gemeinsame Erschaffung von Neuem für ein ge-
meinsames Besseres liegt im Fokus. Der Zeitbezug ist auf unsere 
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Zukunft gerichtet. Kompromiss und Konsens, gelungene Vereinba-
rungen können gemeinsam evaluiert und optimiert werden. Richtig 
und Falsch sind als Kategorien überholt, Fehler sind Lernanlässe, 
Schuld, Rechtfertigung und Schuldzuweisungen sind kontraproduk- 
tiv.

Freiheit der Gefühle bedeutet: Wir sind emotional bewusst, mo-
tiviert und interessiert, entlang gemeinsamer und unterschiedlicher 
Interessen verbunden. Team- und Unternehmenskulturen, Perspek-
tivenwechsel, situatives Handeln, Führen in unterschiedlichen Kon-
texten eröffnen sich. Dieses Bewusstsein ermöglicht Kontextgestal-
tung und Empathie. Wir erkennen unterschiedliche moralische Prin-
zipien und Weltzugänge. Ins Zentrum der Aufmerksamkeit rückt 
mehrperspektivische Funktionalität: Was brauchen wir? Wir können 
unterschiedliche Zugänge wie auch Führungsqualifikationen schät-
zen und Menschen entsprechend ihren Möglichkeiten einsetzen, 
Kooperationsräume eröffnen, Entwicklung ermöglichen, Prozesse 
begleiten, Gesprächsgrundlagen schaffen. Wir bauen nützliche Kul-
turen, Strukturen und Führungssysteme, Lieferketten und nachhalti-
ge Win-win-Beziehungen. Dieser Komplexität entsprechen Projekt-, 
Team- und Netzwerkstrukturen (Abb. 1.1). Natürliche Autoritäten tre-
ten als Vorbilder zutage.

1.2.4 Flow – Freies Wollen bringt unendliche Erneuerung
Flow verwebt das Ganze und seine Teile zu einem integralen Fluss 
des Geschehens. Im Fluss des Geschehens sind wir in der Lage, für 
das Wohl des Ganzen zu agieren und daraus innere Zufriedenheit 
und Sinn zu beziehen. Unser Denken, Fühlen, Wollen und Han-
deln ist bezogen auf alle Entscheidungen, Kulturen, Organisationen, 
Gesellschaft, Welt etc. Der Wassertropfen, in dem das ganze Meer 
enthalten ist. Im ganzheitlichen Flow können wir geschehen lassen, 
uns reflexiv ermächtigen und individuell sowie kollektiv nützlich 
machen. Wir fragen: Was braucht das Ganze, was kann unser Bei-
trag sein? Unser Handeln macht Sinn, für uns als Teil des Kollektivs 
und für das Ganze, es macht uns glücklich. Wir brauchen kein ex-
ternes Lob mehr, wir spüren, dass alles passt, sind authentisch und 
natürliches Vorbild. Freier Wille bedeutet hier, unser eigenes Wollen 
bewusst zu steuern, je nachdem, was für mich und das größere Gan-
ze Sinn macht. Den »Willen zum Sinn« nennt Viktor Frankl ([1972] 
1997) dieses menschliche Bedürfnis.
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Der Zeitfokus löst sich auf, Zeit ist unwesentlich im Hier und Jetzt. 
Wir lassen die Zukunft vorweg aufscheinen, in jedem Moment. Die 
Utopie (Bloch 1999) verwirklicht sich, während wir sie leben. Flow im 
Hier und Jetzt als Meisterschaft der Lebensfreude (Csíkszentmihályi 
1988). Wir reiten die Welle, indem wir uns ihr hingeben. Wir sind 
zuversichtlich verwoben mit Systemen und der Welt. Alle anderen 
Bewusstseinsebenen können in diese holistische Ganzheit integriert 
werden. Kollektive Entwicklung wird zur integralen unendlichen Er-
neuerung, mehr und mehr kann differenziert und integriert werden.

Macht und Bewusstsein bedingen einander: Je komplexer das 
Bewusstsein, umso reflektierter können wir Emotionen und unter-
schiedliche Machtmechanismen erkennen und steuern.

1.3 Macht neu ordnen und Emotionen wandeln

Im Folgenden differenziere ich fünf Machtverhältnisse entlang der Be-
wusstseinserweiterung (Abb. 1.2):

• Macht über … bzw. unter …
• Macht gegen …
• Selbstermächtigung
• Macht mit … integrieren
• Macht für … (eine gemeinsame Zukunft).

Abb. 1.2: Fünf Machtverhältnisse (modif. nach Spindler 2022)
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Macht über … bzw. unter … und Macht gegen …
Durch externe Machtorientierung vermehrt sich Überlebensangst 
und mündet in Ohnmacht und Überordnung: Macht über …, Macht 
unter …, Narzissmus, Zwang und Manipulation. Auch Mitleid, über-
triebene Fürsorge hält andere klein, wenn diese nicht nach Hilfe fra-
gen (Schein 2009). Sicherheit und Überleben stehen im emotional 
unreflektierten System im Vordergrund. Bei Veränderungen steigen 
die individuelle und die kollektive Angst, Reiz und Reaktion sind eng 
verbunden. Macht gegen … führt häufig in das Muster »Täter·innen – 
Opfer – Retter·innen« (Dramadreieck; Karpman 1968). Gerechtigkeit 
für alle ist das Bedürfnis des sozial disziplinierten Systems. Wird die 
Situation als ungerecht empfunden, macht sich Zorn breit  – gegen 
Managementebenen, den Betriebsrat oder Kund·innen, Markt, Politik, 
Staat, »Ausländer·innen«, Männer, Frauen und Kirche. Schuldzuwei-
sungen sind üblich, in die Zukunft gerichtete Aggression treibt Ver-
änderung an. Gewohnheit und Linearität eröffnen wenig Komplexität 
für innere Erneuerung. Ein nächster Schritt wäre, den Dauerkampf 
gegen die »ungerechte« Situation aufzugeben und die Situation anzu-
erkennen, wie sie ist. Damit wird Selbstbezug ermöglicht.

Selbstermächtigung
Die Fokusänderung von außen nach innen ist der Wendepunkt und 
führt zu einem bewussten Selbst: Selbstreflexion, Selbstvertrauen, 
Selbstorganisation. Trauer über das, was nicht optimal und gerecht 
ist, kann emotional bewusst erlebt und mit Worten ausgedrückt wer-
den. Dieser bewusste Gang in die emotionale Tiefe verbindet mit 
dem Selbst. Wenn wir mit uns verbunden sind, übernehmen wir Ver-
antwortung, sind authentisch und vertrauen unserer Intuition. Ver-
bundenheit zum Selbst ist die Grundlage für Kooperation auf Augen-
höhe. Verbundenheit bedingt und bringt eine Wendung ins Positive: 
Zwang und Manipulation durch andere verlieren ihre Macht über 
uns. Die Hinwendung zur Selbststeuerung bildet die Basis für den 
»Willen zum Sinn«. Dissonanz über das, was nicht funktional oder 
gerecht ist, kann emotional erlebt und verbal ausgedrückt werden. 
Dieser Selbstbezug ermöglicht Selbsterneuerung, wie wir sie uns im 
Bild des Phönix aus der Asche vorstellen können. Eine fortwährende 
innere Wandlung vom Negativen ins bewusste Leben, die Zuversicht 
und Lebensfreude wird möglich. Die Wandlung vom Negativen ins 
Positive als Tool des Selbst wird bewusst nutzbar.
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Macht (geteilt) mit … und Macht für … (eine gemeinsame 
Zukunft)

Kollektive Möglichkeiten und Potenziale für die Zukunft des Ganzen 
rücken in den Fokus. Die Machtformen »Macht mit …« und »Macht 
für …« zeichnen sich durch gleichwertige Verbundenheit in Freiheit 
aus – auf Augenhöhe. Das Hier und Jetzt gewinnt an Bedeutung. Mit 
unserer Empathie erfahren wir, dass wir eine Situation und andere 
Menschen ganzheitlich erfassen können. Wir können uns nicht alles 
logisch erklären, spüren aber, was richtig und wichtig ist. Ein inneres 
emotionales Bild, eine Vision leitet uns, wir setzen unsere Intuition 
gut ein. Die geteilte Macht vermehrt die Macht: weg von der Konkur-
renz zu anderen und hin zu den kollektiven Ressourcen. Wir erken-
nen uns, können den Kontext, das Energiefeld wahrnehmen. Helfen 
bedeutet jetzt nachgefragte Hilfe auf gleicher Machtebene, Koopera-
tion entspricht den Talenten und Ressourcen. Wir sind offen in unse-
rem Denken, Fühlen und Wollen und vermögen mit anderen Berge 
zu versetzen. Wir sind wir selbst und gleichzeitig verbunden mit den 
anderen, im Flow der gemeinsamen Gestaltungsfreude.

1.4 Die Kultur der Erneuerung in Trainingsgruppen

Im gelingenden Fall transformiert sich die Gruppe bis zur vierten Be-
wusstseinsebene und zum 5. Machtverhältnis mit den dazugehörigen 
emotionalen Äußerungsformen: Angst, Aggression, Trauer, Freude 
(Kübler-Ross a. Kessler 2005; Spindler 2022; Kap. 15 von Lerchster & 
Lerchster). Es ist aufregend, die Bewusstwerdung im Kollektiv hautnah 
zu erleben. Manchmal erscheint es unwirklich, wie sinnerfüllt glücklich 
Menschen sein können, wenn dies gelingt. Die Bewusstseinsebenen 
sind in der Praxis der Trainingsgruppe erkennbar an vier Merkmalen:

• Gewohnheit: Einheit durch Gruppenzwang, Vorstellrunden, Ir-
ritation, Ohnmacht, Suche nach Orientierung durch Vorgaben, 
Frustration, Stress, hohe Geschwindigkeit oder Zähigkeit

• Linearität: die eine Autorität, Wahrheit und Ziele suchen, Posi-
tionen vergeben, gerechte Regelwerke schaffen und Normen 
erarbeiten – verwerfen. Es ist anstrengende Arbeit. Eine Person 
an der Spitze soll Orientierung geben – oder nicht?

• Multidimensionalität: aktives Zuhören und Staunen über be-
wusst spürbare Kontaktaufnahme, authentische und berühren-
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de Kooperation auf Augenhöhe, vielfältige Beziehungskonstel-
lationen sind willkommen, Bündnisse können frei gewählt und 
Autorität kann je nach Expertise genutzt werden

• kollektiver Flow: Lernlebensfreude, die Gruppe als Ganzheit mit 
Unterschieden. Im Hier und Jetzt fokussieren, Stille als Zei-
chen des kollektiven Sinnierens. Bereitschaft, den nächsten 
Wendepunkt zu meistern. Überkommene Muster werden er-
kannt und lustvoll in intelligent witzige Kontexte gestellt.

Um diesen Erneuerungsprozess (Flow) zu ermöglichen, weist die 
Trainingsgruppe folgende acht Merkmale auf:

• Brutkasten für Selbstorganisation und Agilität
• Zumutung kollektiver Autonomie
• Emergenz im Hier und Jetzt
• Neuordnung von Macht und Autorität
• Wendepunkt: emotionale Wandlung
• Lebens-Integrations-Freude
• ergebnisoffene Zukunft
• Reifen zur agilen Höchstleistung.

Brutkasten für Selbstorganisation und Agilität
Der Brutkasten soll das Wachstum beschleunigen. Dafür wird für 
fünf bis sechs Tage ein sozialer Raum eröffnet. Das Setting unter-
bricht Gewohntes und irritiert (Spindler 2015). Die eingerichtete 
Raum-Zeit-Zugehörigkeits-Architektur öffnet und stabilisiert, mit fi-
xer Zeitstruktur, einem Ort, fixen Teilnehmenden und ein oder zwei 
Trainer·innen. Die ausgebreitete Leere (Führungsvakuum) birgt das 
Potenzial des agilen Wachsens. Die Trainer·innen repräsentieren die-
se Rahmensetzung. Verlässt beispielsweise die Gruppe während der 
Arbeitszeiten den Raum, bleiben sie sitzen, um diesen Brutkasten 
für die gemeinsame Entwicklung offen zu halten. Individuen, ihre 
Vernetzungen können reifen – in Wechselwirkung mit dem System. 
Zunächst verwirrt diese laborartige Situation. Lebendigkeit (Agilität) 
vermehrt sich durch bewussten Selbstbezug im aktuellen Sein.

Zumutung kollektiver Autonomie
Der Inkubator ist einerseits von außen vorgegeben und wird gleich-
zeitig von innen ausgestaltet und weiterentwickelt. Es ist eine Para-
doxie: Das Setting gibt den Zwang zur Autonomie vor. Bewusstsein, 
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Gewohnheit, Linearität, Multidimensionalität und Flow werden als 
Reifungsprozess zugemutet. Die Wahrnehmung der Gruppenmit-
glieder ist als Resonanzkörper des Kollektivs essenziell. Das Kollektiv 
kann nicht sprechen, es drückt sich durch Menschen aus, die ihre 
Wahrnehmung schärfen und ihr Denken und Spüren in Worte klei-
den. Die individuelle Stimme als Mitglied im Kollektiv zu finden wird 
zum Autonomiegeschenk für das System – und das Mitglied. Die 
Menschen stellen ihre Wahrnehmungen als Kooperationsrohstoffe 
für die kollektive Betrachtung im Hier und Jetzt zur Verfügung.

Emergenz im Hier und Jetzt
Der Fokus der Wahrnehmung liegt auf dem Hier und Jetzt, in unse-
rer Wahrnehmung treffen sich Vergangenheit und Zukunft (Hein-
tel 2008). Dadurch wird eine besondere Dynamik erzeugt, die in die 
Form, das Wie des inneren individuellen Erlebens führt. Richtet sich 
der reflexive und intuitive Blick auf das Hier und Jetzt, wird die grup-
pendynamische Trainingsgruppe durch die anschlussfähige Kom-
munikation als ein sich selbst bewusstes Kollektiv erfahrbar. Zukunft 
emergiert im Hier und Jetzt durch die Verbindungen zwischen den 
Mitgliedern. Scharmer (2008) beschreibt dieses Phänomen als »Pre-
sencing« und »Emerging«. Erlebte Intensität und Bewusstseinskapa-
zität werden drastisch erhöht, weil Ausflüchte in die Zukunft und Ver-
gangenheit im Hier und Jetzt erkannt werden. Die Gruppe emergiert 
sich prozessartig weiter. Der Fokus der fortwährenden Bezugnahme 
und darauffolgenden Emergenz ist das individuelle Selbst (Mitglied), 
verwoben mit dem kollektiven Selbst (Gruppe). Das Bindemittel (die 
Brücke) sind die zwischenmenschlichen Bezugnahmen. Emergenz 
wird im jeweiligen Augenblick emotional erlebt und kognitiv erkannt 
und bildet die Grundlage für Erfahrungslernen in sich als Individu-
um und, wenn ausgedrückt, im Kollektiv mit anderen.

Neuordnung von Macht und Autorität
Die Selbstermächtigung der Mitglieder ist essenziell. Wenn Indivi-
duen sich ermächtigen, können sie sich kooperativ im multidimen-
sionalen Kollektiv der Gruppe verweben. Die Menschen werden von 
Objektmitgliedern zu Gestaltenden des kommunikativ geteilten Kol-
lektivs. Aktion und Reflexion (Königswieser 2008) geben sich in der 
Trainingsgruppe die Hand. Alles, was geschieht, wird einer kollekti-
ven Betrachtung unterzogen und fördert das Verstehen und Spüren in 
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kommunikativen Wechselwirkungen. Die individuelle Weltsicht und 
Handlungslogik ändern sich grundlegend, das Handeln wird komple-
xer, umfassender, differenzierter und integrierender. Von der bishe-
rigen Wahrheit hin zur individuellen Wahrnehmung, von hierarchi-
scher Machtordnung zur natürlichen Autorität mit eigener Expertise.

Wendepunkt: Emotionale Wandlung
Der »turning point« ist die emotionale Wandlung: Emotionen sind 
Indikatoren für den Bewusstseinszustand des Kollektivs und die da-
hinterliegenden Dynamiken. Unzufriedenheit mit der Gruppe, dem 
Setting, den Trainer·innen etc. entspringt der Angst und Ohnmacht, 
man fühlt sich dumpf und schlecht, gestresst, vernebelt, suchend, 
jammernd, anklagend, mitleidend, kränkelnd, unrund, erstarrend, 
flüchtend, ausweichend, frustrierend. Kollektiv Gefühltes kann sei-
nen Ausdruck durch die Menschen finden. Gefühlsregungen werden 
zum Sprungbrett für Vertrauen und Zuversicht, werden sie der be-
wussten Wahrnehmung des Kollektivs zugeführt. Die Manipulation 
anderer wird losgelassen, kognitive, emotionale und willentliche Kon-
trolle werden selbstbezüglich übernommen. Selbstverantwortung. 
Einzelne rücken in die Position, in der sie sich wahrnehmen können 
und die Wahrnehmungen mitteilen. Sie bekommen eine Stimme im 
System und für das System. Ko-Leadership hält Einzug.

Lebens-Integrations-Freude
Das heißt nicht, dass es in der Gruppe immer lustig ist. Die Menschen 
genießen es, das Erlebte zu verarbeiten, Sinn zu generieren, sowohl 
als Individuen als auch als Kollektiv. Beispielsweise erkennbar daran, 
wie Stille erlebt wird: Am Beginn der Trainingsgruppe wird sie meist 
als unangenehm erlebt, sie erzeugt Aktionsdruck. Gegen Ende der 
Trainingsgruppe wird Stille meist als sinnfüllend erlebt. Freude und 
Lebendigkeit wird durch selbstbezügliche Erneuerung stabilisiert. 
Jede Unklarheit irritiert als Differenz zum Alten, gibt dem Prozess 
neue Lebendigkeit und wird in die Ganzheit integriert. Gemeinsame 
Gestaltungsfreude geht Hand in Hand mit dem kollektiven Flow und 
unendlichen Potenzialen. Sie ist getragen von Hoffnung in die Er-
neuerung, die ihren Niederschlag findet im kollektiven Frieden und 
im emotionalen Erblühen in der Verbundenheit mit anderen.

Gemeinsame Gestaltungsfreude fühlt sich sinnvoll, frei und 
leicht an – verbunden mit uns selbst, mit anderen und der Welt kön-
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nen wir uns für die Utopie, für das gute kollektive Lernen in der Trai-
ningsgruppe öffnen.

Ergebnisoffene Zukunft
Ungewissheit eröffnet Potenziale. Der gelingende kollektive Prozess 
mündet in die reife Gruppe (Halder-Schüssel 2016; Lackner 2008; 
Heintel 2008; Kap. 8.3.2 und v. a. Kap. 13.2). In der Praxis sage ich 
gern »Der Glaube daran, dass die Gruppe es kann«. Die Zuversicht, 
dass das Potenzial der Individuen durch Kommunikation zur »reifen 
Gruppe« wird, ist die »Utopie des besseren Lebens« (Bloch 1999, 
S. 247 ff.). Die Utopie des bewussten Werdens ist ein fortwährender 
Prozess in der Trainingsgruppe. Diese Zuversicht im eigenen Inner-
sten aufrechtzuerhalten, ist eine essenzielle Funktion von TG-Trai-
ner·innen. Sie ordnen sich dem Gruppendruck nicht unter, sondern 
fördern das bewusste Werden – wertfrei. Das ist ein unendlicher, er-
gebnisoffener Prozess. Würde die Gruppe das Beste erreichen und 
fixieren, wäre sie wieder in der Gewohnheit.

Reifen zur agilen Höchstleistung
Die Macht ist bei den Individuen und im Kollektiv angekommen. 
Die Aufgabe, die fremd war, ist angeeignet, ausgestaltet durch aktive, 
reflexive Bezugnahmen auf sich selbst und die Gruppe. Kollektive 
Bewusstwerdung bringt geteilte Macht und Selbstorganisation auf 
Augenhöhe. Unterschiedliche Expertisen werden entsprechend der 
Anforderung exploriert. Individuelle Wahrnehmungen werden zu ei-
nem gemeinsamen Bild integrativ verwoben. Kooperation wird zum 
fortwährenden Flow. Durch die multidimensionale Reflexion im Hier 
und Jetzt wird die Selbstbezüglichkeit immerfort angekurbelt, indem 
kollektiv unbewusste Hürden und Dilemmata wahrgenommen und 
ausgesprochen werden: Menschen sind Sensor und Sprachrohr des 
kollektiven Unbewussten. Das System kann den eigenen Nährboden 
unendlich anreichern. Das sind die Voraussetzungen, Höchstleis-
tung zu erbringen (Kap. 13 von Spindler & Cofalka).

Das Besondere der gruppendynamischen Trainingsgruppe ist, 
dass wir Bewusstseinsentwicklung und Machtordnungen auf mehre-
ren Ebenen durchlaufen: in uns (intra), zwischen uns (inter) und als 
Sozialkörper (System) (Spindler a. Wagenheim 2013).
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1.5 Bewusst prozessorientiert führen und organisieren

Was können wir nun von der Gruppendynamik für Führung im 
Sinne der Selbstorganisation und Agilität lernen? Wie können die 
Erfahrungen, die in diesem Lernsetting gesammelt werden, in die 
Führungspraxis übersetzt werden? Die nachfolgenden Überlegun-
gen geben einen kurzen Überblick, mit welchem Verhalten und mit 
welchen Haltungen das Flowbewusstsein erreicht werden kann:

• setzen: Teambrutkasten für kollektiv erfahrbare Erneuerung
• wollen: Zuversicht fortwährend eröffnen
• wandeln: von linear zu multidimensional
• verbinden: Macht teilen und Emotion mitteilen
• beitragen: Sprachrohr für Systeme
• offenhalten: Kulturerneuerung pflegen.

Setzen: Teambrutkasten für kollektiv erfahrbare Erneuerung
Mit der Rahmensetzung für einen neu eröffneten Gestaltungsraum 
wird die Gewohnheit des alltäglichen Handelns durchbrochen. »Dis-
ruptionen« (Weick, Sutcliffe a. Obstfeld 2005, p. 412) können Unter-
nehmen und Führungssysteme zur Höchstleistung geleiten, wenn 
diese in einen Prozess der Sinngenerierung eingebettet sind. Die In-
stallation kleinerer und größerer Brutkästen irritiert Gewohntes und 
ermöglicht sinngenerierenden Selbstbezug wie z. B.:

• am Ende der Meetings ein paar Minuten reflektieren: Was ist 
uns heute gemeinsam gut gelungen? Was wollen wir gemein-
sam beim nächsten Mal verbessern?

• die Meetingstruktur in einem 2-stündigen Meeting überden- 
ken

• zweitägiger Workshop des Managementteams: Welche Zukunft 
wollen wir manifestieren? Wie wollen wir uns dafür nützlich 
machen? Wie wollen wir führen?

• maßgeschneiderte Architekturen für Strategieentwicklung, 
Or ga n isa tionsentwicklung, Merger etc. einrichten, um das Be -
wusst sein für individuellen (intra), zwischenmenschlichen (in-
ter) und kollektiven Selbstbezug (System) als Gesamtsystem mit 
seinen Teilen integraler und agiler zu gestalten.
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Wollen: Zuversicht fortwährend eröffnen
Die positive Zukunft setzt Zuversicht voraus: ein positiv gerichteter 
Zustand des sinnvollen Seins in Verantwortung für die Unterneh-
mung und die Lebenshabitate. Vergegenwärtigen Führungsteams 
die Kultur des Gelingens regelmäßig, erhöht sich der positive Team-
spirit. Das Führungsteam, das die eigenen Potenziale selbst eröffnet, 
ist kreativ, authentisch und umsichtig für das Ganze – holistisch. 
Führungssysteme entwickeln ganzheitlichere Vorstellungen von Zu-
kunft. Die Klarheit aufgrund des Bewusstseins von Emotionen, Ge-
danken und des Wollens vermehrt die positiv gefühlte Kultur. Die 
selbstbezüglichen positiven Bilder werden klarer und schlagen sich 
im Alltag nieder – sie emergieren. Inspiration im Hier und Jetzt des 
Flows ermöglicht Zuversicht im Managementteam und im Unter-
nehmen. Die Positivspirale verdichtet und erweitert sich. Ein fort-
währender iterativer Prozess.

Wandeln: Von linear zu multidimensional
Diese Selbsterneuerungsfähigkeit ist erkennbar an positiven kollek-
tiven Gefühlen. Negative Emotionen und die daraus resultierenden 
Kulturen sind Indikatoren für Wachstumswünsche und die darauf-
folgende erforderliche Wandlung. Werden durch Disruption oder 
Wachstum »Fehlschläge« verzeichnet, kann das unbewusst in alte 
Muster führen. Erkennbar ist dies an der Suche nach Schuldigen und 
Held·innen. Das drückt sich beispielsweise darin aus, unklar zu blei-
ben, zu versuchen, andere zu manipulieren, in dem Gefühl, nicht 
genug zu haben, darin, die anderen nicht als eigenständige Wesen zu 
akzeptieren, in Angriffen und Übergriffen auf andere.

Ohnmacht führt in Linearität und Geschlossenheit, in Rechtfer-
tigung, Vernichtung, Überlebenskampf, Sucht, Konflikt und Krieg. 
Wir schlittern in die Dystopie, die Verschwörung und den Untergang 
der Welt. Je bewusster Selbstermächtigung und Selbstbezug, umso 
umfassender ist die Wandlungsfähigkeit. Potenziale treten in den 
Blick. Bewusste Emotionen und Empathie (Macht teilen) sind das 
Eintrittstor in Multiperspektivität und gemeinsam getragenes Lernen 
aus sog. Fehlern. Fehlerkultur ist getragen von hoffnungsvollem, ge-
meinsamem Wachsen und Werden.

Verbinden: Macht teilen und Emotion mitteilen
Hochleistungsteams halten die Wandlungsfähigkeit im Sinne ihrer 
Unternehmung bewusst aufrecht (Kap. 13 von Spindler & Cofalka). 
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Sie können ihre Kooperation über Gedanken, Emotionen und Wollen 
erkennen, ansprechen und steuern – unabhängig von den vorherr-
schenden Bedingungen. Bedingungslos zuversichtlich sein, trotz Ab-
weichungen, Disruptionen, Fehler, Abwertung des Teams etc. Auch 
unter widrigen Umständen bleibt die Verbindung erhalten, und der 
eigene Zustand kann dem Teambewusstsein zugeführt werden: Was 
nehme ich wahr? Wie ist mein Zustand? Wie spürt sich diese Abwei-
chung an? Welche Gedanken gehen mir durch den Kopf? Wer koope-
riert hier mit wem, mit welchen Wirkungen? Wer ist hier kognitiv-
emotionales Sprachrohr für welche Perspektive? Wie ergeben diese 
unterschiedlichen Wahrnehmungen ein Gesamtbild? Wie spielt das 
Ganze zusammen? Was kann eine konzertierte Intervention im Sin-
ne des Gesamtsystems sein? Hochleistungsteams können bewusst 
erleben, das Erlebte teilen und daraus komplexe Handlungen ablei-
ten. Ihre emotional-soziale Brücke ist stärker als die Last.

Beitragen: Sprachrohr für Systeme
Als Sensoren für soziale Systeme können Mitglieder die Muster, die 
Kultur des Miteinanders, kollektive unbewusste Emotionen, zentrale 
Paradoxien etc. der Gruppe feinsinnig erspüren, erkennen und ver-
antwortungsbewusst ansprechen.

Ownership bedeutet, uns etwas Größeres zu eigen machen (Lerch-
ster u. Spindler 2016) – aus freien Stücken, bedingungslos und im 
Flow. Wer angstfrei ist, kann Kritisches ansprechen und einen Bei-
trag für das System leisten. Echte Verbindung verwirklicht sich durch 
die selbstgewonnene Freiheit, verbunden mit dem Ganzen. Wenn 
wir uns selbstermächtigt differenzieren, können wir Identität im 
sozialen System erlangen und Gestalter·innen der organisierten Ge-
meinschaft sein. Wir können Verantwortung übernehmen für uns 
und andere. Unser Körper ist der Resonanzraum für kollektive Er-
eignisse. Diese Resonanz selbstbewusst zur Verfügung zu stellen, ist 
eine soziale Serviceleistung. Ein Feedbackgeschenk an das System, 
das es als Austausch zu organisieren gilt. Das Einzahlen auf das Kon-
to der selbstorganisierten Erneuerung gilt es täglich zu trainieren.

Offenhalten: Kulturerneuerung pflegen
Führungskräfte können eine Kultur etablieren, in der Irritationen 
und Störungen des Gewohnten Erneuerungsfutter sind. Wahrneh-
mung und emotionale Wandlungsfähigkeit des Topmanagement-
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teams werden gefordert. Jede äußere Veränderung trägt das Poten-
zial für einen bewussten sozialen Selbstbezug. Kollektiv Unbewuss-
tes kann steuerbar werden, wenn die Wandlungschance emotional 
erkannt und prozesshaft im Inkubator gehalten wird. Das Mantra 
lautet: Was kommt, ist willkommen und wird im kollektiven Prozess 
zur Erneuerung genutzt. Führung hält den geschützten Raum (In-
kubator) dafür offen und ermutigt dazu, Sprachrohr zu sein für den 
Turnaround im »deep dive«.

1.5.1 Fazit: Die Fähigkeit, Selbstorganisation zu etablieren
In Unternehmen finden wir alle Machtverhältnisse und Bewusst-
seinsebenen. Das erfordert ein integrales Metabewusstsein: Flowbe-
wusstsein basiert auf der Fähigkeit, eine Kultur des freien Denkens, 
Fühlens und Wollens zu etablieren: auf dem Mut, eigene Gedanken 
zu haben; dem Erleben, dass wir unsere Gefühle nicht sind, sondern 
Gefühle haben; dem Wissen, was wir wollen, verbunden mit dem 
Team, der Organisation, der Welt (Purpose). Die Fähigkeit, unter-
schiedliche Expertisen und Bewusstseinsqualitäten zu integrieren, 
beginnt mit dem multidimensionalen Bewusstsein. Menschen in 
Topführungspositionen sind idealerweise im Flow mit Blick auf das 
Ganze und dessen Teile. Ein Unternehmen kann sich umso wir-
kungsvoller erneuern, je mehr das Topmanagement unterschiedli-
che Machtverhältnisse halten kann. Im kollektiven Flow gestalten wir 
Räume für Brutkästen. Wir sind im Hier und Jetzt hellwach mitein-
ander verwoben, die Komplexität und die Potenziale erscheinen un-
endlich, die Intuition fließt. Wir erleben Ruhe, Klarheit und Willens-
stärke. In positiven Bewusstseinszuständen können wir die weniger 
komplexen Negativspiralen erkennen und haben die Kapazität, inte-
grativ zu wandeln. Unvorhersehbares wird gewandelt in freudvolle 
Ko-Kreation, die geteilte Macht und Verantwortung des Teams steigt. 
Das ist der Höchstleistungszustand – lebendig und prozesshaft. Das 
Flowbewusstsein des Topmanagementteams ist die essenzielle Basis 
zur Steuerung von agilen Dynamiken und damit für die Selbstorgani-
sation von Menschen, Führungsteams und organisierten Systemen.
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