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Einführung 

n diesem Lesebuch geht es darum, von Psycho-
therapie-Schulen und ihren Begründern zu erzäh-
len, von Denkern und ihren Ideen, die mir von 

der psychologischen Seite her Orientierung gegeben ha-
ben. In Kürze soll jeweils beschrieben werden, was mir 
von ihnen geblieben ist. Ich konzentriere mich dabei auf 
solche Ideen, die mir für das Verständnis von Menschen 
und Organisationen, von Entwicklung und deren Ge-
setzmäßigkeiten wichtig geblieben sind, auch nachdem ich 
meinen Schwerpunkt in das Organisationsfeld verlegt 
habe. Das Ganze würze ich mit aufgesammelten oder 
selbst erlebten Stories aus meinen „Lehrjahren“.  

Professionelle in Psychotherapie, Beratung, Coaching 
und Organisationsentwicklung haben heute vielen Anfor-
derungen zu genügen, auch vielen neuen, die es so in mei-
ner Lehrzeit nicht gab. Da kann wenig Kraft bleiben, sich 
daneben einen weiten Horizont durch eigenes Studium zu 
erschließen. Dennoch wäre es ein Verlust, würden sie auf 
so viele erhellende Gedanken zum Verständnis von 
menschlichen Grundfragen verzichten.  

In diesem Lesebuch kann ich keinem Anspruch auf 
repräsentative Darstellungen genügen, vielmehr soll her-
ausgestellt werden, welche Perspektiven gerade mir ge-
blieben sind. Es ist also ein sehr persönliches Dokument. 
Wem meine Art, Ideen zu verarbeiten und zu erzählen 
liegt, der kann auf kraftsparende und vielleicht auch un-
terhaltsame Weise seinen Horizont erweitern und erhält 
einige „Zusatzschlüssel“, mit denen sich manches er-
schließen lässt, was sich sonst dem Verstehen entziehen 
könnte. 

I 
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Besonderen Raum nehmen hier Darstellungen zur 
Erickson‘schen Hypnotherapie und zur Psychologie von 
C.G. Jung ein. Dies repräsentiert nicht unbedingt den 
tatsächlichen Raum in meinem Berufsleben im Vergleich 
zu anderen Ansätzen, wie z.B. der Transaktionsanalyse 
oder den systemischen Ansätzen. Doch habe ich z.B. über 
letztere in anderen Zusammenhängen schon viel geschrie-
ben, so dass hier bislang weniger beschriebene Gedanken 
zum Zuge kommen. Mein Verständnis von Wirklichkeits-
gestaltung, von Kommunikation und von Entwicklung ist 
von Milton Erickson und C.G. Jung besonders geprägt. 
Der systemische Ansatz ist für mich eine übergeordnete 
Perspektive. 

Von der Form her sind die Texte Seminarreferate. 
Dieser Charakter sollte trotz Umformung zu einem Lese-
text erhalten bleiben. Die Reihenfolge der Ideen folgt im 
Wesentlichen der geschichtlichen Entwicklung meiner 
Begegnungen mit ihnen und ist in der Regel an Schulen 
oder Autoren orientiert. Manchmal sind es aber auch 
Themen, bei denen auf verschiedene Ideen und Autoren 
Bezug genommen wird. Oft wechseln sich thematische, 
konzeptionelle und methodische Erörterungen mit per-
sönlichen Erlebnissen und Storys ab oder gehen ineinan-
der über. 
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Soziometrie/Soziodrama –Jacob 
Moreno 

Jacob Moreno steht bei mir für Soziometrie, für Sozi-
odrama und für Psychodrama. Moreno selbst war einer-
seits Komödiant, der alle Arten von szenischen Darstel-
lungen liebte. Andererseits war er Soziologe, der sich für 
Strukturen und Dynamiken in Gruppen interessierte. Die 
von ihm mitentwickelte Soziometrie versuchte beides 
wissenschaftlich und gleichzeitig praxisnah zu erfassen. 

An Hochschulen wurde Soziometrie als wissenschaftli-
ches Verfahren gelehrt, um Beziehungen in Gruppen bzw. 
deren Strukturen (z. B. in Schulklassen) zu erfragen. Häu-
fig geschah das in zwei Richtungen, die später im Bereich 
von Soziodrama und Gruppendynamik wichtig wurden: 

Wer hat eine Führungsfunktion, wird also häufig be-
achtet und gewählt, bezogen auf die Aufgaben? 

Wer hat eine Führungsfunktion, wird also häufig be-
achtet und gewählt, bezogen auf den Gruppenzusammen-
halt? 

Schon hierbei kam den beiden Dimensionen Aufgaben- 
und Beziehungsorientierung eine zentrale Bedeutung zu. Dies 
wurde in vielen Schulen aufgegriffen. Moreno wollte wis-
senschaftlich näher erkunden, wie Gruppen Außenseiter 
produzieren und wie man diese identifizieren kann. Solche 
Studien dienten dann als Grundlage für Selbsterfahrung 
bzw. Schulungen in sozialer Kompetenz. Menschen sollten 
lernen, sich in Gruppen besser wahrzunehmen und kom-
petenter zu handeln. Dies gemeinsam und experimentell-
spielerisch zu tun, ist die Hauptaufgabe des Soziodramas, 
bei dem eine Art Regisseur eine szenische Darstellung anlei-
tet, in der ein Gruppenmitglied sein Verständnis einer 
Situation darlegen und im Rollenspiel sein Verständnis 
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erweitern und Alternativen entwickeln kann. Hierbei wer-
den Szenen entwickelt, in denen alle ihr Verhalten erpro-
ben können, um daraus das Verstehen von Sozialgefügen 
und das Handeln in diesen zu erlernen. 
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Psychodrama 

Eine andere Dimension, die vom Setting her ähnlich 
angelegt war, hat das Psychodrama aufgegriffen. Dabei 
geht es darum, psychische Konflikte im Leben eines Men-
schen mit Hilfe anderer Mitspieler darstellerisch in Szene 
zu setzen. Dabei soll sich zumindest der Protagonist selbst 
erfahren und seine Konflikte mit Hilfe von Stellvertretern 
früherer Konfliktbeteiligter wahrnehmen und auflösen. 
Der Protagonist inszeniert sein Inneres draußen in einer 
gelebten Psychotherapie mit diesen Figuren und löst so 
biographische Belastungen. Also hoffentlich heilsames 
Psycho-Theater. 

Die Inszenierungen sind in der Regel intensiv und, 
wenn sie gut angeleitet sind, spannend. Eines der Proble-
me ist, dass sie leicht der Regie entgleiten. Oftmals werden 
so viele Dimensionen bei den Beteiligten aktiviert, dass es 
relativ schwierig ist, Wesentliches zusammenzuführen und 
zu verdichten und für die Beteiligten zu einem persönli-
chen Abschluss zu bringen. Natürlich geraten auch die 
Mitspieler bei Fragen, die sie selbst betreffen, in heftige 
Wallungen und bringen ihre Konstellationen mit ein. 
Dadurch entsteht oft ein vielschichtiges Autoren-Theater. 
Die Kunst ist es nun, das einerseits zuzulassen, weil man 
davon ausgeht, dass von Vielen Beziehungsbilder und 
dahinterstehende Beziehungserlebnisse auf die Spielsitua-
tion übertragen werden und Zusammenhänge zumindest 
intuitiv begriffen werden. Andererseits sollten die Szenen 
aber einigermaßen auf den Protagonisten fokussiert blei-
ben, um sie in einem bewältigbaren Zeitrahmen abzu-
schließen. Viele Sitzungen dauern bis zu 3 Stunden und 
das wird oft als Nachteil dieses Verfahrens betrachtet. Es 
erfordert vom Setting und vom Aufbau her erheblichen 
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Aufwand und legt Arbeitsformen nahe, die dem üblichen 
Umgang miteinander, etwa in Organisationen, nicht ent-
sprechen. 

Al Pesso entwickelte in den 1970er Jahren eine speziel-
le Form, die er Pesso Style Psychodrama nannte. Dieses war 
stark angeleitet und aktiv experimentell angelegt. So ließ er 
z.B. bestimmte Bewegungen wiederholen oder in Zeitlupe 
spielen bis eine starke Aufladung entstand, die dann zu 
heftigen emotionalen Entladungen führte. Man lernte 
auch zu erkennen, welchen motorischen Impulsen ein 
Spieler nicht zu folgen wagt, wie z.B. eine nahe Person 
zurückzustoßen. Dies dann doch in geschütztem Rahmen 
mal zu tun, wurde als befreiende Erfahrung aktiv insze-
niert. Dieser Ansatz wurde von Pesso später als Psycho-
motor-Therapie weiterentwickelt. 
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Gruppendynamik 

Gruppendynamik war lange als Verfahren für das Stu-
dieren von Gruppen und für persönliche Selbsterfahrung 
in ihnen wichtig. Gleichzeitig wurde Gruppendynamik 
immer kritisch diskutiert (z.B. Schmid 2015). Wesentliche 
Fragen der Gruppendynamik blieben aber bis hin zur 
heutigen Team-Kultur-Entwicklung wichtig. 

Zum Beispiel halte ich die Unterscheidung in zwei 
große Richtungen für sinnvoll, die analog zu Sozio- und 
Psychodrama angelegt sind. 

Zunächst eine eher entwicklungspsychologisch-
psychoanalytische Version der Gruppendynamik mit den 
sogenannten Bion'schen Prozessen. Hier wurde eine Persön-
lichkeitsentwicklungs-Theorie mit einer Gruppenentwick-
lungs-Theorie kombiniert. Man sagte: Kinder entwickeln 
sich in bestimmten Dimensionen und diese tauchen auch 
in Gruppen auf, wenn man abgesehen von der Inhalts-
ebene die Dynamik der Gruppe beobachtet.  

Es werden unterschieden: Die Beziehung zu Autorität 
und Ordnung einerseits und Beziehung zu Nähe anderer-
seits. 

Beziehung zu Autorität und Ordnung 
Bei der Positionierung gegenüber Autoritäten und 

Strukturen zeigen Menschen verschiedene Entwicklungs-
stadien. Zunächst Abhängigkeit und dann die verneinende 
Version davon, die Gegenabhängigkeit. Abhängig sind sie 
unkritisch für und gegenabhängig überkritisch gegen alles, 
was Ordnung in ihr Leben bringt. In Abhängigkeit wollen 
sie sich entweder  unterwerfen oder meinen dies zu müs-
sen. Gegenabhängigkeit ist die andere Form der Nicht- 
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Unabhängigkeit. Die Rebellion richtet viel Aufmerksam-
keit und Energie auf die Hierarchie und die Autoritäts-
struktur, nur eben im Dagegen-Sein.  

Die reife Form davon ist die Unabhängigkeit. Man res-
pektiert mit einer konstruktiv kritischen Haltung Ordnung 
und Autorität und trägt selbst zu ihrer Erhaltung bzw. 
Entwicklung bei. 

Um solche Prozesse „in Reinform“ zu studieren, hat 
man in Gruppen von Leitungsseite her nichts getan, um 
Ordnung zu errichten. Der Trainer saß zwar da, tat aber 
nichts. In einer ersten Phase versuchte die Gruppe dann 
alles Mögliche, um ihn dazu zu bringen, eine Ordnung zu 
errichten und Orientierung zu geben. Dies wurde dann als 
Phase der Abhängigkeit gedeutet.  Nach vergeblichen 
Versuchen dieser Art nahm die Gruppe dann eine Gegen-
Haltung ein: „Wenn der sowieso nichts tut, kommen wir 
auch ohne ihn aus. Er soll gehen!“ Aber auch in dieser 
Phase war man sehr am Trainer orientiert, was dann als 
Gegenabhängigkeit gedeutet wurde.  

In unterschiedlichen Gruppenphasen geraten unter-
schiedliche Gruppenmitglieder in den Vordergrund, näm-
lich die, deren persönliche Neigungen zur Gruppenphase 
passten.  In der ersten Phase waren solche Mitglieder 
maßgebend, die zu Abhängigkeit neigten. In der zweiten 
Phase haben sich diese entweder gewendet, oder es sind 
andere in der Gruppe als maßgebend für die Gruppen-
entwicklung ins Spiel gekommen und haben die Rebellion 
geprobt. Erst in einer dritten Phase begann die Gruppe 
sich dann darauf zu besinnen, wer sie ist und was sie 
möchte. Da kamen dann diejenigen in der Gruppe zum 
Zug, die ein reiferes Verhältnis zu Selbständigkeit, zu 
Autorität und Ordnung entwickelt hatten und die damit 
relativ angstfrei umgehen konnten. 
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Beziehungen zu Persönlicher Nähe 
Die zweite Dimension ist die Beziehung der persönli-

chen Nähe. Das entwicklungspsychologische Deutungs-
muster im Hintergrund: Kinder bewegen sich zunächst in 
einer großen Beziehungs-Abhängigkeit. „Wir sind gut 
miteinander, wenn wir uns kritiklos nahe sind.“ Später 
proben sie die rebellische Abkehr, um gereift dann diffe-
renzierte Nähe und Distanz in Beziehungen als positiv 
erleben zu können. Wer diese Entwicklung für sich noch 
nicht stabil durchlaufen hat, ist geneigt bei Beziehungsun-
sicherheit überpersonale Beziehungsmodi wiederherzustellen 
bzw. vermeidet er diese, indem er sich durch gegenpersonale 
Beziehungsmodi auf Abstand hält. „Ich bin nur wegen der 
Sache hier. Bleibt mir vom Leib.“ Wird dies dann aber als 
zu beziehungslos erlebt, können sie in undifferenzierte 
Nähe zurück kippen. Und erst als dritte Reifungsstufe 
wechseln sie über in  angemessen kritische personale Bezie-
hungsmodi, wo sie differenziert nah und distanziert sein 
können. Nun gelingt es, die eigene Zuwendung zum ande-
ren realistisch und dessen Zuwendung zu einem selbst 
realistisch einzuschätzen. Ein realistisches Maß kann er-
tragen und als in der Beziehung nährend empfunden wer-
den. Einer so gereiften Gruppe gelingt es, die beiden Be-
dürfnisse, nahe beieinander zu sein und sich zu unter-
scheiden, zu kombinieren. 

In den Gruppen konnte man das stets sehr plastisch 
beobachten: Die einen haben erst einmal gesagt, „ich habe 
hiermit nichts zu tun, ich bin hier nur zum Beobachten.“ 
Nach einer Weile entstand dann aber eine Anziehungs-
kraft. Plötzlich war in der Gruppe eine Verliebtheit zu 
spüren und sie verschmolz miteinander. Da lag schon mal 
die ganze Gruppe einfach auf einem Berg in der Mitte des 
Gruppenraumes, Männlein und Weiblein durcheinander, 
und man fühlte sich undifferenziert als ein Organismus. In 



 

18 
 

der nächsten Phase stellte man dann fest, dass man sich so 
arg doch nicht nahe sein wollte, und sich auch nicht in 
jeder Hinsicht mochte, oder nicht jeden in der Gruppe. 
Nach Phasen des Gegenpersonalen und Überpersonalen 
sortierte man langsam, was realistische Beziehungen sind. 
So hat man dann zu den personalen Beziehungen in der 
Gruppe gefunden. 

Organisationsbezogene 
Gruppendynamik 

Neben den persönlichen, entwicklungspsychologisch 
gedeuteten, erlebensorientierten Strömungen, gab es auch 
eine organisationsbezogene Gruppendynamik. Sie fragte 
danach, wie man Phänomene der Gruppenentwicklung, 
der Gruppenbildung, der Spaltung u. ä. in einem  weniger 
psychologischen als mehr soziologischen Sinn untersu-
chen und in gruppendynamischen Laboratorien herstellen kön-
ne - und zwar sowohl zu Forschungszwecken, als auch zu 
Selbsterfahrungszwecken. Mit dem Begriff „Aktionsfor-
schung“ wurde damals die Brücke geschlagen zwischen 
Selbsterfahrung und wissenschaftlich distanzierter For-
schung.  

Pure Gruppendynamik? 
Was hier beschrieben wird, sind einfache Phasenschema-

ta. In der Praxis sagte man, wie bei allen solchen Schema-
ta, die Phasen überlagern sich und kommen spiralförmig 
wieder. Man hatte die Idee, dass man den Inhalt und die 
Ausrichtung der Gruppe bzw. die äußeren Aufgaben her-
ausnehmen und den psychologischen gruppendynami-
schen Prozess an sich beobachten kann. Das machte man 
dann auch jahrelang in großer Ausführlichkeit. Man konn-
te dabei auf jeden Fall lernen, dass man Vieles erst ver-



Gruppendynamik 

19 
  

steht, wenn man es durchlebt, wie zum Beispiel die in 
solchen Gruppen ausgelebten Verschmelzungen aber auch 
Zerwürfnisse. Trotz aller Sehnsüchte oder Befürchtungen 
geht es irgendwie weiter, und Balancen werden gefunden. 
Man entwickelt dadurch eine gewisse Gelassenheit.  

Allerdings haben diese Verfahren bei Beteiligten auch 
zu traumatischen Belastungen geführt, die nicht aufgelöst 
wurden. Soweit diese Verfahren in Organisationen ange-
wendet wurden, haben sie bei einigen auf Jahre die Bereit-
schaft, sich Fragen der Gruppendynamik zu stellen, belas-
tet.  

Generell hat die Gruppendynamik ihren Schub be-
kommen aus dem, was 1968 und in den Folgejahren ge-
sellschaftspolitisch los war. Es war die Zeit des Aufbruchs 
in den USA und in der BRD gegen starre Autorität und 
gegen den 'Muff von tausend Jahren unter den Talaren'. 
Zeitweilig geschah das alles mit einer ideologischen Erhö-
hung. Alles, was demokratisch ist, im Sinne von alle haben 
gleichberechtigte Beteiligung und Mitgestaltungsmöglich-
keiten, sei besser als andere, anders gesteuerte Kommuni-
kationsformen. Es hat sich relativ bald bei entsprechenden 
Forschungen herausgestellt, dass es von dem, was eine 
Gruppe machen soll, abhängt, ob diese Form mit allseits 
offenen Kommunikationskanälen leistungsfähiger ist als 
z.B. hierarchisch gesteuerte oder sternförmige Kommuni-
kation. In der Aufbruchsmentalität damals glaubte man 
natürlich, dass „demokratisch“ besser, kompetenter und 
auf Dauer steuerungsrelevanter sei. In manchen etwas 
unbedachten Bottom-up OE-Konzepten findet man diese 
Idee heute noch. Aber ich glaube, dieses Thema wirkt nur 
deshalb noch in uns, weil eben diese Aufbruchszeit noch 
in uns steckt. 
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Sensitivitytraining 
Als Zweig hat sich aus Gruppendynamik (oft schon 

kombiniert mit Ansätzen humanistischer  Psychologie) 
das Sensitivity-Training entwickelt: „hear me, feel me, touch 
me.“ Einerseits waren die wilden Stories aus solchen Se-
minaren faszinierend, auf der anderen Seite haben sie 
später den Roll- back provoziert. Gruppendynamik und 
später humanistische Psychologien wie z.B. die Gestalt-
therapie gingen damals einher mit „sexueller Befreiung“.  

 




