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1V. Entwicklungsphasen in Gruppen

> Entwicklung im Sinne von Entfaltung kann nur dann geschehen, wenn es
zu einer Wechselwirkung zwischen vorgegebenen Dispositionen und ent-
sprechenden in der Umwelr liegenden Auslésesituationen kommt.

>  Der Antrieb zur Entwicklung im Sinne von Verinderung des Gegebenen
resultiert aus der Dialekrik zwischen Frustration und Hottnung, zwischen
Beschneidung und Erétfnung von Moglichkeiten,

>  Der Entwicklungsprozess einer Gruppe unterliegt einem rhythmischen
Verlauf, der gekennzeichner ist durch »die Wiederkehr mit Abweichun-
gen« (Geifler, 2012, 8. 59).

> Die jeweils vorherrschende » Gruppenkultur« (vgl. Bion, 1990) stellt eine

Funkrion der Wechselwirkung zwischen den Wiinschen und Angsten des

Einzelnen, der Mentalitit der Gruppe und den Interventionen der Leitung

dar.

Unser Phasenmodell soll der Gruppenleitung so erwas wie ein Kompass sein, Ein
Kompass gibe die Richrung an, nicht aber den konkreten Weg, der eingeschla-
gen werden muss, und auch nicht die einzelnen Etappen, die jeweils erreicht und
durchlaufen werden miissen, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Wie diese
Erappen jeweils aussehen und zu gestalten sind, und wie die Personlichkeir der
Leitungsperson diesen Weg verstehen und gehen will (vgl. E. Rubner, 2001), das
miissen die Gruppe und ihre Leitung in jedem Einzelfall immer wieder neu ent-
decken und entwickeln.

IV.2.4 Gruppenprozess - Gruppenentwickiung - Gruppenphase

Ehe wir im Folgenden die einzelnen von uns beobachteten Phasen vorstellen und
beschreiben, méchten wir noch einnmal die verschiedenen in diesem Zusammen-
hang auftauchenden Begrifte gegeneinander abgrenzen und definieren.

Gruppenprozess meint die Entwicklung und Verinderung det Einstellungen
der einzelnen Gruppenmitglieder und des interpersonellen Kriftespiels einer
Gruppe.

Encwicklung hingegen bezieht sich auf den Prozess der fortschreitenden Ver-
inderung ~ hin zu einem Ziel. Dieses Ziel allerdings kann sich im Zuge einer
Entwicklung verindern. Im Entwicklungsprozess einer Gruppe treten qualirariv
neue Motive, Mortivationen und Strukturen durch die Authebung der vorausge-
gangenen auf. » Authebung« in dreierlei Sinn: 1. Uberwindung, 2. Enthalrung
und 3. auf eine héhere Stufe gehoben. Die Hauptthemen im Entwicklungsprozess

110

IV. 3 Die scchs Phasen unseres Modells

einer Gruppe sind die menschlichen Grundbediirfnisse und die entsprechenden
Grundkontlikee, nimlich die nach bzw. zwischen Verschmelzung und Abgren-
zung, Abhingigkeit und Selbststindigkeit, Nihe und Distanz, Liebe und Hass,
Bindung und Trennung,

Die Phase, in der sich eine Gruppe befindet, lisst sich zum einen an den
jeweils vorherrschenden Grundbediirfnissen bzw. Grundkonflikten ablesen, die
sich in der Art und Weise niederschlagen, wie die Gruppenmirglieder interagie-
ren und wie sie am gemeinsamen, sich jeweils entfaltenden Thema arbeiten. Der
Phasenbegriff meinr nichr, dass stets alle in einer Phase zu beobachtenden Phi-
nomene auftreten, manchmal sind es nur einige wenige. Vielmelr bezieht er sich
aul die Haufung bestimmter Phdnomene innerhalb eines bestimmren Entwick-
lungsabschnices und/oder auf die Aufeinanderfolge — im Sinne einer Schichtung
oder eines stufenweisen Aufeinander-Aufbauens - verschiedener, voneinander
abgrenzbarer Phanomene.

Das vorliegende Modell der Entwicklungsphasen einer Gruppe maéchtee ei-
nen Uberblick iiber die verschiedenen Phiinomene einer Gruppenentwicklung
und die jeweiligen Aufgaben der Gruppenleitung in den einzelnen Phasen
vermitteln.

IV.3 Die sechs Phasen unseres Modells

Wir beschreiben die Gruppenphasen, indem wir spezifische Phianomene, intra-
und interpsychische Prozesse und die jeweiligen Leirungsfunkrionen darsrellen.
Diese Darstellungen illustrieren wir mir Fallbeispielen.

Wir unterscheiden folgende sechs sich auseinander encwickelnde und aufein-
ander autbauende Entwicklungsphasen im Leben einer Gruppe:

1. Orientierung und Kontakrautnahme
2, Anniherung und Zusammenarbeit
3. Ditferenzierung und Integrarion

4. Auronomie und Interdependenz

5. Vertrauen und Intimitit

=N

Abschied und Ausblick

Die Begritte, die wir fiir die einzelnen Phasen gewihlt haben, beinhalten nicht
nur die jeweils vorherrschenden Phinomene, sondern auch die phasenspezifi-
schen Ziele. Entsprechend unserer psychoanalytischen Provenienz beschreiben
wir im Folgenden nicht nur die Ereignisse, die sich auf der Ebene des Bewusst-
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seins abspielen, sondern auch — zumindest partiell - jene auf der Ebene des
Unbewussten.

IV.3.1 Phase 1: Orientierung und Kontaktaufnahme

Zu Beginn eines Gruppenlebens geht es um eine erste Kontaktaufnahme mit dem
Umfeld, mit den anderen Gruppenmitgliedern, mit der Leirung und mir dem
Thema, unter dem diese Gruppe zusammengekommen ist, Die Teilnehmer sind
noch stark auf die Leitung und deren Vorgaben bezogen, die sie im Allgemeinen
»brav« erfiillen. Sie stellen sich vor, tauschen Informationen aus, sie schwanken
zwischen der Tendenz, aufeinander zuzugehen und sich zu éffnen, und jener, sich
noch zuriick- und bedeckr zu halten, zwischen Gefithlen von Unlust, Fremdheit
und Distanz und Gefiihlen von Neugier, Interesse und erwartungsvollem Ge-
spanntsein auf das, was kommen mag,

In der Anfangsphase einer Gruppe herrschen Angste vor, wie die vor dem
Unbekannten, davor, nicht angenomimen und entwertet zu werden, die Indi-
vidualitit zu verlieren und durch die Gruppe aufgesogen zu werden. Diesen
Angsten stehen Hoftnungen, Freude und Neugier in Bezug auf das Kommende
gegeniiber, aber auch Wiinsche danach, beachret und anerkannr zu werden und
von den anderen Gruppenmitgliedern - inklusive der Leitung - und ihren zu-
nichst noch fancasierten Stirken zu profitieren. Das Beditrfnis, sich zu 6ffnen
und sich anzunithern, wechselt ab bzw. besteht gleichzeitig mic dem Bediirfnis,
sich zu verschliefen und sich zu distanzieren.

In dieser sowoh! bedrohlich als auch hoffnungsvoll erlebten Anfangssituati-
on richten sich alle Erwartungen an die Leitung, Da anfangs die Gefithle der
Fremdheir, des Ausgeliefert- und des Kleinseins vorherrschen, wird die Leitung
zunichst als iiberdimensional grofl und michtig fancasiert. Es ist die Fancasie ihrer
Allmache, die Schutz und Sicherheit verspricht. Entsprechend wird die Leitung
idealisiert und als allwissende, omniporente, gerechte, allen alles gebende, giitige
und nur gute Mutter- bzw. Vatertigur erlebt, die alle gleichermafien ernihren und
schiitzen kann und will. Unbewusst will der Einzelne mit diesem guten, befrie-
digenden und allmichcigen Objekt verschmelzen und es in sich aufnehmen, um
dadurch an dessen fantasierter Grandiositit teilzuhaben und die eigene Klein-
heit auszugleichen. Empfindungen und Beobachtungen, die dieser der Abwehr
alles Bésen und Gefihrlichen dienenden Idealisierung zuwiderlaufen, werden
verleugner, abgespalten und in die Aufenwelr, nach »draufen« projiziert. Im
Bewusstsein der Teilnehmer stehen die an die Leitung gerichteten Fragen und
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Erwartungen im Vordcrgrund: »Was ist sie fiir ein Mensch? Wie komperent ist
sie als Fachmann/Fachfrau? Wird sie mir all das geben, was ich brauche? Was
liabe ich zu tun, damit ich von ihr angenommen und genidhrt werde? Wen wird
sie bevorzugen? Wird sie mich schiiczen? Wird sie gerecht sein? «

In Bezug auf die anderen Gruppenteilnehmer geht es beispielsweise un fol-
gende Fragen: »Wie gut werde ich mit ihnen auskommen? Werden sie mich
akzeptieren oder ausstoffen? Sind sie interessant und anregend tiir mich? Wie bin
ich im Vergleich zu ihnen? Muss ich die Leitung mir ihnen teilen? Werden sie
mich ausstechen oder ich sie? Werde ich einen Plarz finden, der mir entsprichr? «

Die moglicherweise bereits vorhandenen Gefiihle der Konkurrenz und/oder
der Bedrohung werden vorerst vetleugner und ins Gegenteil verkehrr, derart, dass
die anderen Teilnehmer als gleichberechrigte und als liebe Geschwisterfiguren
erlebt werden, denen man vertrauen und mit denen man viel Spaft und Erfolg
haben kann.

Da die Leitung auch ein Teil der Gesamrgruppe ist, bewegen sie in dieser wie
in jeder anderen Phase #hnliche Angste und Wiinsche, Gefithle und Fantasien
wie die Gruppenteilnehmer. Diese gilt es wahrzunehmen und fiir die Gestaltung
der Anfangssituation, dem vorsichrigen Sich-Annihern und dem Vertrauensauf-
bau, zu nutzen.

Keinesfalls darf die Leitung in dieser Anfangsphase ihre eigenen Angste und
Unsicherheiren dulern — nicht einmal selekeiv —, denn damit witrde sie als Hoft-
nungstrégerin und als Retcerin, als die sie in der Anfangssituation gebraucht wird,
ausfallen.

Wenn die Leitung durch eine zu grofe Offenheir und Echtheir mit ihren
Angsten und Schwiichen sichtbar witrde, dann wiren die ‘Teilnehmer in der Ge-
fahr — um nicht von ihren eigenen Angsten iiberschwemmt zu werden -, dass
sie ein unrealistisches » Groflenselbst« (vgl. Kohur, 1974, S. 19) mic Selbst-
iiberschatzung und hohem Leistungsdruck bei gleichzeitiger Abwertung von
Autorititen entwickeln, Bleibt die Leitang umgekehst durch die Demonstration
von tibermenschlicher Gréfe in unerreichbarer Ferne, dann besteht die Gefahr,
dass die Gruppenmirglieder ein »idealisiertes Elternbild« (vgl. Kohur, 1974,
S. 19) mit gleichzeitiger Abwertung des eigenen Selbst entwickeln, an das sie fi-
xiert bleiben.

Was also soll die Leitung konkret run und lassen? Sie sollte Sicherheir und
Klarheit aussrrahlen und weder zu viel Distanz halten noch zu viel Nihe for-
dern, vielmehr einen Abstand finden, der zwar einerseits die (noch) notwendigen
Idealisiecungen, andererseits aber auch eine gewisse Anngherung und eine realisci-
schere Wahrnehmung ihrer Person ermégliche. Dariiber hinaus sollte sie gebend,
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gewilirend, nichr zu viel fordernd, sicher, klar und direkr, ermutigend und zu-
riickhaltend zugleich sein und sich selbst selektiv-authentisch einbringen. Das
heiRt zunichst einmal, dass sie sich kurz vorstellt mir ihrem personlichen und be-
ruflichen Hintergrund und mit der Gruppe den organisatorischen und zeitlichen
Ablauf der Gruppenarbeit besprichr. Sodann sollte sie ein Thema setzen, das es
den Teilnehmenden ermaglicht, sich ebenfalls vorzustellen und Informationen
von den anderen zu erhalten. Ein solches Thema kann beispielsweise aut den Weg
abzielen, den die Gruppenmirglieder von Zuhause und ihrem personlichen und
beruflichen Umfeld bis zum Beginn dieses Kurses gegangen sind. Dieser Weg
kann die iuBeren Ereignisse (z.B. die Anreise und das Ankommen im Tagungs-
haus) ebenso umfassen wie die inneren Stationen, die meist bei der Motivation
beginnen, am gesetzten Thema mitarbeiten zu wollen, und bei den Gefiihlen
im Hier und Jerzt der neuen Gruppensituation enden. Es kann aber auch ein
Thema sein, das eine Vorstellung mit einem ersten Andocken an die Kursthema-
tik verbindet. Bewahrt hart es sich nach unseren Erfahrungen, wenn der Beginn
(bspw. eine Vorstellungsrunde) mic einer klaren und tiberschaubaren Strukour
verbunden wird, die einen ersten, wenn méglich sogar spielerischen Austausch
und erste Interakrionen zwischen den Mirgliedern erméglicht. Wichtig ist aus
unserer Sicht auch, dass die Gruppe — zumindest in der ersten Arbeitseinheir ih-
rer Entstehung ~ im Plenum bleibr, damit jedes Mitglied zunichst einmal auch
alle anderen Teilnehmenden sehen und erleben kann. Mit den vorgeschlagenen
Themen und Strukruren trigt die Leitung dem antinglich noch geringen Mafd an
Vertrauen Rechnung und erméglichr erste, vorsichrige, selbstbestimmire Schricee
des Aufeinander-Zugehens und Sich-aufeinander-Beziehens.
Um ein Beispiel zu nennen:
In einem von uns beiden geleitecen TZI-Kurs, dessen Mitglieder bereirs Er-
fahrungen mit der TZI gesammelt hatten, und dessen Ziel eine Vertiefung
des Verstindnisses und der Anwendungsmoglichkeiten der TZ1-Merhodik
war, haben wir mit dem Thema begonnen: »Ich stelle mich vor mic ei-
nem Tier, das ein fiir mich rypisches Verhalten in Gruppen symbolisiert «.
Die Strukrur war folgende: Nach einer kurzen Besinnungsphase, die dazu
dienen sollre, dass sich jedes Gruppenmitglied zunichst einmal iiberlegt,
welche Verhaltensweisen eigentlich typisch fiir sein Verhalten in Gruppen
sind, sollte ein Tier gefunden werden, das dieses symbolisierc. Mit diesem
sollten sich die einzelnen Teilnehmer vorstellen, zunichst ohne Erklarung,
warum sic gerade dieses Tier gewihlt haben. Die iibrigen Gruppenmitglie-
der sollten dann eigene Assoziationen zu diesem Tier bzw. dazu duflern,
welche Vorstellungen sie zu dessen Gruppenverhalcen haben. Erst dann
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nimmt der Vorstellende Stellung zu den Assoziationen der anderen und zu
den, was er selbst mir diesem Tier verbindet und warum dieses ein fiir ihn
typisches Verhalten in Gruppen ausdriicke.

Dieses Thema zielte daranf, ein erstes Bewusstsein datiir zu schaften, dass es
immer die eigene Personlichkeir mit ihrem typischen Sozialverhalten ist, die -
jenseits jeglicher Leitungsmethode — agiert und reagiert. Die Seruktur war so
angelegr, dass die Mitglieder der Gruppe nicht im passiven Zuhoren verharren,
sondern aufgefordert waren, aktiv mitzudenken und mitzureden. Sie wurden an-
geregt, sich mit derjenigen Person, die sich gerade vorstell, zu identifizieren sowie
in Kommunikation und Interakrion miteinander zu treten.

Nach einem ersten Plenum sollen Scrukturen angeboten werden, die person-
liche Begegnungen zwischen den einzelnen Teilnehmern erméglichen und die
vertrauensbildend wirken. Konkrer bedeuter dies, dass das — anfangs meist als
(zu) grof erlebte — Plenum in Kleingruppen aufgeteilt wird, die wiederholt in
ihrer Zusanunenserzung wechseln. Dies deshalb, weil dadurch unterschiedliche
Konrtake- und Kennenlernméglichkeiten geschaffen werden. Vorsichriges An-
komunen, Sich-Annihern und behursames Kontakraufnehmen sollen als Gegen-
gewicht zum anfinglichen Distanzhalren und -nehmen angerege und untersriitzt
werden. Sowohl die Themen als auch die Strukeuren sollen Freiriume schaften
fiir die von den Gruppenmirgliedern selbststindig und individuell zu gestaleen-
den Prozesse der Anniherung und der Distanzierung, des Sich-Offnens und des
Sich-VerschlieRens.

Um ein Beispiel fiir das zulerzt Gesagte zu geben:

Eine Teilnehmerin, nennen wir sie Susi, stellte sich mit einer Eule vor. Als
einige der Gruppenmitglieder assoziierten, dass Fulen alleine jagen, sich lie-
ber aufsich selbst verlassen und keine sozialen Tiere seien, antwortete Susi,
darauf hitte sie niche hinausgewollr, sie wollte mit der Nennung dieses Tie-
res iiberhaupt nichts iiber sich als Person aussagen. Vielmehr hirte sie die
Eule deshalb gewihlr, weil sie ihr Lieblingstier sei. Zu einen1 fortgeschric-
teneren Zeitpunkt der Gruppenentwicklung hitee die Leitung sicherlich
darauf hingewiesen, dass die Themensetzung darauf ziele, ein Tier zu wih-
len, das das eigene Verhalten in sozialen Kontexten symbolisiere, Dem —
je nach der Personlichkeitsscrukeur der Teilnehmer unterschiedlich encwi-
ckelten — Bediirfnis, sich am Anfang eines Gruppenprozesses bedeckr zu
halten, Rechnung tragend, war die Leitungsintervention jedoch folgende:
»Du hast also ein Tier gewihlt, das dein Lieblingstier ist. Magst du etwas
dazu sagen, warum das gerade die Eule ist? « Mir dieser Inrervention sollce
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e

Susi zum einen gezeigt werden, dass es in Ordnung sei, wenn sie zunichse
noch nicht mehr von sich zeigen wolle, zum anderen aber sollte sie doch
ermutigt werden, etwas mehr von sich zu erzéhlen. Und das rat Susi dann
auch, indem sie antwortete, dass sie die Weisheir der Eule, ihr lautloses Flie-
gen und ihr zielgerichtetes Jagen sehr faszinierten. Auferdem — fligte sie
lachend hinzu - gefielen ihr die spitzen feinen Ohrchen der Eulen, die so
gur héren kénneen und so hiibsch aussihen.

Insgesame gehe es in der Anfangsphase eines Gruppenlebens darum, Themen
und Scrukruren zu serzen, die sowohl einen sachlichen Informationsaustausch
als auch ein persénliches Kennenlernen erméglichen. Die Reihenfolge der The-
men mit ihren unterschiedlichen Akzentserzungen hingt vom Kontext und dem
Auttrag der Gruppe ab. Bewihrt hat es sich im Allgemeinen, wenn diese vom
ICH ausgehen und iiber den GLOBE und das ES zum WIR fithren. Jedes Grup-
penmitglied soll die Maglichkeit haben, seinen persénlichen Bezug zur Aufgabe,
zum1 Thema herzustellen und zu formulieren. Das ist erstens fiir jedes einzel-
ne Ich wichtig, damir es seinen ganz personlichen Zugang zum Thema finden
kann und motiviert ist, an dessen Bearbeitung mitzuwirken. Lebendige Lern-
schricte kdnnen nur dann geran werden, wenn jeder Einzelne verstehen und
verbalisieren kann, was das jeweilige Thema mit ihm selbst zu tun hat und wo
er selbst unmitrelbar von ihm betrotfen ist. Zweirens geschieht durch eine ge-
meinsame Arbeit am Thema eine erste, noch zaghafte Wir-Bildung. Drittens
ermoglicht die Sammlung der einzelnen Unrterthemen, dass die Leitung erfah-
ren kann, welche konkreten Anliegen die Mitglieder der Gruppe, die sich zu
diesem speziellen Thema zusammengefunden haben, micbringen. Dieses Wissen
ist wichrig, um das weitere Vorgehen teilnehmerorientiert und themenzentriert
planen zu kénnen.
So seczren wir beispielsweise nach der ersten im Plenum stactfindenden
Sirzung (mit dem Thema, das auf das typische Gruppenverhalten abgezielt
hat) als Zweites folgendes Thema: »Was fille leicht/schwer beim Grup-
penleiten? Ich assoziiere zu mir, ich fantasiere zu dirl « Dieses Thema sollte
in Dreiergrnppen angegangen werden ~ deshalb, weil Kleingruppen im
Allgemeinen angstreduzierend witken, denn ihre soziale und interakrio-
nelle Komplexirit ist geringer 1nd eine Sicherheit gebende Orientierung
falle leichter. In der Kleingruppe sollte zunichst jeder Teilnehmer zu sich
selbst, zu der Thematik assoziieren, sodann zu den beiden anderen fanta-
sieren, um dann in einem dritren Schrirr die Fantasien — und viel mehr
als Fanrasien kénnen es zu diesem Zeicpunke noch nichr sein — der beiden
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anderen zu thm abzuruten. Erst dann nimme der oder die Angesprochene
Stellung und vergleicht das Gehorte mit der eigenen Selbsteinschirzung.
AbschlieRend sollte sich noch jedes Mitglied dariiber Gedanken machen,
was die eigenen Fantasien zu den beiden anderen mit ihm selbst zu tun ha-
ben koénnten.

Die Absiche dieses Vorgehens war zunichst einmal die, den Teilnehmern Vertrau-
en in die eigene Intuition zu vermitteln, denn diese erfasst im Allgemeinen schnell
und sicher erwas Wesentliches des Gegeniibers. Sodann wollten wir mit diesem
Vorgehen die Wirksamkeir und die Wirkkraft des ersten Eindrucks bewnusst ma-
chen. Dieser erwiichst immer aus drei Quellen: erstens der Identifikation ~ nach
dem Motro, du bist wie ich; zweitens der Projekrion ~ nach dem Morto, du hast
entweder etwas, das ich auch habe, an mir aber niche leiden kann, oder aber, du
hast etwas, das ich auch gerne hiirte. Und dtittens resultiert der erste Eindruck aus
Ubertragungen: Wir verkniipfen immer - ob wir es wollen und ob es uns bewusst
ist oder nicht - neue Personen mic trither erlebren. In Anféugssituationen neigen
wir dazu, von uns auf den anderen zu schliefen und/oder den neuen Personen
Eigenschaften oder Verhaltensweisen zu unterstellen, die wir frither bei andeten
erlebt haben, an die sie uns — aus welchem Grunde auch immer - erinnern. Erst
im Laufe des Kennenlernens konnen wir die alten Erfahrungen von den neuen
trennen (vgl. IIL1.).
Inderdritten Sitzung dieses Kurses, in der es um ein themarisches Andocken
an das Kursthema ging, sollten die Teilnehmer wiederum in Kleingrup-
pen —jetzt aber neuzusammengeserzt und bestehend aus fiinf Mitgliedern —
durch die Erzihlung einer fiir sie schwierigen Gruppensituation jene In-
halte herausarbeiren, die fiir sie in dieser Situation televant waren und an
denen sie gegebenentalls im Kurs arbeiten wollen. AnschlieRend wurden
die so getundenen und auf Kacteikarten festgehaltenen Inhalte im Plenum
vorgestellt und nach thematischen Schwerpunkren geotdner.

AbschlieBend zu dieser ersten Phase im Leben einer Gruppe méchren wir noch
den Traum einer Teilnehmerin erzihlen, den sie in der Nacht vor dem zweiten
Kurstag getraume hat, nachdem am ersten Kurstag bereits drei Arbeitseinheiren
stattgefunden hatten.

»Um mich herum isc viel Nebel. Ich fahre mit dem VW-Bus allein und versuche,
mich zu orienticren, wohin ich muss. Ich fahre auf eine Insel, aaf einen Parkplaez

mic Laternen und einer Schranke. Ich halte, Die Schranke gehr davernd auf und
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zu. Ich tiberlege, dass der VW.-Bus beschidigt werden kénnre. Ieh ricsele, wer mir
helfen kénnee. Da kommen Leure aus dem Nebel, die haleen die Schranke hoch. Ich
fahre rein, ich bin dore angekommen, wohin ich wollte! Ich kannee die Leute niche,

sie schen nere aus. Der Nebel aber ist noch veblieben. «
o

Wir haben diesen Traum ausgewihle, weil er uns geeignet erscheint, die mehr
oder weniger latenten Angste und Hoffnungen zu veranschaulichen, die typisch
sind fiir diese erste Entwicklungsphase einer Gruppe. Da ist zunichst einmal das
Getiihl von Einsamkeir und Orientierungslosigkeir (der Nebel), von dem meis-
tens jeder Einzelne zu Beginn cines Gruppenlebens beherrscht wird. Das Bild der
Insel, auf die die Teilnehmerin fihre, kénnee fiir die vom » normalen Festland «
gerrennte Situarion des Kurses stehen. Um in dieser anzukommen und dort ihren
Platz zu finden, muss sie erst einmal eine Schranke {iberwinden, eine Scliranke,
die ihr Auto, das méglicherweis ihr Selbst symbolisiert, beschiidigen kdnnre. Die
auf- und zugehende Schranke kann als Synibol fiir den inneren Konflikr zwi-
schen dem Sich-Ottnen- und dem Verschlossen-bleiben-Wollen gedeuret werden,
Die Schranke, die ihr Ich schiitze und zugleich von den anderen trennt, kann
dann gedftner werden, wenn ein erstes Vercrauen zu den anderen Teilnehmern
aufgebaut wird, Im Traum geschichr dies durch die hilfreiche Unterstiitzung der
anderen, in der Realitit der Gruppensituation durch das Erleben, dass die ande-
ren nicht bedrohlich, sondern hilfreich sind. Erst dann, wenn die Teilnehmerin
aut dem Parkplatz angekommen ist, kann sie in der Gruppe ankommen, das heifit,
ihren Platz einnehinen, Dass sich der Nebel dennoch nicht verzogen hat, deu-
tet daraut hin, dass auch jerzt noch Unklarheiten und Orientierungsbediirfiisse
vorherrschen.

IV.3.2 Phase 2: Anndherung und Zusammenarbeit

Das in der ersten Phase vorliegende Bedirfnis, geleitet zu werden, setzr sich
auch in der folgenden Phase fort und dufert sich in der Bereirwilligkeit der
Teilnehmenden, sich auf die Leitung und die von ihr gesetzien Themen und
Strukturen einzulassen. Die Konrakraufnahme mit den anderen Gruppenmit-
gliedern geschieht ain leichresten durch themarisch-sachlichen Austausch. Dieser
ermoglicht Anniherung, ohne ein personliches Sich-Offenbaren zu verlangen.
Der Konflikt der ersten Phase, der zwischen dem Sich-Offnen und dem Sich-
Verschlieflen bestehe, wird jerze durch das gemeinsame sachorientierte Arbeiren
autgehoben, Das einzelne Gruppenmirglied kann sich itber die sachliche Arbeit
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an der gemeinsamen Aufgabe den anderen annihern und sich gleichzeitig per-
sonlich bedecke halten.

Auflerdem gibr diese Vorgeheusweise Sicherheit und eréffner jedem Einzel-
nen den Raum, sich seinem Wissen und Kénnen entsprechend einzubringen. Die
Teilnehmenden iibernehmen in Bezug auf die Aufgabenbewiltigung bestimmre
Funktionen und Rollen, sodass sich der in der ersten Phase noch unscrukeurierte
Gruppenkérper zu differenzieren und zu organisieren beginnt.

Dadurch, dass die Wiinsche, die im Allgemeinen in dieser Phase vorherrschen,
ndmlich die nach Kontakr und personlichem Kennenlernen, nach Akzeptanz
und Anerkennung, durch das gemeinsame Tun befriedigr werden, entstehen erste
Getiihle von Sicherheit, Vertrauen und Zusaminengehsrigkeic. Diese itberdecken
zunichst noch die darunterliegenden Angste davor, iibersehen, blamiert, aus-
gestochen oder verletzr zu werden. Der innerseelische Konflikt zwischen dem
Waunsch, sich darzustellen, auf der einen Seite und der Angst vor Blamage auf
der anderen findet im zwischenmenschlichen Bereich seinen Niederschlag in den
Einstellungen, die der Einzelne gegeniiber den anderen Gruppenmitgliedern und
gegeniiber der Leirung hat. Das Bediirfnis, sich zu behaupten und mitzubestim-
men, wechselt mit dem ab, sich anzupassen und fiithren zu lassen.

Fiir die Leirung heifit all dies, dass sie — um die jetzt anstehenden Entwick-
lungsschritre, ndmlich Anniiherung und Zusammenarbeit, zu erméglichen bzw. zu
tordern — folgende Funkrionen iibernehmen sollte: Zunichst einmal sollte sie fiir
klare Themen und Strukeuren sorgen, die so beschaffen sind, dass sich das einzel-
ne Gruppenmitglied mit seinem Wissen und Kénnen einbringen und darstellen
kann, ohne Gefahr zu laufen, sich bloRzustellen oder verletzt zu werden. Dem Be-
diirtnis nach Fithrung und Steuerung stehe das gegenliufige gegeniiber, das nach
Mitbestimmung und Kontrolle. Diesem kann die Leitung dadurch begegnen, dass
sie Transparenz schattt in Bezug aut die eigenen Uberlegungen, Planungen und
Vorgehensweisen (z. B. durch Tagesreflexionen). Damir kommt sie nicht nur den
Wiinschen der Teilnehmer entgegen, das Vorgehen der Leitung zu iberblicken,
zu verstehen und zu kontrollieren, sondern sie beweist auch ihre fachliche Kom-
petenz in Bezug auf ihre Leitungstihigkeit. Sie bringr sich also ~ genau wie die
Gruppenmirglieder an dieser Stelle ~ mir ihrem rollenspezifischen Wissen und
Kénnen ein. Dariiber hinaus aber sollte sie noch eine weitere wichtige Funkrion
iibernehmen, ndmlich den Weg dafiir zu bahnen, dass sich die Teilnehmer auch
persénlich in einer Weise einbringen kénnen, die tiber das Sachlich-Fachliche hin-
ausgehr. Die Leitung kann dies anbieten, indem sie — als Modellpartizipantin -
von sich selbst, von ihren eigenen Gefithlen und ihrem personlichen Betroften-
sein von der jeweiligen Thematik selektiv-authentisch erzahle (vgl. 11.3.3.4.).
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Um ein Beispiel fiir eine solche Vorgehensweise zu nennen:

In einem Kurs mic deni Thema »Zeit-geniiRe Leitungsincerventionen «
haben wir den zweiten Tag — nach einer kurzen Runde, die um Uberhin-
ge vom Vortag und der Nache kreiste - mir einem knappen, theoretisch
gehaltenen Einfiihrungsreferat begonnen und danach die Teilnehmer auf.
gefordert, sich in kleinen Gruppen zu dem Gehérten auszutauschen und
gleichzeitigeigene Erfahrungen in Bezugauf ge- und missgliickte Interven-
tionen einzubringen. In der nachfolgenden Plenumsrunde wurden diese
verotfentlicht. Die beiden Leiter brachten ebenfalls eigene Beispiele zu die-
sen beiden Aspekren ein und bereicherten diese auch noch dadurch, dass
sie jeweils von ihren dabei empfundenen Gefiihlen sprachen. entweder
von Freude und Stolz wegen einer gegliickten Inrervenrion, oder aber von
Versagen oder Scham wegen einer »unzeitgemifen«. Damit fungierten
sie als Modellpartizipanten und erméglichten den Gruppenmirgliedern,
das Gleiche zu tun, was dann auch geschehen ist. Abschliefend wurden
die Beispiele aus der Praxis in Beziehung gesetze zu den rheoretischen
Inputs.

Der Einstieg in die Phase der Anniherung und Zusammenarbeit erfolgre also
iiber ein ES-Thema. Durch den Austausch in den Kleingruppen wurde das WIR
getdrdert und durch das Beispiel der Leiter die Verbindung zum ICH geschaffen,
Abschlieflend wurde wieder der Bezug zum ES hergesrellt.

In dieser zweiten Phase der Encwicklung einer Gruppe nihern sich die Teil-
nehmer im Allgemeinen iiber die gemeinsame Arbeit an einem Sachchema ein-
ander an. Es gibr aber auch Ausnahmen, die vor allem dann eintreten, wenn der
Kurs ein Personlichkeitskurs ist und es entsprechend vornehmlich um ICH- und
WIR-Themen geht. Deshalb sei hier ein Beispiel eingefiige, das aus einem Per-
sonlichkeitskurs stammt, den der Autor, Eike Rubner, geleitet hat:

Am Abend des zweiten Kurstages, also in der siebten Sirzung des Kiurses,
erzdhlre eine Teilnehmerin, Paula, unter Trinen und unter immer heftiger
werdendem Schluchzen, dass sie im vergangenen Jahr einen Abgang im
vierten Monart gehabt habe. Das sei fiir sie und ihren Mann insofern beson-
ders schlimm gewesen, als sie schon fiinf Jahre lang verheiratet seien und sie
sich von Anfang an ein Kind gewiinscht hiicten. Sie sei aber nie schwanger
geworden, und jetzt - als sie es endlich gewesen sei ~ habe sie dieses Kind
verloren. Die Gruppe reagierte nicht verbal, doch sicht- und spitrbar mit
teilnahmsvollem und becroffenem Schweigen. Als sich Paula wieder beru-
higt hatte, fragte ich sie, wie sie sich jerzt fithle.

120

IV.3  Die sechs Phasen unseres Modells

Paula: »Einesteils bin ich froh, dass ich endlich weinen konnte — bisher war ich
in meiner Trauer wie versteinert — andernteils ist es mir sehr peinlich
und ich schime mich, dass ich hier vor allen Leuren geweint habe.«

Ich: »Du schimst dich datiir? Warum? «

Paula: »Ich finde es nichr angebracht, dass ich hier meine Gefiihle so unbe-
herrschr zeige! «

Ich: »Was befiirchrest du?«

Paula: »Na ja, ich will gar nicht wissen, was die anderen jetzt von mir halren!«

Ich: »Du willst es nicht wissen? «

Paula: »Nein ~ ich kann es mir schon vorstellen!«

Ich: »Du hast also eine bestimnite Vorstellung von dem, was du durch deine Tri-
nen in den anderen ausgel6st hast?«

Paula: »Ja, die habe ich!« — schweigt kurz, dann: » Als ich elf Jahre alt war, ist
meine Murter gestorben. Und das habe ich dann in der Schule erzihle
und dabei musste ich hefrig weinen. Darauthin haben mich einige aus
der Klasse ausgelacht und gesagt, ich sei eine Heulsuse! Und der Lehrer
hat mich nicht beschiirze! «

Ich: »Und jetzt fiircheest du, es kénnte dir hier wieder shnlich ergehen?«

Paula: »Ja, eigentlich schon — zumal ich inzwischen eine ausgewachsene, ge-
standene Frau bin, und da ist das Weinen in der Offendichkeir noch
unangebrachrer als wenn ein Kind das rut, «

Ich: »Du hast hier die Chance, eventuell deine alten Erfahrungen zu korrigie-
ren. Mochtest du wissen, was deine Erzihlung und was deine Trinen
bei den anderen fiir Reakcionen ausgeldst haben, indem du sie danach
fragst? «

Paula (zigert kurz, dann zaghaft): »Ja, eigentlich wiirde ich es schon gerne erfah-
ren! Wer will, kann mir das ja bitte sagen. «

Nach kurzem Schweigen begann Heinz — sichtlich bewegt ~ zu erzihlen,
dass seine Mucter eine Totgeburt gehabt habe, als er fiinf Jahre alt gewesen
sei. Seine Mutter habe auf den Verlust dieses Kindes mit einer schweren
Depression reagiert. Darauthin habe der Vater ihn - als den Altesten von
insgesamc drei Geschwistern — aufgefordert, der Mutter keinen Kummer,
sondern nur noch Freude zu bereiten und sie mit niches zu belasten, Heinz
gerier immer mehr in den Strudel seiner eigenen Erinnerungen und verlor
dabei die Bitte Paulas, ihr eine Riickmeldung zu geben, vollig aus den Au-
gen. Ich war in meiner Leicungsrolle kurz hin- und hergerissen zwischen
dem Wunsch, Heinz den Raum zu geben, den er offensichtlich brauchre,
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und dem Anliegen Paulas, Reaktionen auf sie bzw. auf ihr Weinen zu er.
fahren. Da diese aber zunichst im Raum standen und es wichtig war, dass
sich Paulas urspriingliches Trauma niche wiederholte, intervenierte ich:
»Paulas Erziahlung hat bei dir, Heinz, Erinnerungen an deine cigene Ge-
schichte ausgeldst. Ich bin sicher, wir werden noch im Laufe des Kurses auf
diese zuriickkommen, jetzt aber stelit erst einmal Paulas Wunsch nach ei-
ner Riickmeldung im Raum, dem ich zunichst nachkommen willt« Heinz
schwieg sichtlich betreten, aber andere Gruppenmitglieder sprangen sehr
schnell ein und erzihlten, dass sie Paulas Erzihlung und ihre Trinen selir
berthrt hitten, und sie es sehr gue verstinden, dass sie iiber den Verlust des
so sehr gewiinschten Kindes trauere und weine, ja, dass sie sogar erleich-
tert dariiber gewesen seien, dass sie es hier gekonnt habe. Unter anderen
sehr mitfithlenden und die verinderte Beziehung zu Paula ausdriicken-
den Riickmeldungen 4uferte Richard, dass er jetzr zum ersten Mal einen
emotionalen Zugang zu Paula, die ihm bisher als eine eher kalte und sehr
rationale Frau erschienen sei, gefunden habe. Auf meine an Paula gerichrete
Frage, wie sie sich jetzt, nachdem sie gehrr habe, was ihre Erzihlung und
ihre Trinen bei den anderen Gruppenmitgliedern ausgelost hiiteen, fithle,
antwortete sie: »Ich bin sehr erleichrert — das habe ich nicht erwarcet! Ich
danke euch allen. «

An dieser Stelle plarzte Heinz voller Wut, die auf mich gerichter war,
dazwischen: »Ihr gibst du den Raum, mir nichr! Das ist hier nicht das erste
Mal, dass du mich abgeschnitten hast. Es ist mir auch nich leiche gefallen,
meine Geschichte zu erzihlen, aber fiir mich hattest du kein Verstindnis,
sondern du hast Riicksichc von mir verlangt! «

Darauthin schalrere sich noch einmal Richard ein: »Das sche ich ganz
anders. Es stand Paulas Wunsch im Raum, den auszusprechen ihr schwer ge-
nug gefallen ist. Eike hat nut dafiir gesorgr, dass Paula die Riickmeldung von
uns bekommen hat, die sie gebraucht hat. Er hat dich niche abgeschnitren! «

Ingrid: »Ich kann Heinz schon verstehen. Er war genauso emorional
beriihrr wie Paula, hat aber nicht den Raum bekommen!«

Es tolgten noch weitere Ritckmeldungen, von denen die meisten ihn-
lichen Inhalts wie die von Richard waren und eimige wenige Ingrids bzw,
Heinz’ Sichr entsprachen. Die Gruppe war sichtlich bemiihe, den im Raum
stehenden Kontlike zu lésen, wobei einige mein Verhalten verteidigren, an-
dere es infrage stellten.

Was war geschehen? Auf der ICH-Ebene wurden beide, Paula und
Heinz, von Spuren aus threr Vergangenheit eingeholt. Paula aber harte die
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Maglichkeit, ihre Erfahrungen zu verindern, Heinz hingegen verdefte sei-
ne Erfahrungen erneut, indem er mir gegenitber eine Vateriibertragung
entwickelte und dhnlich wie seinerzeit reagierte. Aus seiner Sichr verlangce
ich ~ wie damals sein Vater - Riicksichr und sah seine eigene Betrotfenheit
und Bediirfrigkeic nicht.

Auf der WIR-Ebene, der Ebene der Gruppenentwicklung, befanden
wir uns an der Schnitestelle zwischen der zweiten und der dritcen Phase,
die sozusagen ihre Schatten vorauswarf. Zur zweiten Phase zihlce das sicht-
bare Bemithen, einander zu verstehen und wieder friedlich miceinander zu
koaperieren. Vorliufer der dritten Phase waren Spannungen zwischen ein-
zelnen Teilnehmern und mehr oder weniger deurliche Kritik mir gegeniiber.

Das nicht ausgesprochene und vermutlich nichr einmal allen bewuss-
te gemeinsame Anliegen, das ES, um das es ging und um das die Gruppe
gerungen hat, war kein Sachthema, sondern ein Thema, das sich auf der
Achse zwischen dem Ich und dem Wir bewegre. Nachdem ich den ver-
schiedenen Reaktionen eine Weile Zeir und Raum gelassen hatre, dulerte
ich: »Ich glaube, es geht uns allen zurzeit darum, dass wir uns in unserer
Unterschiedlichkeit, die sich in den verschiedenen Reaktionen auf dasselbe
Ereignis zeigt, schen, verstehen und akzeptieren - und darum ringen wir
momentan!« Und zu Heinz gewandt sagre ich: »Auch zwischen uns gibt
es unterschiedliche Wahrnehmungen bzw. Reaktionen. Ich wollre erwas
ganz anderes senden, als was bei dir angekommen ist. Es tut mir leid, dass
mein Dafiir-Sorgen, dass Paula zu den gewiinschren und an dieser Stelle
auch sehr gebrauchten Riickmeldungen komme, dich verletze hat, und bei
dir so angekommen ist, als ob ich von dir Riicksicht verlangen wiirde. Das
war wirklich nicht meine Absicht. Ich habe sehr wohl gespiire, wie sehr du
gefithlsmiRig berroffen warst, deshalb habe ich dir auch gesagr, dass wir an
anderer Stelle bestimmt noch einmal darauf zuriickkommen werden! Da-
mir wollte ich auch sagen, dass wir uns zu einem spiteren Zeitpunke den
Raum nehmen werden, den du brauchst. Zu dem Zeirpunkr, als du deine
Geschichre eingebracht hast, hiitte ich dir innerlich auch gar nicht gereche
werden kdnnen, denn da ging es mir erst einmal um Paula. «

Mit dieser Incervention, in der ich meine Intenrion offenlegre, zielte ich
darauf, seine negative, mir geltende Vateritbertragung und die damic ver-
bundenen Interprerationen meines Verhaltens zu reduzieren. Allerdings ist
mir dies zu diesem Zeitpunkt noch niche so recht gelungen. Heinz schiit-
telte nur den Kopf und sagte, dass er dies so nicht gehérr und auch niche
verstanden habe.
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Soviel zu diesem Beispiel, das zeigen soll, dass auch Ich- und/oder Wir-Themen
zu einem gemeinsamen Es-Thema werden und somit phasenspezifischen Zielen,
wie dem Sich-Annihern und dem Zusammenarbeiten, dienen kénnen.

Wenn es gelungcn ist, in dieser Phase so viele Gemeinsamkeiten und so vie|
Vertrauen (zur eigenen Position, zu den anderen Mitgliedem. zur Gruppe, zur
Leitung, zur Arbeit am Thema) aufzubauen, dass auch Trennendes, Kritisches
und Stérendes (das ja sowieso von Anfang an auch und immer da ist, auch wenn
es zunichst verdriingr wird) benannt werden kann, ist der Boden bereiter fiir die
tolgende dritre Phase, die der »Difterenzierung und Integration«. Diese ist im
Allgemeinen diejenige Phase, die besondere Herausforderungen sowohl fiir die
Gruppenmitglieder als auch fiir die Gruppenleitung beinhaltet. Deshalb werden
wir sie sehr ausfiihrlich behandeln.

IV.3.3 Phase 3: Differenzierung und Integration

Damit die Gruppe die Phase der Anniherungund Zusammenarbeit, in der immer
noch viel Abhingigkeit von der Leitung mitschwingt, verlassen und den nichsten
Entwicklungsschrite gehen kann, der die Authebung dieser Abhingigkeit, die Ab-
grenzung, Individuation, Ditferenzierung und letzcendlich Integration zum Ziel
ha, ist es notwendig, dass sich die einzetnen Gruppeumirglieder und die Gruppe
als Ganzes von der Leitung emanzipieren kénnen. Die Teilnehmer haben inzwi-
schen erlebt, dass die Leirung die iibergrofen, auf sie gerichreten Erwartungen
niche ecfilllen kann - eine wichtige und ohnehin nicht zu vermeidende Erfah-
rung! Meistens reagieren sie auf diese Enttduschung mit Frustration, Aggression
und dem Bestreben, die eigene und gegebenenfalls auch die Leirung dex Gruppe
in die Hand zu nehmen. Die Leitung hat jetz die Aufgabe, die Gruppe so zu fith-
ren, dass diese den Mut findet, sich von ihr zu entfernen, ihre eigenen Potenzen zu
entdecken und selbststindig zuwerden - in der Gewissheit, dass die Leitung diese
Ablssungsprozesse ertrigt und akzeptiert. Es ist diese Gewissheit, die das Vertrau-
en bedingt, sich von thr distanzieren, aber sich auch jederzeit wieder annihern
i kénnen. Vorherrschende Phinomene dieser Phase sind zunichst einmal das
Autkontmen von Widerscand und das Aufern von Kritik gegeniiber der Leitung,
Es werden Arger, Aggression und Enttiduschung geaufert, die von ihr vorgeschla-
genen Themen und Strukturen werden nicht mehr nur »brav« — wie in den
vorausgegangenen Phasen — iibernommen und befolgt, sondern sie werden hiufi-
ger kritisch hinterfragt, in Zweifel gezogen und moglicherweise auch abgewerter.
Es kommr zu Prozessen, die um das Aushandeln von Positionen und Funktionen
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kreisen — sowohl zwischen den Teilnehmern und der Leitung als auch zwischen
den Gruppenmitgliedern. In diesen Aushandlungsprozessen werden probeweise
von einzelnen Mitgliedern Rollen iibernommen, die uncecschiedlich lange beibe-
halten werden und deren Effizienz und Akzeptanz von den Gammas der Gruppe
(vgl. 1.3.2.) entschieden wird. Neben den - mehr oder weniger unterschwellig -
vorhandenen Gefiihlen von Frustrarion, von Wut und Arger, von Angst und
Feindseligkeit, Rivalitdt und Konkurrenz, Neid und Eifersucht, von Mache und
Ohnmacht, be- und entstehen aber auch gleichermafien Getithle von Anziehung,
Sympathie, Solidaritic und die Freude am lustvollen Miteinanderrangeln und am
Entdecken von Gemeinsamkeiten. Letztere sind es, die den Wunsch nach Inte-
gration vorbereiten.

Esstere dienen der Bewusstwerdung der Unterschiede, der Abgrenzung von
der Leitung und von den anderen Teilnehmern und damit zunichse einmal der
Difterenzierung. Das Bediirfnis nach Individuation kann mit dem Wunsch ver-
bunden sein, einander zu iibertreffen und sich gegenseitig — als potenzielle oder
tarsichliche Konkurrenten — aus dem Felde zu schlagen, nach dem Motro: »Der
Starke ist am michtigsten allein « (Schiller, Wilhe/m Tetl). Daneben besteht aber
auch der Wunsch, sich zu solidarisieren und zu kooperieren — nach dem Mortro:
»Gemeinsam sind wir stark«.

Der zunichst vorherrschende Grundkonflikt liegt im Spannungsfeld zwi-
schen Autonomie und Abhingigkeit. Dem Streben nach einer (halbwegs) stabilen
Position in der Gruppe, nach Befreiung, Verselbststindigung und Abgrenzung
steht der Wunsch bzw. auch die Angst gegeniiber, gefithrt zu werden, abhingig
2u bleiben und Grenzen zu verwischen. Uber das Durchleben und Bearbeiten
derjetzt ablaufenden und norwendigen Differenzierungsprozesse entwickeln sich
unterschiedliche Rollen, die sowohl den Méglichkeiten und Grenzen der einzel-
nen Teilnehmer encsprechen als auch dem Funktionieren der Gruppe als Ganzes
dienen — vorausgesetzt, die Leitung erméglicht die Difterenzierung und die In-
tegration der Unterschiede in einem funktionierenden Gruppenorganismus. Es
geht darum, die eigene Individualitit leben zu kbnnen und Unterschiedlichkeit
als Bereicherung zu erfahren.

Differenzierung und Integration kénnen nur dann geschehen, wenn die Mit-
glieder geniigend Vertrauen zur Leitung und zur Gruppe gefunden haben bzw.
finden — ein Vertrauen, das auf der Erfahrung beruht, dass diese Leitung und
diese Gruppe stark genug sind, um Kririk, Aggression und Konflikre auszuhal-
ten. Gelingt es niche, Zu- und Vertrauen zu sich selbst, zur Leitung und zu den
Teilnehmern zu entwickeln, dann treten Eluchtrendenzen auf, die vom inneren
Riickzug und moglicherweise auch von Resignation bis hin zu einem tatsachli-
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chen Aussteigen aus der Gruppe reichen kénnen. Diese Erfahrungen waren es,
die uns zunichst dazu veranlasst haben, von dieser dricten Phase - in Anlehnun
an Bion ~ als der »Kampf- und Fluchrphase« zu sprechen. Inzwischen aber ha-
ben wir diese Bezeichnung verworten, denn Kampt und Flucht, Erstarrung und
Resignation kénnen niche Phasenziele sein, wohl aber — und das setzc Auseinan-
dersetzung und Wiederanniherung voraus — Ditterenzierung und Integration,

Da nicht nur die Teilnehmer - und hier auch niche alle gleichermafien - dje
beschriebenen Gefithle mit den entsprechenden Verhaltenstendenzen erleben,
sondern dies auch die Leitung tur, ist diese Phase fiir sie meist diejenige im ge-
samten Leben einer Gruppe, die sie am meisten herausfordert. Sie muss sich nichr
nur mit den eigenen Angsten, Aggressionen und Profilierungsbediirfnissen aus-
einandetsetzen, sondern auch mit denen, die aus der Gruppe kommen und deren
Zielscheibe sie selbst ist — zuniichst einmal in ihrer Rolle und in ihrer Kompetenz,
dann aber auch in ihrer Persénlichkeit.

Erschwerend wirke sich aulerdem die Tatsache aus, dass Aggressionen in
unserer von der christtichen Ethik geprigten Kulrur meist als etwas Negatives
empfunden werden, als etwas, das mit Destrukrivitir gleichgesetzt und entspre-
chend verurreilc wird. Auch scheint Aggression mit den Werren der TZI nicht
vereinbar zu sein, in denen unter anderem die »Achtung vor allem Lebendi-
gen« und ein wertschirzender Umgang miteinander gefordert werden. Damit
unvereinbar erscheint es, wenn Gefithle von Aggression, Wut, Trotz, Rivalitit
etc. auftreten. Und doch sind diese vorhanden, sie gehdren zu unserem In-der-
Welt- und Mic-anderen-Sein. Sie sind da, nicht nur weil sie unvermeidlich sind,
sondern auch weil sie einen tiefen Sinn haben. Ich brauche Aggression, um auf
andere Menschen zugehen, mich verteidigen, meinen Plarz finden, erwas an-grei-
fen zu kénnen. Es kann also nicht darum gehen, diese Gefithle und Antriebe zu
cabuisieren, sondern es muss darum gehen, ihnen Raum zu geben, sie zu kanali-
sieren und zu kulrivieren. Kanalisieren und kultivieren kann ich nur das, was ich
zugelassen und miir bewusst gemache habe, und diese Bewusstwerdung zu unter-
stiiczen isc unter anderem eine Aufgabe und Funkrion der Leitung in dieser Phase.
Gerade weil das Ge- oder auch das Misslingen dieser Phase so entscheidend fiir
die weitere Enrwicklung der Gruppe ist, méchten wir besonders austiihrlich auf
diese und auf die Funkrionen der Leitung in ihr eingehen.

Um die Rolle der Leitung in der Ditferenzierungs- und Integrationsphase
besser verstehen zu kénnen, ist es erst einmal sinnvoll, die Einstellungen der
Gruppenmirglieder ihr gegeniiber noch einmal genauer zu beschreiben.

Warde die Leitung in der Phase der Orientierung und Kontaktautnahne
idealisiert und als »nur gur« (»idealisiertes Elternbild«) angesehen und in der
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Phase der Anniherung und Zusammenarbeit als eine Klarheit gebende Instanz
begriiffc — auch wenn hier bereits erste Anzeichen von Infragestellung des Lei-
cungsverhaltens und von Wiinschen nach Mitbestimmung aufrauchen —, so wird
sie nun langsam oder auch abrupr entidealisiert und moglicherweise auch encwer-
tet. Die inzwischen gemachren Erfahrungen, dass die Leitung nicht omniporent
st und dass der Einzelne und die Gruppe nicht hilflos und ohnmichtig sind,
verbunden mir dem gewachsenen Vertrauen in die Tragfihigkeit der Gruppe,
bereiten den Boden fiir Widersrand, Kritik und mitunter auch Rebellion. All
diese Gefithle und Verhaltensweisen zielen auf Ablosung von der Leitung und auf
Verselbstsrindigung,

Die in dieser Phase besonders sensibel walhrgenommenen tatsichlichen oder
vermeintlichen Schwichen und Fehler der Leirung werden fiir einen norwendi-
gen Emanzipationsprozess des Einzelnen und der Gruppe genutzt. Dieser Prozess
ist vergleichbar mit der Pubertir in der Enrwicklung eines jungen Menschen. In
dieser Phase sicht der junge Mensch die Schwiichen und Fehler seiner Elrern mir
besonderer Klarheit, und er nutze diese unbarmherzig, um sich von ihrer Machr
und ihrem Einfluss zu befreien. Hier wie da werden die Leitung bzw. die Eltern in
dem MaRe, in dem sie vorher idealisiert wurden, jetzt demontiert und abgewertet.
Dic jetzt auftretenden Aggressionen und Entwertungstendenzen sind die Reakri-
on auf die in der vorausgegangenen Phase emptundene (und von der Gruppe auch
gewollre und gebrauchre) Machtausiibung der Leitung, und sie sind die Folge der
zwangsliufigen Frustration der auf'sie gerichteten libidindsen Triebregungen und
Allmachesfanrasien, die ihr galten. Zu diesem Prozess der Entidealisierung gehore
auch, dass die » guten« Seiten der Eltern bzw. der Leitung und deren Fihigkeiren
und Stirken voriibergehend ausgeblendet und geleugnet werden. Damit einher
geht eine Aufwertung der eigenen Person und jener Mitglieder der Gruppe, die
als besonders sympathisch oder potent erlebt werden und mir denen sich der Ein-
zelne identifizieren und solidarisieren kann. Die eigenen Fihigkeiten und Stirken
und die der (Unter-)Gruppe werden denen der Leitung bzw. denen der anderen
gegeniibergestellr.

Beim Kampf gegen einen gemeinsamen Aufenteind komme es zur Solidari-
sierung der gesamren Gruppe, beim Kampf gegen einen inneren Feind hingegen
spaltet sich die Gesamrgruppe in Untergruppen aut. Dieser innere Feind kann
entweder ein Gruppenmicglied oder die Leitung sein. Meist wird jenes Gruppen-
mitglied zum gemeinsamen Feind. das die zurzeir verpdnten und abgewehrten
Einsrellungen und Triebregungen verkdrpert und/oder den bereits errichceten
Gruppennormen zuwiderliutt. Die Gefahr liegr dann darin, dass es zum Siin-
denbock fiir die Gruppe wird, die dann dazu rendiert, dieses aus der Gruppe
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auszustoffen. Wenn die Leitung zum Feind wird, dann kann es sein, dass ein spon-
taner Fiihrer als ihr Gegeniiber auftrirt. Meist ist es jene Person, die die in dieser
Phase vorherrschenden Getiihle, Wiinsche und Fancasien besonders stark in sich
trége bzw. auslebr. Dieser Fithrer wird aus bzw. in der Gruppe gekiirt und »be-
fehligt « dann als Anfithrer den Kampf gegen die Leitung. Diese sollce sich jetze
gegen zweierlei Gefahren wappnen: zum einen dagegen, dass sie zum gemeinsa-
men Auflenfeind der Gruppe wird, zum anderen dagegen, dass sie nicht mehr
anerkannt und ihrer Position beraube, oder zumindest nur mehr gedulder wird.
Umso wichriger ist s, dass die Leirung ihre Position bzw. ihre Funkrion behilr,
auch wenn diese jerzr andere Inhalte und Autgaben hac als in den vorausgegange-
nen Phasen.
Welche sind nun die Leitungsaufgaben in dieser dritren Phase der Encwick-
lung einer Gruppe?
Es sind ~ um es noch einmal zu wiederholen ~ zwei Ziele, die in der Phase
der Differenzierung und Incegration angestrebt werden. Das eine ist die Entan-
zipation von der Leitung — und das heiflt die Erreichung von Eigenstindigkeir
und Individualicit - und das Zweite ist die Entwicklung eines funkrionierenden
Rollengefiiges. Beide Ziele kénnen nur durch Differenzierung und Abgrenzung
erreichr werden, und dazu bedart es der Aggression. War in der vorausgegange-
nen Phase das Selbsterleben gekniipft an die Verleugnung alles Trennenden und
an die Identifikation mic der Leitung und mit den anderen ‘Teilnehmern, so ist
es jetzt von dem Bewusstwerden des Trennenden, dem Wahrnehmen der Einzig-
artigkeit der eigenen Individualicit und damit auch der Unterschiedlichkeir der
verschiedenen Gruppenmirglieder bestimme.
Die Leitung kann die Herausforderungen dieser Phase am besten bewiltigen,
wenn sie die Norwendigkeit der jetzt ablaufenden Difterenzierungsprozesse an-
erkennt, thnen Raum gibt und niche zuriickschrecke vor den unter Umstinden
damit verbundenen Aggressionen und Entwertungen. So kann sie die autkom-
mende Kritik und die Widerscinde als Vehikel auf dem Weg zu Emanzipation
und echter Gemeinsamkeit werten und sie als konserukeiv fir den gesamten Ent-
wicklungsprozess anerkennen und handhaben.
Konkret heifir dies:
> Die Leirung vermirrelt dem Finzelnen und der Gruppe als Ganzes das Ge-
fithl, dass sie diese mit all ihren Reaktionen und Gefithlen ernsr nimmr,
auch dann, wenn sie sich gegen sie selbst richren.

> Die Leitung gestarrer und gibt Raum dafiir, dass Rivalicic, Konkurrenz und
Machtkimpfe sowohl mit ihr als auch untercinander ausgetragen werden
kénnen.
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> Die Leitung gibt der Gruppe Entfaltungsrauin, um sich differenzieren und
ihre eigenen Moglichkeiten und Grenzen entdecken und diese in eine
Gruppengestalt integrieren zu kénnen.

Die Leicung sollre ihre Einflussnahme entsprechend den Fihigkeiren der Gruppe
einschrinken, ohne jedoch ihre Funktionen, wie zum Beispiel zu unterstiitzen,
zu begleiten, zu lenken und Themen und Surukeuren zu setzen, aus der Hand zu
geben. Eine klare Prisenz, ein Standhalten und ein Raumgeben sind gerade in
Abgrenzungs- und Differenzierungsprozessen besonders wichtig und norwendig,
Um diese Aufgabe erfiillen zu kénnen, sollte die Leitung sich immer wieder die
phasenspezifischen Angste und Wiinsche, die teils bewusst, teils unbewusst sind,
vergegenwirtigen. Da ist die Angst vor der ZerstSrungskrafr der Aggressionen
(der eigenen und der der anderen), da ist die Angst vor Macht und Ohnmache,
vor dem Entlarvt-, dem Blofgestellr-, dem Entwertet- und Angegriffenwerden,
und da ist die Angse, iibersehen und iiberrollt zu werden und keinen adiiquaren
Platz in der Gruppe zu finden. Und da ist der Wunsch, gesehen und anerkannt
zu werden, seinen Platz in der Gruppe zu finden, sich durchzuseczen bzw. einfach
nur mitzulaufen, sich mit Einzelnen oder mit Untergruppen zu solidarisieren und
zu kooperieren.

Die Art der Auseinandersetzung mit den autkommenden Angsten, Wiin-
schen, Antrieben, Gefithlen und Hoffnungen sollte auf Seiten der Leitung mo-
dellhaft gefithrt werden. Dies bedeurer zum einen, dass sie weder Aggression
und Auseinandersetzung, Wut, Encciuschung, Kampf, Rivalitit und Konkus-
renz, noch Flucht und Riickzug verurteilt, sondern sie als Versuch wertet, das
Spannungsverhiltnis zwischen der in den vorausgegangenen Phasen betonten
Interdependenz und der jetzt vorherrschenden Betonung der Autonomie auszu-
balancieren. Zum anderen gilr es zu akzeptieren, dass sie in ihrer Leitungsrolle
und als Person jetzt nicht mehir so gefragt ist wie in den beiden vorausgegangenen
Phasen, sondern dass sich der Schwerpunkr des Interesses der Micglieder von ihr
weg und auf die anderen Teilnehmer verlagerr.

Fiir die Leitung heiflt dies, dass sie den Spagat schatfen sollte, einerseits pri-
sent und angreitbar zu sein, andererseirs sich im Hintergrund zu halten. Bezogen
auf die erste Aufgabe, aut die des Standhaltens, sollte sie den Raum erdffnen
tiir die vielfiltigen und unterschiedlichen Reaktionen auf sie und fiir eine kriti-
sche Auseinandersetzung mit ihrem Leitungsverhalten und ihrer Person. Wenn
Kritik und vielleicht sogar Ablehnung geiufert werden, dann gilt es, den Kon-
take autrechrzuerhalten, sich nicht zu rechefertigen, wohl aber ihr Vorgehen und
ihr Verhalten transparent zu nachen und zu begriinden, warum sie was, wann,
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wie mit welcher Zielserzung gemacht hat. Gegebenentalls sollte die Leitung auch
zugeben, dass sie erwas iibersehen oder unpassende Interventionen gesetzt hat.
Wenn sie dabei selektiv-auchentisch ihre Gefiihle anspricht, dann fungiert sie
gleichzeitig als Modellpartizipantin, die den Teilnehmern Mut mache, in dhnli-
cher Weise miteinander umzugehen.

Und damit sind wir bei der zweiten Seite des Spagats, dem Sich-Zuriickneh-
men zugunsten von Begegnungen, Auseinanderserzungen und Klarungsprozessen
zwischen den Teilnehmern. Die von der Leirung jetzt zut serzenden Themen und
Strukeuren sollten notwendige Beziehungsklirungen, Ditferenzierungs- und Pro-
filierungsprozesse ermdglichen.

Gefithle wic Arger, Rivalitit und Distanz sollten ebenso ausgedriicke wer-
den kénnen wie Gefiihle von Zuneigung, Sympathie und Néhe. Kurzum, es geht
darum, das gesamte Spektrum der inzwischien entstandenen Reakrionen autein-
ander darauf hin anzuschauen, ob sie hemmend oder hilfreich titr das weitere
Miteinander und das Zusarmmenarbeiten sind sowie ob und wie sie fiir die an-
stehenden Differenzierungs- und Integrationsprozesse bearbeitet und genuczt
werden kdénnen.

In dieser Phase der Gruppenentwicklung besteht zum einen die Gefahr, dass
es zu einer »Hackordnung« in der Gruppe und/oder zu einer Festschreibung
von AuRenseiter- und Sitndenbock-Rollen kommt, zum anderen aber auch die,
dass Abspaltungen und Untergruppen oder gar Absprunggendenzen entstehen.

Diese beiden Hauptgefahren beriicksichrigend sollre die Leitung der Gruppe
ein MaR an Konfrontation zumuten, das annehmbar und nicht zu Angst nta-
chend ist. Regeln fiir ein offenes Feedback, fiir ein ehtliches Farbebekennen, fiir
faire Konkurrenz und Auseinandersetzung sollen eingefiihre und gewahrr, Gren-
zen gesetzt und verlerzenden und destrukeiven Kriften Einhale geboten werden.

AbschlicRend mécheen wir noch auf zwei ungiinstige Formen des Leiter-
verhaltens bzw. von Leiterpersonlichkeiten hinweisen, die sich gerade in dieser
dritten Phase besonders negariv auswirken (vgl. Yalom, 1989, 5. 295tt.).

Da ist zum einen die Leitungsperson, die Angst vor Kritik, Aggression, Aus-
einandersetzung und Feindseligkeit emptindet. Sie schiitzt sich auf zweierlei
Weisen: entweder, indem sie sich stets licbevoll der Gruppe zuwendet und in
vorauseilendem Gehorsam es allen recht machen will, oder aber, indem sie ih-
re Unsicherheit und Zerbrechlichkeit aufert und sozusagen »ihre Kehle« der
Gruppe darbietet, um geschont zu werden. Dadurch l6st sie nicht nur eine Beifk-
hemmung bei den Teilnehimern aus, denn sie empfinden einen Angriff auf die so
liebe und/oder schwache Leiterperson als unangebrache, sondern sie gibt auch ein
Modell dafiir, dass Aggressionen etc. gefihelich und »bose« seien. Die Bearbei-
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tung der entsprechenden Antriebe wird verhindert, das Hilfreiche und Klarende
von Aggressionen kann nicht erlebt und genutzt werden, die Teilnehmer blei-
ben auf ihren Gefithlen sitzen nnd kénnen nicht lernen, wie mit diesen adiquat
umzugehen ist. Die Folge ist, dass die Entwicklung des Einzelnen und der Grup-
pe stagniert und das Interesse an der Arbeit (Lokomotion) und an der Gruppe
(Kohasion) nachlisst. Die Oftenheit in der Gruppe leidet, es komnir zu Unauf-
richtigkeit und verdeckrer Aggression bzw. zur Verschiebung der Aggression vom
Leiter auf andere Teilnehmer (Auenseiterbildung) oder auf Aulenfeinde.

Zum anderen gibt es Leiterpersonlichkeiten, die einen » olympischen Gott«
darstellen, deren (typischerweise) seltene Intervenciotien in ihrer V ieldeutigkeit
und vorgeblichen Tiefgriindigkeit wie Orakelspriiche wirken, die die Beitrige
kommentieren und am Ende der Sitzung den Prozess der Gruppe iiberlegen
zusammenfassen. Diese Leiter nihren die Onmipotenzfantasien ihnen gegen-
iiber, zugleich aber auch die Minderwertigkeitsgetiihle in den Teilnehmern. TJede
kritische Regung gegentiber der Leiterperson wird moglicherweise von den Teil-
nehmern als eigenes Unverstindnis gewertet und entsprechend verdringt. Einen
solchen kompetenten Leiter anzugreiten, erscheint sowohl gefihrlich als auch re-
spektlos und vergeblich. So bleiben der Einzelne und die Gruppe in der Phase
der Abhingigkeit stecken. Da die offene Auseinandersetzung mit der Leitung
nicht zugelassen werden darf (von beiden Seiten), entsteht eine hohe Leiterfi-
xiertheit, eine autoritir geleitete und an die Autoricir fixierte Gruppe. Es kommt
bestenfalls zu einer Polarisierung in der Gruppe: Sie spaltet sich auf in eine gro-
Re Untergruppe der Leiterfixierten, der sich stark fithlenden »Jiinger«, und eine
kleine Schar von » heimlichen Rebellen« und »schwachen Abtriinnigen«.

Gegeniiber einem solchen Leiterverhalten mécheen wir nochmals die Bedeu-
rung der sich mit Aggression und Feindseligkeit geduldig auseinanderserzenden
Leitung hervorheben. Eine Leirung, die Widerstand erwartet und zulisst, die sich
auf Angriff und Angreifer einldsst, fair pariert und den Angriff iibersteht, die we-
der selbst zerstort ist noch zerstoren will, die die Absichten und Wirkungen der
Angriffe za verstehen und zu bearbeiten sucht, eine solche Leitung demonstriert
der Gruppe, dass Aggressionen nicht zum Tode fithren, vielmehr konstruktive
Entwicklungsmoglichkeiten in sich tragen.

Die Voraussetzung zu lustvollem Kimpfen ist namlich das Erleben weitge-
hender Unabhingigkeir. Wer den anderen dagegen noch als Teil von sich selbst in
sich trige, kimpft lecztlich entweder gar nicht oder hilflos gegen sich selbst (vgl.
Eicke, 1972).

Wenn es also gelingt, das Trennende zu thematisieren und so weit zu be-
arbeiten, dass es zur Verselbststindigung des Einzelnen und der Gruppe, zur
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Entwicklung eines (vorerst) relativ stabilen Rollengetiiges und eines gemeinsa-
men Engagements fiir die gemeinsame Aufgabe, fiir die alle verbindende » drirce
Sache« (Brechr, 1967, S. 878) kommen kann, dann ist die nichstfolgende En-

wicklungsstute erreichr, die der Autonomie und Interdependenz.

Ehe wir diese schildern, mécheen wir noch zur Hlustration des Gesagten ein

Fallbeispiel einschieben, das die Aurorin erlebr har und daher wieder in Ich-Form
geschildert wird (vgl. A. Rubner, 2001). Nach dieser Kasuistik und den sich dar-
an anschlielenden Fragen nach einem angemessenen Leitungsverhalten machen
wir konkrete Vorschlige, wie dieses unter Umstdnden aussehen kann.
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Am Abend des zweiten Tages eines Personlichkeitskurses, der bis dahin
problemlos verlaufen war, entwickelte sich eine Krise, deren Ausloser ei-
ne kleine Fehlleistung meinerseirs war. Wenn ich sage, dass sich der Kurs
bis dahin problemlos gestaltet hat, dann meine ich, dass die beiden vor-
ausgegangenen Phasen, die der Orientierung und Kontakrautahme und
die der Anniherung und Zusammenarbeit, intensiv und komplikations-
los durchlebt worden waren. Die Teilnehmer hatten sich so weit einander
angeniherr, dass dic anfangs bestehenden Getithle von Fremdheit, von
Misstrauen und Zuriickhaltung zumindest bearbeicet waren, dass jerzt
eine lebendige Kommunikation in Gang gekommen war. Jedes Gruppen-
mitglied hatte sich vorgestellt, Konrakte zu Einzelnen und zur Gruppe
gewonnen, seinen personlichen Bezug zum Oberthema formuliert, und die
anfangs sehr leitungszentrierren AuRerungen waren in einer lebendigen In-
teraktion zwischen den Mitgliedern aufgehoben. Die Interakrionen waren
vor allem dadurch gekennzeichnet, dass viel Einfithlung, Hiltsbereitschaft
und Interesse aneinander bekundet wurde.

Mir - als der Leiterin — gegeniiber hercschren noch idealisierende Ge-
fiihle vor, die eine Teilnchmerin mic tolgenden Worten zusammentfasste:
»Ich bin selr froh, gerade bei dir zu sein, du bist fachlich auflerordentlich
kompetent, du strahlst Wirme und Akzepranz aus und du bist in der La-
ge, jeden Einzelnen hier zu sehen und ihm das zu geben, was er braucht. «
Dieses ottentlich geduferte und nur positive Feedback wurde durch Zu-
stimmungséu@erungen der meisten anderen Gruppenmirglieder bekr’(ifrigr,
mit Ausnahme eines minnlichen Teilnehmers, nennen wir ihn Erich, der
darauthin sein Missfallen — allerdings vorerst nuc nonverbal — ausdriickre.
Er rollte die Augen zum Himunel, rurschre in seinem Sessel tieter und blick-
te gelangweilt zum Fenster hinaus. Dieses Verhalten von Erich iiberraschre
mich zunichst insofern, als er schon einmal einen meiner Kurse besucht
und sich damals sehr zutrieden, beinahe enthusiastisch iiber mich geduflert
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harte, und er sich zu diesem Kurs — wie er mir im Vorteld mirgereilt hatre -
weniger des Themas als vielmehr meinetwegen angemelder harre. Sein bis-
heriges Verhalten in diesem Kurs unterschied sich von dem im lerzten Kurs
gezeigten allerdings noch in weiteren Merkmalen. Ich harte ihin damals als
lebendig, kooperativ und gut in die Gruppe integrierr erlebr. Diesmal war
er still, beinahe reilnahmslos und er hatte sich bisher nie auf die anderen
bezogen und diese sich auch niche auf ihn.

Diese Rolle dnderrte sich schlagartig an dem genannren Abend des zwei-
ten Kurstages. Der Ausléser dafiir war folgender Umstand: Es sollte in
vier Kleingruppen an einer bestimmren Themarik gearbeitet werden. Beim
Ansagen der hierfiir zur Vertiigung stehenden vier Gruppenriume vergafd
ich, eine Gruppe und deren Raum zu nennen. Ich sagre nur drei an, eine
Tatsache, die eigentlich unerheblich war, weil wit schon zweimal in Vierer-
gruppen gearbeiter hacten und damit die Gruppenriume bekannt waren.
Dennoch war es diese Tatsache, die Erich im an die Kleingruppenarbeit
anschliefenden Plenum zum Placzen brachte. Er duferte, dass er vor lau-
ter Arger iiber diese offensichcliche Missachtung seiner Kleingruppe und
damir auch seiner Person kaum hirte arbeiten kdnnen, dass er itberhaupr
dufferst enttiusche tiber den bisherigen Kursverlauf und vor allem tiber
mich sei. Er sei ganz bewusst wieder zu mir gekommen, da er bei mir seinen
ersten TZI-Kurs gemacht und damals viel iiber sich selbsr erfahren habe.
In der Zwischenzeir habe er auch bei zwei anderen TZI-Leirern Kurse ge-
macht, die ihn aber derarc enttiusche hicren, dass er seine urspriingliche
Absichr, die TZI-Ausbildung zu absolvieren, wohl wieder aufgeben wer-
de. Ich sei sozusagen seine letzte Hoftnung gewesen, die er aber auch jetzt
schwinden sehe. Dies sei wolil sein lerzeer TZI-Kurs bzw. er werde, falls die-
ser so weitergehe wie bisher, morgen abfahren. Auf meine Riickfrage, was
ihn denn so entrauschr habe, duflerte er, dass er mit einem ganz speziellen
Problem, nimlich seiner Vaterproblemarik, hier angereist sei. Diesbeziig-
lich sei er bis jetzt keinen Zentimeter weitergekommen, Ich hirre bisher
nichr einmal wahrgenommen, dass es ihm um diese gehe, geschweige denn,
dass ich ihm in irgendeiner Weise in Bezug auf diese Problemarik weiter-
geholfen hiitte. Im Ubrigen fithle er sich insgesamt sehr unwohl in dieser
Gruppe, was an deren Zusammensetzung, aber doch vor allem an mir liege,
da ich nichre verstehen wiirde, eine Atmosphire von Vertrauen und Offen-
heit zu schatten.

Eine bis dahin bestehende Gruppennorm, nimlich soziale Konventio-
nen einzuhalten und sich gegenseitig zu schonen - evenruell auch um selbst
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geschont zu werden — war gebrochen. Das bislang vorherrschende Klima
von Freundlichkeit, Anreilnahme und Kooperationsbereitschaft verinder-
te sich. Einige Gruppenmitglieder duBerten ~ zwar noch zégernd, jedoch
uniiberhorbar - Kritik und Arger niche nur gegeniiber mir als der Leiterin,
sondern auch gegeniiber anderen Teilnehmern. Die gleichzeitig von Finzel-
nen geduflerten Getiihle von Zufriedenheir und von Hottnung in Bezugauf
den weireren Kursverlauf wurden entweder kanm wahrgenommen oder -
vor allem von Erich — aufgegriffen, verspotret und entwertet. Erich, der
bisher eher unauttillig und zuriickhaltend gewesen war und eine Gamma-,
teilweise sogar eine Omega—RoHe eingenommen hatte, kam in dieser Phase
des Gruppenprozesses in eine Alpha-Rolle. Er stand plstzlich im Zentrum
des Geschehens: Es gab Teilnehmer, die ihm zustimmiten und folgten, und
es gab solche, die sich ihm gegeniiber abgrenzren und/oder ihm widerspra-
chen. Bei der Mehrheit der Mitglieder waren die von ihm getibte Kritik
und die Auf«’erung von Arger und Frustration auf fruchcbaren Boden gefal-
len und machten Schule.

Parallel zur Verinderung von Erichs Rolle dnderte sich auch meine: Ich
war nicht mehr die, der die Teilnehmer vertrauensvoll bzw. zumindest wi-
derspruchslos folgten, und ich wurde auch nicht mehr idealisiert als nor
gute, omnipotente, alle gleichermafen nihrende Leicungs- und Murrerfi-
gur. Diese Hoftnungen hatte ich entciuscht, meine Eehlleistung wurde zu
einem Symbol dafiir, deshalb entziindeten sich genau an dieser Stelle die
Gemiiter. Die Rolle, die mir jerzt zugeschrieben wurde, war eher die der
Versagenden. Der Versagenden im doppelten Sinne des Wortes: die, die
versagt hat, indem sie als reale Person mit Grenzen und Schwichen sichtbar
wurde, aber auch die, die sich den Riesenanspriichen der Gruppe versagt
hat. Verunsicherung, Wit und Enrtduschung rauchren auf und wurden
ausgedriickr.

Den Verinderungen in den Bezichungen der Teilnehmer zueinander
und zu mir entsprachen Verinderungen in meiner gefiihlsmiRigen Einstel-
lung gegeniiber einzelnen Gruppenmitgliedern und insbesondere gegen-
iiber Erich. Als spontane und unwillkiirliche Antworrt auf die mir entge-
gengebrachren Getiihle und Abwertungen registrierte ich in mir ebenfalls
Getiihle von Enttiuschung, Arger und Betiirchtung, Die Enttiuschung
richtere sich zunichst vor allem gegen Erich, den ich im Stillen als puber-
tir, als unberechenbar, ja als undankbar abklassifizierte. Meine Aggression
dullerte sich in spontanen, nicht ausgesprochenen und nicht kontrollierten
inneren Anrworten, wie zum Beispiel: »Wenn du bisher niche zum Zuge ge-

IV. 3 Dic sechs Phasen unscres ModeHs

kommen bist, dann liegt es an dir selbst, an deiner Zuriickhaltung, deinem
mangelnden Mur, dich einzubringen und daran, dass du nichrs riskieren
willst, ich aber alles erkennen, verstehen und machen soll.« In Bezug auf
die meisten Gruppenmirglieder tauchten Einfille auf, wie beispielsweise,
dass ich hier »Perlen vor die Siue« werfe, und dass ich am besten nieman-
dem mehr vertrauen sollte. Meine Befiirchrungen hatten Inhalte wie die,
dass mich die Gruppe nichr niehr in meiner Leitungsrolle akzeptieren und
mich zum Siindenbock machen konnte, dass der Kurs schon gelaufen sei,
und dass eventuell sogar mein Ruf als Lehtbeauftragee im RCI auf dem
Spiel scehen konne.

Es war mein Wissen um die Uber[ragung und um die gerade ablaufen-
de Entwicklungsphase, das mich an dieser Stelle — nach spontaner innerer
Aggression, die auch meinem Selbstschutz diente - nicht in Angst und
Schrecken verfallen liefl. Vielmehr konnte ich die Gesamtheit meiner Ge-
tithlsreaktionen und Fantasien als Hilfe zur Entschliisselung sowohl des
zentralen Anliegens von Erich als auch zur Erfassung der die Gruppe als
Ganzes beherrschienden Spannungen verstehen.

Nach dieser Arbeirseinheit beschifrigre ich nich mit folgenden Fragen:

Ersrens: Was sagr mir das von Erich gezeigte Verhalten iiber seine Per-
sonlichkeit, seine Bediirfnisse und sein individuelles Problem?

Beim Versuch, diese Frage zu beantworten, waren fitr mich sowohl mei-
ne Kenntnisse aus dem ersten Kurs, den ich mit Erich erlebt hatte, als auch
meine Gegeniibertragungs-Reaktionen hilfreich.

Ich mochree sein Verhalten und das, was ich mic ihm erlebr und von ihm
erfaliren habe, so beschreiben: Im ersten Kurs hatre er seine itbergrofien und
manchnal sogar unertriglichen Sehnsiichte nach Nihe und Abhingigkeic
arcikuliert und agiert. Diese liefen sich lebensgeschichclich auf frithe Ver-
sagungen in der Beziehung zu seiner Mutrer und auf Repressionen durch
seinen Vater zuriicktiihren. Im psychischen Feld der Ubertragung belebte
Erich die Gesamtheir seiner inneren und duferen Erfahrungen wieder, Die
Beziehungen, die er im Hier und Jetzt mit den anderen Teilnehmetn, vor
allem mit mir als der Leiterin, verkniipfre, stellten eine Wiederholung von
Wiinschen, Angsten, Getithlen und Abwehrhaltungen dar, die er fritheren
Bezugspersonen gegeniiber erlebr harce (vgl. 1I1.1).

Indem er seine mafllose Enctduschung iiber mich ausdriickee, zeigte und
verbarg Erich zugleich seine iibergrofe Erwarrung an mich, die ich thn -
unausgesprochen — verstehen und thn mehr als alle anderen in der Gruppe
sehen, umsorgen, ihm helfen und sein personliches Problem lésen sollte,
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Seine Frustration und in deren Folge seine Aggression schiirzten ihn vor sej-
nen Wiinschcxl nach Nihe und Abhiingigkeit, auf deren Erfiillung er nich¢
zu hoften wagte. Gegen deren Wiederaufrauchen und die damir verbunde-
nen Angst- und Unlusterlebnisse wehrte er sich durch Reakrionsbildung
das heiflt durch ihre Verkehrung ins Gegenreil. Aus seiner Idealisierung’
wurde Entwerrung, aus dem Wunsch nach Niihe wurde das Bediirfnis nach
Distanz und aus der Sehnsucht nach Abhingigkeit das forcierte Streben
nach Selbstsrindigkeit. Wie ambivalent diese Einstellungen waren, zeigte
sich an der Empfindlichkeit, mic der er auf die ausgebliebene Anweisung
beziiglich des Gruppenraumes reagierte. Gleichzeirig wiederholte er durch
sein Verhalten alte Beziehungsmuster und alte Verletzungen und Kontlikre.
Unbewusst versuchre er, mich dazin zu provozieren, mich wie seine Mutter
(indem ich ihn im Stich und fallen lie) bzw. wie sein Varer (indem ich ihn
mafregelte und unterdriickte) zu verhalren.

Meines Erachtens stellten die in Erich akrualisierten Bezichungen zu
mir und zu den anderen auch eine Projektion seiner eigenen Personlich-
keirsanteile dar, das heiflt, dass die Konflikte, die er mit mir, aber auch
miranderen Teilnehmern durchlebte, eine VeriuRerlichung von Konflikten
darstellte, die ex in und mic sich selbst hatre. Die Entwertung und Verspot-
tung anderer kann also auch als ein Ausdruck fiir seinen eigenen inneren
Umgang mit sich selbst gesehen wecden.

In den Ubertragungen, die bestimmt werden sowoh! von den inneren
Bildern aus der Vergangenheit, die in der Gegenwart neu belebr werden, als
auch vou dem akruellen Beziehungsgetlecht, von den konkreten Personen
im Flier und Jerzt, ereignen sich immer auch bestimmte Rollenzuschrei-
bungen. Diese wecken in dem, an den sie gerichter sind, den Impuls, sich
dieser Rolle entsprechend zu verhalten (vgl. I11.1).

Die zweite Frage, auf die ich eine Antwort suchre, war folgende: Welche
Rolle wurde mir von Erich in diesem Augenblick des Gruppenprozesses
angetragen? Wie waren in diesem Moment meine Gcgen&bem‘agungsre—
akrionen, also meine auf ihn antwortenden Gefiihle? ’

Ich war enttiusche und verletzt, ich war drgerfich auf ihn, ich fithite
mich von ihm entwertet und angegriffen. Ich empfand also Gefiihle, die
mit seinen auf mich gerichteten korrespondierten. Gleichzeitig spiirte ich
einen riesigen, unerfiillbaren Anspruch auf mich gerichtet. Alles in allem
16ste dies in mir den unreflekrierten Impuls aus, ihn fallen zu lassen, mich
von ihm abzuwenden und ihn meinerseits zu kritisieren, intrage zu stellen
und abzuwerten — also letztlich das zu tun und zu wiederholen, was ér sei-

1V.3 Dic sechs Phasen unseres Modells

nerzeit mit seinen Eltern erlebt hatte. Er har die Beziehungserfahrungen
miit seinen Eltern wiederholt und auf mich iibertragen und in mir eine ent-
sprechende unwillkiirliche Gegeniibertragung hervorgeruten.

Es war mir klar, dass ich meinen spontanen und unreflektierten Impul-
sen unter keinen Umstinden nachgeben durtte, zumal mir bewusst war,
dass seine Ubertragungcn nichr in erster Linie mir als Person, sondern
meiner Rolle als Leiterin galten, V ielmehr wollte ich meine Gegeniiber-
tragungsreakrionen nutzen, 1m ihn und den gesamten Gruppenprozess zi
verstehen.

Meine eigenen Aggressionen und Befiirchrungen waren nicht nur eine

Antwort auf die momentan in der Gruppe votherrschenden Einstellungen,
sondern sie waren auch ein Teil derselben. Auch ich erlebte — genau wie
die iibrigen Teilnehmer, wenn auch mit erwas anderen Akzenten — Enttau-
schung, Arger, Verunsicherung und Furcht. Wenn ich den Gruppenprozess
verstehen wollte, brauchte ich also nur aut meine eigenen Gefithle zuriick-
zugreiten. Gleichzeitig musste ich aber auch der Tarsache Rechnungtragen,
dass meine Gegeniibertragung nicht nur eine Ancwort aut die mir entge-
gengebrachren Einsrellungen und Fanrasien war, sondern auch die Folge
von eigenen lebensgeschichrlich bedingten unaufgeldsten Angsten, Wiin-
schen und Konflikren. Ich machte mir an dieser Stelle wieder einmal klar,
dass das akruelle Gruppengeschehen fitr mich insofern besonders bedroh-
lich war, da es mein Bediirfnis, geliebt und anerkannt zu werden, ebenso
infrage stellte wie meine bisher erfolgreich angewandten Mittel zu dessen
Beftiedigung. Die Angst zu versagen bezog sich bei mir daher nicht nur
auf meine Leitungsrolle nnd somit auf die Leistungsebene, sondern sie ging
tiefer. Um konstrukeiv mit meiner Gegeniibertragung umgehen zu kénnen,
habe ich dreierlei getan: Exstens lhabe ich mir die Gefaliren, die aus meinen
eigenen intrapsychischen Wiinschen und Angsten entstehen konnten, be-
wisst gemachr. Diese hicten — unreflektiert — dazu fithren kénnen, dass ich
mich in einer aggressiven oder ingstlichen Art und Weise zir Wehr gesetzt
hitre.

Zweitens habe ich meine Gefiihle als Diagnostikum fiir den akruel-
len, individuellen und gruppalen Prozess verwertet, und drittens habe ich
das, was aus meiner Vergangenheit stammt, getrennt von dem, was zur
Gegenwart gehort, and dem, was sich auf die Zukunft richtet. Die Gegen-
wart war von drei Fakroren bestimmt: einmal von der in der Ubertragung
wiedetbelebten Vergangenheit von Erich, zum anderen von meiner Gegen-
iibertragung und zam Dritten vom akruellen Gruppenprozess.
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Eine weitere Frage, auf die ich eine Antwort suchre, war die: Was war
geschehen, dass Erich, der bis dahin ein unauttilliger, stiller Mitlduter in
der Gruppe war, der eine Gamma- und zeitweise sogar cine Omega-Rolle
innehatte, plétzlich eine Alpha-Rolle einnehmen konnte?

Es waren der Gruppenprozess und die mit ihm verbundenen Einstellun-
gen, die das bis dahin von den anderen kaum bemerkee Gruppenmitglied
Erich voriibergehend eine Fithrungsposition einnehmen liefen. Wie konn-
te das geschehen? Die von ihm ausgedriickten Angste (von der Leitung
nichr wahrgenommen zu werden und zu kurz zu kommen, in der Grup-
pe seinen Platz niche zu finden und von den anderen nicht anerkanne zu
werden), Aggressionen und Enttiuschungen waren Einstellungen, die die
Mehtheit der Gruppensmirglieder um diese Zeit ~ teils bewusst, teils un-
bewusst — beschiiftigten. Erich lebte gegeniiber der Leitung Enttduschung,
Feindseligkeir und Misstrauen aus und gegentitber der Gruppe Rivalitdc und
die Tendenz, sich von ihr abzuheben. Dadurch, dass seine personliche Pro-
blematik einen unmittelbaren Bezug zur vorherrschenden momencanen,
wenn auch zam GroReeil unbewussten Thematik der Gruppe hatre und
er die emotionalen Bediirtnisse und Fantasien eines Grofeils der Gruppe
verkorperte, ansdriickre und stellvertretend agierte, handelte er unbewusst
in ihrem Aufrrag und mit ihrer Zustimmung, Indem er bisher unterschwel-
lig gebliebene Prozesse zur Sprache brachte, forderte er das Yoreschreiten
der Gruppenentwicklung. Die Folgen waren, dass sich sein Ansehen und
seine Einflussmoglichkeiten erhéhten, sich einzelne Teilnehmer mit ihm
identitizierten und ihn imiriercen. Es war zu erwarcen, dass diese Position
frither oder sparter von jenen Teilnehmern infrage gestellt werden wiirde,
die die andere Seire der Medaille, nimlich die Whinsche nach Nihe und
Solidaricit leben wollten.

Uberdies gab es — dieser Phase entsprechend ~ naiirlich auch Prozes-
se des Rollenaishandelns zwischen den iibrigen Gruppenmirgliedern, Es
ging also nichr nur um die Beziehungen zwischen Erich und mir und Erich
und den anderen Teilnehmern, sondern auch um Rollenklirungen in der
gesamten Gruppe.

Soweit die Fallschilderung,

Im Folgenden mochten wir Uberlegungen zu der Frage anstellen, welche Lei-
tungsinterventionen in dieser Situation angemessen wiren, um wieder Vertrauen
aufzubauen und Entwicklungsschritte ~ fiir einzelne Mitglieder und hier insbe-
sondere fiir Erich, aber auch fiir die gesamte Gruppe — zu erméglichen.
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Welche Themen und Strukturen wiren geeignet, um Auseinandersetzungen

und Beziehungsklirungen in einer angemessenen Art und Weise zu fithren und
die einzelnen Mirtglieder dabei zu unterstiitzen, ihre momentane Position in der
Gruppe zu finden und ihre Selbststandigkeit weiterzuentwickeln?

Das zu setzende Thema sollte auf Vertranensentwicklung abzielen, und das
heiftt zunichst einmal, dass die Hindernisse, die dieser im Wege stehen, gesehen
und aufgehoben werden miissen. Uber die Artikulierung sowohl des Trennenden
als auch des Verbindenden sollen Differenzierungs- und Inregrationsprozesse er-
mdglichr werden. Das Artikulieren des Trennenden dient der Bewusstwerdung
der Unterschiede zwischen den Teilnehmern und dessen, was einer Zusammen-
arbeir moglicherweise im Wege steht. Letzeres ist die Vorausserzung dafiir, dass
es — zumindest — soweit bearbeitet werden kann, dass Kooperation und damit
Lokomotion wieder méglich werden. Das Artikulieren des Verbindenden zielt
auf Kohision und Integration. Um diese Ziele zu erreichen, sollte die Leitung
Raum schaffen erstens fiir Auseinandersetzungen mit ihr und zweitens fiir Bezie-
hungsklirungen der Teilnehmer untereinander.

Das Thema kénnte beispielsweise lauten: »Wahrnehmungen, Einstellungen
and Gefiihle zwischen uns, die uns trennen und die uns verbinden. «

Bezogen auf die zu serzenden Strukruren heife dies, dass der Raum, in dem
die Auseinandersetzung mit der Leitung geschehen soll, ein Plenum sein sollce ~
ein Plenum, in dem alle Mitglieder ihre momentanen Eindriicke, Kritikpunk-
te, Fragen und Gefiihle ihr gegeniiber dufern kénnen. Hinfithrend zum Thema
konnte die Leitung zum Beispiel sagen: »Ich nehme wahr, dass zurzeit viel Un-
terschiedlichkeit in Bezug auf eure Einstellungen mir gegeniiber in der Gruppe
ist. Erich, du hast ja sehr deutlich deine Entrduschung und deinen Arger geiu-
Rert. Ich kann mir vorstellen, dass es Einzelnen von euch shnlich ergeht wie
ihn, anderen aber vielleicht auch wieder ganz anders. Ich glaube, es wiirde uns
allen — aber mir natiirlich ganz besonders ~ weiterhelfen, wenn ihr sagen kénn-
ter, was euch in Bezug auf mich als Leiterin oder auch als Person momentan
beschaftigt!«

Wenn dann Kritik oder Zustimmung geaufert werden, sollce sich die Leitung
erst einmal ruhig und akzeprierend alles, was gesagt wird, anhéren - ohne sich
zu rechtfertigen. Wenn sie selbst finder, sie hitte einen Fehler begangen, dann
sollte sie diesen zugeben und vielleiche erkliren, warum ihr dieser unterlaufen
sei. Ist die Kritik ans ihrer Sicht hingegen unberechrigt, dann sollte sie transpa-

rent machen, mit welcher Absicht und Zielsetzung sie gerade diese und keine
andere Intervention gesetzt hat. Um an dieser Stelle den Unterschied zwischen
Transparentmachen und Rechrtertigen zu verdeutlichen, ist es hilfreich, darauf
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hinzuweisen, dass die eigene Absicht oft etwas ganz anderes ist als die erzeugre
Wirkung. Auferdem kénnre die Leitung an dieser Stetle auch - selektiv-authen-
tisch - eigene Wahrnehmungen und Einstellungen duflern.

Soviel zur Struktur, die den Raum fiir die Auseinandersetzung mit der Lei-
tung betriffr. Bezogen aut die Struktur, die geeignet wire, Beziehungsklirungen
zwischen den Mitgliedern und den Vergleich zwischen Selbst- und Fremdwahr-
nehmungzu erméglichen, erscheinen uns wechselnde Paarbegegnungen hilfreich,
Diese Begegnungen sollten so angelegt sein, dass die im Laufe der bisherigen
Gruppenarbeit zwischen den Mitgliedern entwickelren Emotionen in ihrer Viel-
filtigkeit angegangen und gleichzeitig in Bezug auf die eigene Resonanz hin
betrachter werden kénnen, Fiir diesen Prozess erscheinen uns Feedback-Ubun-
gen geeignet, die so angelegt sind, dass sich die Teilnehmer sowoh! etwas iiber
ilire derzeitigen Reaktionen aufeinander mitreilen konnen als auch etwas dazu,
was diese Reakrionen mit ihnen selbst zu tun haben kénnten. Vorschlige fiir ein
solches Feedback sind: »Du hast erwas, das mich anzieh, auf Distanz hilt, mich
drgert, neugierig macht, mir gefillc und anderes mehr ... und das hat mit mir
zu tun!« Dieser Nachsarz ist wichtig, weil jedes Feedback nur eine subjektive
und keine objektive Sichtweise darstellr, aber auch weil es anregr, mehr Selbst-
Bewusstsein im eigemlichen Sinne zu entwickeln, namlich der Frage nachzuge-
hen, was meine Reaktionen auf mein Gegeniiber mit mir und meiner Geschichrte
zu tun haben kénnten.

Bezogen auf den not-wendigen Abbau der negativen Ubertragung, die Erich
gegeniiber der Leiterin entwickel hat, kénnte mit dieser Struktur eine Begeg-
nung zwischen thm und der Leiterin verbunden werden, derart, dass sie auf ihn
zugeht und ihn frage, ob er bereit wire, mit ihr diese Ubung zu machen. Sie
wiirde diese namlich gerne mit ihm machen, weil ihr daran gelegen sei, dass —
im Sinne des Oberthemas — das Trennende zwischen ihnen ebenso zur Sprache
kommen kénne wie das Verbindende. Wenn sie ihm dann offen und ehrlich sa-
gen wiirde, was sie zurzeit an ihm drgert, irritiert, anzieht oder was auch immer,
und was das jeweils mit ibr selbst zu tun hat, dann konnte sie fiir ihn als konkrete
Person — und nicht mehr so sehr als Ubertragungsobjeke — sicht- und greitbar
werden.

Was wir in Bezug auf die konkrere Begegnung zwischen der Leiterin und
Erich gesagt haben, gilt mit entsprechender Variation auch fiar die Bezielhungs-
klirungen zwischen den Teilnehmern.

Die genannten Themen- und Strukeurvorschlige scheinen uns geeigner, um
den Herausforderungen dieses Falles im Speziellen, aber auch jenen der Ditteren-
zierungs- und Integrationsphase im Allgemeinen gerecht zu werden.
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Wenn die Gruppenmirglicder wieder arbeirsfihig sind, ihre momentane Po-
sition und ihre Selbststindigkeit inmicten ihrer Abhingigkeiten in dieser Gruppe
gefunden haben, dann kann ein alle verbindender Gruppengeist etabliert wer-
den. Die Themen der folgenden Phase, der det Autonomie und Interdependenz,
cauchen auf und erdffnen neue Encwicklungsmoglichkeiten, die die Gruppe zur
vollen Leistungsentfaltung befahigen konnen.

IV.3.4 Phase 4: Autonomie und Interdependenz

Folgende Kennzeichen stehen in dieser Phase im Vordergrund: Die Leitung und
die Teilnelimer werden nicht mebr in Karegorien wie »nur gut« oder »nur
bése« eingeteilt, sondern realistischer mit ihren Stirken und Schwichen, ihren
liebenswerten und weniger liebenswerten Seiten etlebe und akzeptiert, Die in den
vorausgegangenen Phasen begonnene Errichtung von Normen und Zielen wird
ziigig fortgesetzt. Aggression und Libido sind weirgehend integriert und neutra-
lisiert, sodass voriibergehend eine angst- und konfliktfreie Sphire encsteht. Alles
Stérende und Negative wurde encweder in den vorausgegangenen Phasen, vor al-
lem in Phase 3 bearbeitet oder es wird verdringt oder auf »drauflen« projiziert.
Das Interesse der Teilnehmer gilt jetze vor allem dem gemeinsamen Tun, Planen
und Durchfithren von Aufgaben.

In dieser relativ ruhigen und vertrauensvollen Atmosphire konnen die Grup-
penmitglieder sehr bewusst sowohl ihre Individualitic und Selbststindigkeit als
auch ihre wechselseitige Abhangigkeit und Bezogenheit leben und erleben. Die
individuellen Fihigkeiten und die bestehenden Unterschiede kénnen nun zuneh-
mend als bereichernd und nicht mehr als bedrohlich und Konkurrenz auslésend
(wie in der vorausgegangenen Phase) empfunden und genurzt werden — genueze

ltigung der

fir die gemeinsame Arbeit an den vorliegenden Themen, die Bewa
anstehenden Autgaben und fiir die Erreichuing der gesetzten Ziele. Die Rollen
sind meist klar verteilg, relativ gefestigt und miissen nicht mehr immer wieder neu
ausgehandelt werden. Kommunikation und Interaktion sind offen und fruchtbar,
und es bestelit grofles Inreresse an sachlichem und thematischem Arbeiten. Mit
hoher Aufnalime- und Lernbereitschaft kann die Gruppe jetzt ihre oprimale Leis-
tungstihigkeit encfalten. Die Gruppenmicglieder identifizieren sich verstirke mit
»ilirer« Gruppe und wollen ihren personlichen und fachlichen Beitrag zum Ge-
samiwerk der Gruppe leisten. Sie erkennen einander in ihrer Individualivit und
Unterschiedlichkeit als gleichwertigan und sie sind in hohem Mafe aufeinander
und auf die Sache bezogen. Sie erleben gleichermafien Freude an ihrer Autono-
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mie wie an ihrer Interdependenz und sind bemiiht, diese in eineut ausgewogenen
Gleichgewiche zu halten. Diese Balance kann jedoch durch zu starke Wiinsche
nach Nihe oder nach Distanz zu einzelnen Teilnehmern gefahrdet werden, Diese
Gefahr wird im Allgemeinen abgewehrt durch gemeinsames Tun und durch ein
Zugehdorigkeitsgefithl zur gesamren Gruppe.

Der phasenspezifische Grundkontlikt besteht jetzt zwischen dem Wunsch,
eine harmonische und sachorientierte Atmosphire zu schaffen und zu erhalten,
und der Angst vor dem Wiederaufrauchen der in der Vorphase erlebren Aggres-
sionen und Machtkimpfe.

Die Gruppenmitglieder begegnen der Leitung meistens mit folgenden Ein-
stellungen:

Sie wird jetze nicht nur in ihrer fachlichen Kompetenz mit ihren spezifischen
Fihigkeiren und Aufgaben, die mit ihirer Rolle verbunden sind, gesehen, sondern
sie wird auch in ihrer persnlichen Identitir als unverwechselbares Individuum
mit Fihigkeiren und Schwichen akzeptiert. Die Funktion, die die Leitung in
dieser Phase zu itbernehmen hat, Eisst sich am besten mit dem Begriff » primus
inter pares« bezeichnen. Und das bedeuter auch, dass die Gruppe jerzt selbst
immer mehr Leitungsfunktionen iibernimmr und evencuelle Fehlleistungen der
Leitung ~ meist liebe- und humorvoll - ausgleichr.

Die Aufgaben der Leitung nehmen also in dieser Phase sowohl in der Quan-
ritdt als auch in ihrer Bedeutungsqualicit fiir die Gruppe ab. Sie sollte sich
enesprechend zuriicknehmen und gleichzeitig den Uberblick behalten und von
Fall zu Fall encscheiden, wann sie der Gruppe und dem Einzelnen die Leitung
iiberlassen kann und soll und wann nicht, Wie in jeder Phase hat sie jedoch auch
in dieser Phase ihren spezifischen Rollenauftrag zu erfiillen, nimlich dafiir zu
sorgen, dass die nie abgeschlossenen, sondern immer wieder neu zu gestalrenden
Prozesse der Differenzierung, der Integration, der Lokomorion und der Kohision
der Gruppe ablaufen konnen. Ihre Incerventionen sind jetze stark ES-zentriert,
sie stellt vor allem sachbezogene Aufgaben und bieter Methoden und Serukeuren
an, die es jedem einzelnen Gruppenmirglied ermoglichen, sich seinen Fihigkei-
ten entsprechend einzubringen und am Gesamewerk der Gruppe rirzuwirken.

Um ein Beispiel fiir diese Vorgehensweise zu nennen, mochten wir ein Su-
pervisionsmodell vorstellen, das wir tiir den Seminargebrauch in TZI-Gruppen
entwickelr haben. Es bestehr aus folgenden elf Schriteen:

1. Der Fallgeber schilderr seinen Fall, die Teilnehmer horen zu, ohne zu
unterbrechen.

2. Die Teilnehmer stellen Intormations- und Verstindnistragen — und nur
solche.
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6.

~1

Der Fallgeber tormuliert seine Fragestellung bzw. sein Anliegen an die

Supervision. ‘

Der Fallgeber wird aufgefordert, durch das am Boden liegende V ierfakro-

renmodell zu gehen, sich mit jedem Faktorzu identifizieren und sich jeweils

zu dullern

>  zum ICH (damic ist sowohl das Leitungs-ICH als auch das Mit-
glieds-ICH gemeint): »Ich bin der bzw. die (Namen nennen) und
fithle, denke, méchte, befiirchre ...«

3 zum WIR: »Ich bin die Gruppe und fiihle, denke, witnsche, befitrch-
re ... Zwischen uns bestehen zurzeir die und die Einstellungen ... Wir
wiinschen uns voneinander ... keinesfalls mochren wir ...«

5 gum ES: »Meine offizielle Sache, die Aufgabe, um die es gehr, ist
folgende ... Ich will ... ich soll ... Ich habe aber auch noch ein unter-
schwelliges, moglicherweise heimliches Thema, nimlich ...«;

¥  zum GLOBE: »lch bin das Umfeld, die Insticution, die Organisati-
on, der Auftraggeber und erwarte ... und bewirke ...«.

Die Teilnehmer gehen ebenfalls durch das Modell, identifizieren sich mir

den vier Fakroren und dufern sich zu diesen. Der Fallgeber horr aufmerk-

sam zu und schreibr gegebenentalls mit.

Der Fallgeber reilr mic, welche Identifikationen und Aussagen ihn beson-

ders berithrt haben, bzw. welche er fiir sich selbst und fiir die Gruppensi-

tuation fir zutreffend hilr und welche nichr.
Gemeinsam wird versucht herauszufinden, ob es Themen oder Inhalre gibt,
die in allen vier Fakroren enthalten sind, bzw. die sich wiederholen. Diese
beinhalten wesentliche Hinweise auf die gesamte Gruppensituation, so wie
sich diese im Hier und Jetzt der Fallarbeit widerspiegelt. Sie werden verba-
lisiert und gesammelt.
Die Gruppenmirglieder erarbeiten entweder fiir sich alleine oder in kleinen
Untergruppen eine Handlungs- bzw. Losungsoption — nach dem Morto:
Wenn ich in dieser Situation wire — was wiirde ich run? Auch der Fallgeber
iiberlegt fiir sich, was er jerzt — nach dem gemeinsamen Erarbeiten einer
»Diagnose« — tun mochee, um das geschilderte Prablem besser angehen‘
2u kénnen. Die erarbeireten Handlungsemptehlungen werden jeweils auf
eine Karteikarte geschrieben.
Jedes Gruppenmitglied liest seinen Losungsvorschlag vor und iibergibt thn
dem Fallgeber, der auch seine eigenen Uberlegungen vorstellt (Merthode
»Herbstlaub«, denn die Lésungen fallen wie bunte Blitter von einem

Baum),
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10, Der Fallgeber dufert, was er fiir sich mitnehmen bzw, umsetzen méochre.,

11.  Sharing der Teilnehmer: Alle dufSern, an welcher Stelle sie besonders be-
rithrt waren, und was sie fiir sich selbst und fiir ihre berufliche Situation
von dieser Fallarbeit mitnehmen.

Das vorgestellte Supervisionsmodell ist vergleichbar dem Erstellen eines Mosaiks,
zu dem alle Teilnehmer ihre individuellen Steine beitragen. Das so entstehende
Mosaik ist mehr und erwas anderes als ein Zusammenwiirfeln der einzelnen Steine.

Durch die gewinnbringende Zusammenarbeit und durch das Erleben » Ge-
meinsam sind wir stark« werden die Wahrnehmung des Potenzials der Gesamir-
gruppe und ein weireres Zusammenwachsen der Micglieder geforderr,

Generell ist es die Aufgabe der Leitung in dieser Phase, Methoden und Struk-
turen anzubieten, die es jedem Teilnehmer ermoéglichen, seinen individuellen
Beitrag zum Gesamewerk der Gruppe zu liefern.

Alles in allem sind in dieser Phase die Vorausserzungen fir ein lustbeton-
tes und fruchtbares Zusammenarbeiten gegeben. Bezogen auf den Arbeitsauftrag
der Gruppe wird hier am meisten geleistet. Leirungen von Arbeitsgruppen und
Teams stehen also immer wieder vor der Aufgabe, diese Phase anzustreben und
m ermdglichen. Die vorausgegangenen Phasen sind - in Bezug auf den Arbeits-
auftrag einer Gruppe oder eines Teams — » nur« ein Hinfithren zur méglichen
Effizienz und Produkcivicit der Phase der Autonomie und Interdependenz. In
dieser kann die Ernce eingefahren werden von all dem, was in den drei votatsge-
gangenen Phasen gesit wurde,

IV.3.5 Phase 5: Vertrauen und Intimitat

Diese Phase ist rypischerweise dadurch gekennzeichnet, dass die Mitglieder ein
hohes Wir-Gefiihl erleben, ein starkes Interesse aneinander entwickeln und sich
moglicherweise auch libidings zueinander hingezogen fithlen. Die Bezichun-
gen zu einzelnen Teilnehmern werden bedeursamer, die zur gesamten Gruppe
hingegen treten eher in den Hintergrund. Die Positionen und Funkrionen der
Einzelnen werden jetzt weniger durch ihr sachlich-fachliches Wissen und Kon-
nen bestimm, als vielmehr durch die persénliche Artrakeivitir, die sie fiir andere
Gruppenmitglieder haben. Auf der Beziehungsebene bestehe der fiir diese Pha-
se typische Grundkonflike zwischen dem Wunsch nach differenzierten, nahen
und uncer Umstinden auch intimen Konrakten zu Einzelnen und der Angst, er-
neut in Abhingigkeit zu geraten oder auch abgelehnt und zuriickgewiesen zu
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werden, Auf der Gruppenebene ist es der Kontlikt zwischen dem Bediirfnis nach
Paarbildung, nach Zweisamkeit auf der einen Seite und dem gleichzeitig beste-
henden Bediirfnis auf der anderen, ein Teil des Gruppenganzen zu bleiben. Der
Winsch nach einem Fortbestehen der in der vorausgegangenen Phase als so be-
triedigend erlebten Gruppengemeinschaft kann mit der Betiirchtung, wegen der
Bevorzugung Einzelner von der Gruppe als Ganzes in irgendeiner Weise bestraft
zu werden, kollidieren.

Charakreristisch ist fiir diese Phase, dass die Gruppenleitung — dhnlich wie in
dervorausgegangenen Phase — mir ihren Stirken und Schwiichen, ihren Vorziigen
und Nacleilen, in ihrer fachlichen Komperenz und in ilwer Personlichkeit gese-
hen, akzeptiert und geschitzt wird. Zunehmend spielc jetzt auch das Geschlecht
des Leiters, der Leiterin in den Getiihlen, Fanrasien und Wiinschen der Gruppen-
mirglieder eine Rolle. In Bezug auf ein eventuell vothandenes Leiterpaar konnen
Fantasien hinsichlich dessen auftauchen, was die beiden woll noch so alles — au-
fer Gruppenleiten — mireinander treiben, Es kann auch geschehen, dass einzelne
Gruppenmirglieder mit dem einen Teil des Leiterpaares um die Gunst des ande-
ren, auf das sich ihre libidinésen Wiinsche verscirke richten, rivalisieren.

DasFeld » Familie«, in dem die ersten prigenden Erfahrungen mit Bezugsper-
sonen gesammelt wurden, war in der vorausgegangenen Phase durch die Betonung
der gemeinsamen Aufgabenbewiltigung und die Bezichungen der Teilnehmer zur
Gesamtgrappe in den Hintergrund getreten. Jetzt wird es wieder akcualisiert. Die
Beziehungen zu den Leitern — als Fortsetzung der Elrernfiguren — werden wieder
wichriger. Die Gruppenmirglieder kénnen in die Rolle von Geschwistern geraren,
mit denen um die Gunst der »Eltern« bzw. der »Briider« und »Schwestern «
konkurriert wird. Bediirtnisse, sich selbst darzustellen, und Wiinsche, von beson-
deren Personen aus der Gruppe gesehen und geliebt zu werden, tauchen auf -
wihrend gleichzeitig Angste vor Zuriickweisung und Bestrafung fiir die Bevor-
zugung Einzelner fortbestehen. Die jetzt virulent werdenden Konkurrenzgefithle
sind weniger bedrohlich als die in der Differenzierungs- und Integrationsphase.
Ziel ist es nicht mehr, den anderen méglicherweise zu dominieren oder gar aus-
zuschalten und sich eventuell auf seine Kosten zu profilieren, sondern es geht um
ein lustvolles Sich-Messen und Sicli-Vergleichen auf der Basis eines alle tragenden
Getiihls von Zusammengehérigkeit, von Vertrautheir und Nihe.

Die Leitung kann sich in dieser Phase in der akriven Ausiibung ihrer Funktio-
nen cher zuriickhalcen, wenngleich sie nariirlich weiterhin die Aufgabe hat, dem
speziellen Klima und den Anliegen der Gruppenmitglieder Rechnung zu tragen.
So sollte sie Strukturen setzen, die intensive persénliche Begegnungen und emo-
tionalen Austausch erméglichen, wie zum Beispiel Kleingruppen, Paarbegegnun-
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gen und Feedback-Ubungen. Themen, die die Rolle von Frauen und Minnern,
die Beziehungen der Geschlechter zueinander und deren Auswirkungen aut die
Gruppe beleuchren, gilt es dann anzubieten, wenn sie eine mehr oder weniger gro-
e Rolle in dieser Gruppe spielen. Spontane Paar- und Untergruppenbildungen,
die die Tendenz zu erkennen geben, sich von der Gesanitgruppe abzusondern,
sollten soweit themarisiert werden, dass mégliche Abspaltungen verhindert wer-
den. Konflikte, die zwischen einzelnen Gruppenteilen (Paaren/Untergruppen),
aber auch mit der Leitung auftreten, und die zum Beispiel um Intimiric und
Konkurrenz, um Nihe und Distanz kreisen, sollten aufgegritten, bearbeirer und
méglichst einer Losung zugetiihre werden. Eine wesentliche Aufgabe der Leirung
in dieser Phase bestelit darin, Sorge zu tragen, dass die aufrauchenden Paarbezie-
hungen nicht zu einer Flucht aus der Gruppe nnd damic zu Abspaltungen tiihren.

In einer von der Leitung zu férdernden Atmosphiire, in der alles Menschliche
zur Sprache kommen kann und soll, kénnen auttauchende erotische Fantasien,
Wiinsche und gegebenenfalls auch bereits bestehende Beziehungen in ihrer aku-
ellen Bedeutung anerkannt und bearbeitet werden. Be- und Verurceilungen sind
hier ebenso fehl am Platze wie Ge- und Verbote — und dies nicht nur, weil die
Gruppe aus Erwachsenen und in bedingter Freiheit selbststéindig entscheidenden
Menschen besteht, sondern auch deshalb, weil diese die Einladung zum Auswei-
chen und Verheimlichen in sich tragen wiirden. Werden Tabus aufgericheet, dann
erleben sich die Teilnehmer unter Umstinden mirt ihren Bediirfnissen und Kon-
flikten nicht gesehen oder gar verurteilt, sodass ihnen dann nur mehr die Wahl
bleibr zwischien Verdringen und heimlichem Ausleben. Mit anderen Worten, sie
werden vor die Wahl gestellt, encweder brav und gehorsam zu sein oder oppositio-
nell, heimlich und mehr oder weniger lustvoll oder angstbeserzt die vorhandenen
Wiinsche auszuagieren.

Eine Fallvignerte des Autors soll demonstrieren, wie sehr gerade in die-
ser Phase der GLOBE mit seinen Gegebenheiten des Dort und Drauflen die
Begegnungen der Teilnehmer im Hier und Jetze beeinflussen kann. Die bestim-
menden GLOBE-Fakcoren sind der individuelle GLOBE, den jedes einzelne
Gruppenmitglied mitbringt, und der akcuelle GLOBE der Gruppe, die Situa-
tion in einem Tagungshaus, in dem alle Teilnehmer unter einem Dach und
»wie auf einer Insel« wohnen. Das akcuelle Umfeld der Gruppe und das in
dieser Phase spezifische Erleben von Vertrauen und Intimitit kénnen besonde-
re Versuchungen darstellen, die mit den Gegebenheiten »auf dem Festland«
kollidieren.

Am Abend des vorletzren Tages eines Kurses gesteht ein Teilnehmer, nen-
nen wir ihn Eduard, unter Trinen, dass er sich sehr heftig in eine jiingere
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Teilnehmerin, nennen wir sie Sandra, verliebt und mir dieser auch geschla-
fen habe. Die Vorstellung, dass er sich morgen von ihr trennen miisse —
und das vermutlich fiir immer — schmerze ihn ungeheuer. Der individuel-
le GLOBE, den Eduard einbringt, ist folgender: Er lebe schon seit Tahren
in einer fiir ihn in jeder Hinsicht unbefriedigenden Ehe, bringe es aber
niche fertig, seine Frau, die stets eine treue Ehefrau, eine gute Haustrau und
Muctter seiner drei Kinder gewesen sei, zu verlassen. Auch fithle er sich ver-
ptlichret, seinen Kindern ein verlisslicher Vater zu sein. Sandra verkérpere
fiir thn all das, was et bei seiner Frau vermisse: Sie sei artrakriv, erotisch,
geistreich und vielseitig interessiert und gebilder. Es sei also niche nur die
kérperliche Anziehung, die ihn an sie binde, sondern er erlebe auch eine
geistig-seelische Nihe — so wie er sie noch nie in seinem Leben einer Frau
gegeniiber emptunden habe. Sandra bestitigt, dass es iht mic Eduard dhn-
lich ergehe: Sie lebe allerdings zurzeit allein, denn sie habe sich schon ~
nach einer sie sehr erschiicrernden Enctiuschung — vor fiinf Jahren von
ihrem damaligen Lebensgetihrren getrennt und sich bisher vor Nihe zu
einem Mann gehiitet.,

Das Geschelien im Kurs — einem Personlichkeitskurs, der intensive
Zweierbegegnungen erméglicht hatte — und der Gruppenprozess als sol-
cher hatren bei Eduard und Sandra bisher niche erfiillte und ungelebee
Bediirfnisse und Wiinsche aktualisiert. Die Moglichkeir, diese im geschiirz-
ten Rahmen des Seminars und des Tagungshauses zu leben, war fiir beide
2u verfithrerisch, als dass sie darauf hicten verzichten wollen. Bisher harren
sie ihre Beziehung vor der Gruppe verheimlicht, jerze aber konnrten sie es
nicht meht. Was war zu tun?

Meine Ziele waren: erstens die individuellen Hintergriinde, die zu die-
sem Agieren gefithre haben, herauszuatbeiten — soweit dies im Hier und
Jetzt moglich und sinnvoll war. Auf meine entsprechenden Fragen sprachen
beide bereitwillig dariiber. Zweitens wollte ich auch die {ibrigen Grup-
penmirtglieder, die dieses »Gestindnis« gehore hatten und die von ihm
beriihrt waren, nach ihren Reaktionen befragen. Diese ergaben eine grofie
Bandbreite: vom Verstindnis fir Eduard und Sandra itber die Erzihlung
von eigenen, dhnlich erlebten Verstrickungen bis hin zum Verurteilen des
Geschehenen. Einzelne Gruppenmitglieder identifizierten sich mit Eduard
bzw. mit Sandra, andere mit der Ehefrau von Eduard und wieder ande-
re duRerten so erwas wie Gefiihle von Ausgeschlossenheit und Neid, bzw.
Arger oder Traurigkeir dariiber, dass die beiden erst jetzt, sozusagen »um
fianf vor zwdlf« ihre Beziehung offenbart hitren. Die unterschiedlichen
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Reaktionen der Gruppe erméglichten Eduard und Sandra zwar ein tiefe-
res und ein breiteres Verstandnis ihres eigenen Verhaltens und Reagierens,
sie verhinderren jedoch nicht das Erleben ihres Trennungsschmerzes. Fiir
Eduard war es klar, dass er auf eine Fortsetzung ihrer Beziehung verzichten
miisse, denn dazu fithlte er sich nichr frei; niche frei von seinen eigenen
Gewissensanspriichen, nicht frei von seinen Getiihlen der Verantwortung
und Verpflichtung seiner Familie gegeniiber und auch niche frei von den
Normen der Gesellschaft. Letztere seien es tibrigens gewesen, die ilhn und
Sandra zunichst veranlassc hirten, ihre Beziehung vor der Gruppe zu ver-
heimlichen. Sie hitten befiirchtet, dafiir verurteilt zu werden. Dass dies —
zumindest seitens der meisten Mitglieder — nicht geschehen sei, erleichrere
sie. Die heftige Reaktion einer weiblichen Teilnehmerin, die erlebt hatre,
wie sie von ihrem Mann zunichst betrogen und dann wegen einer anderen
Frau verlassen worden war, und die sich daher sehr mit Eduards Frau iden-
tifizierte, bestitigte ihn darin, bei seiner Frau bleiben zu miissen.

An dieser Srelle intervenierte ich mit der Frage: »Kannst du dir vor-
stellen, dich in Zukunft mehr darum zu bemithen, das bislang bei deiner
Frau Vermisste doch noch bei ihr zu suchen?« Nachdenklich ancwortete
Eduard, dass er tatsichlich diesbeziiglich schon seit Jahren resigniert habe.
Frither — in den ersten Jahren ilwer Beziehung — seien sie oft zusammen
ins Theater, in Konzerte oder in Ausstellungen gegangen, aber irgendwie
seien diese Unternehmungen eingeschlafen, warum auch immer. Jedenfalls
sei thm — durch das Erleben mic Sandra - sehr deutlich geworden, worauf
er bisher mehr oder weniger bewusst verzicheet habe,

Fiir Sandra, die ja frei fiir eine Fortsetzung der Beziehung zu Eduard
war und die sich diese auch wiinschee, war es in gewissem Sinne schwieri-
ger. Sie hatte zwar Verstindnis fitr Eduards Entscheidung, fithlce sich aber
durch diese in eine Situation gedringt, die sie nicht mehr beeinflussen
konnte. Was ihr bliebe, sei die Erinnerung, das Gliick, eine solch intensive
Begegnung iiberhaupe erlebt zu haben und der neu erwachre Wunsch nach
einer Partnerschaft. Vielleicht - so fiigte sie rationalisierend und sich selbst
trostend hinzu — sei es ja auch so, dass ihre Beziehung drauflen im Alltag
ohnehin keinen Bestand gehabr hiicte, deni ihre derzeir bestehenden wech-
sclseirigen Idcalisierungen wiirden evenctuell einer Erm’ichterung weichern.
Dennoch: Das Wissen um die bevorstehende Trennung, fiigte sie weinend
hinzu, schmerze sie sehr.

Die zu dieser Zeir in der Gruppe vorhetrschende offene und verrrau-
ensvolle Atmosphire hacte es den beiden erméglicht, iiber ihre bis dahin
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geheim gehaltene Beziehung zu sprechen, gemeinsam mit der Gruppe nach
einer Losung zu suchen und auch gemeinsam um das Verlorene zu trauern.

Der Wunsch, eine intime Zweierbeziehung herzustellen, kann sich jedoch niche
nur auf andere Gruppenmitglieder, sondern auch auf die Leicungsperson richeen.
Dieser Wunsch kann in der Weise gelebr werden, dass die Teilnehmer versuchen,
Zweier-Gespriche oder Einzelkontakre zu ihr herzustellen - auch auferhalb der
oftiziellen Gruppensitzungen. In diesen wollen sie dann iiber bestimmte Proble-
me in ihrem Leben sprechen, die vor den anderen geheim gehalten werden sollen,
und suchen — wenn méglich — auch eine individuelle Beratung zur Losung der-
selben. Auf den Geheimhaltungswunsch sollce sich die Leitung nichr einlassen —
es sei denn, es wiirde sich um sehr intime Fakten aus der Lebensgeschichre des
Teilnehmers handeln, die tarsichlich nichr vor die Oftentlichkeir der Gruppe
gehoren.

Generell sollten die Wiinsche nach ciner Zweierbeziehung mir der Leirung
von dieser nichr erfiillc werden. Dies deshalb niche, weil darin der zum Teil unbe-
wusste Versuch zum Ausdruck konimt, eine ganz persénliche und eine bevorzugte,
die anderen Mitglieder ausschlieSende Beziehung zur Leitung herzustellen.

Zum anderen kann es auch sein, dass das Gruppenmitglied, das das Einzel-
gesprach suchr, Themen besprechen will, die im Laufe des Gruppenprozesses
entstanden sind und die deshalb die gesamte Gruppe angehen. Wiirden diese au-
Berhalb und nur zwischen zwei daran beteiligten Personen abgehandelt, wiirde
der Gruppe Wesentliches vorenthalten.

Wie in allen anderen Phasen auch ist die Leicungsperson jedoch nicht nur
Objeke libidingser und aggressiver Regungen, sondern selbst auch Subjeke der die
Gruppe als Ganzes beherrschenden Wiinsche, Fantasien und Konflikee. Sie wird
also gegebenenfalls selbst erotische und sexuelle Wiinsche gegeniiber einzelnen
Teilnehmenden verspiiren, und das heiflt, dass sie sich mit der Versuchung, sie
auszuleben, auseinandersetzen muss. Eine Versuchung, die umso grofer wird, je
mehr einzelne Mirglieder um sie werben und sie — mir welchen Mitteln auch im-
mer - zu vertithren suchen. Die Gefahr der Verstrickung in eigene narzisstische
Bediirfnisse und erotische Wiinsche ist ebenso grof wie die, die bestehenden Ab-
hangigkeirsverhilinisse zu missbrauchen und sie damic zu fixieren,

Um dieser Gefahr zu begegnen, kann die Leitung versucht sein, Tabus zu er-
richren. Tabus kénnen zwar schiiczen, l6sen die Probleme aber niche, schon gar
nicht kénnen sie der lebendigen Vielfalt der konkreten, einmaligen Begegnung
zwischen zwei und mehr Menschen Rechnung tragen. Fiir die Leitung bedeuret
dies in dieser Phase, dass sie sich — vielleicht mehr denn je ~ ihrer Leitungsverant-
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wortung und auch ihrer Leitungseinsamkeit bewusst sein sollte, um nichr zum
Spielball von eigenen Wiinschen und des Gruppenprozesses zu werden. Sie sollre
bewusst entscheiden, was sie rut, warum und wofiir sie es ruc und sich klarma-
chen, was die Konsequenzen ihres Handelns und Unterlassens sein kénncen, Sie
darf sich nicht einem unreflekrierten Agieren ihrer Bediirfnisse iiberlassen, et-
wa mit der rationalisierenden Einstellung: »Der oder die andere ist ihre eigene
Chairperson«. Auch sollte sie sich vor einer Verurreilung und Verdringung von
beiingstigenden eigenen und fremden Bediirfnissen hiiten 1nd sich gleichzeitig
um eine Orientierung am Wertesysrem der TZ1 bemithen,

Dieses ist generell die Richtschnur fiir jedwedes Leitungshandeln in TZI-
Gruppen (vgl. dazu 11.3.1.). Es zielt — wie mehrfach betont - auf die progressive
Befreiung des Menschen von seinen Abhingigkeiten und auf die Anerkennung
der Notwendigkeit, sich selbstsindig und verantwortungsvoll zu entscheiden.
Da jede Entscheidung fiir etwas auch einen Verzicht auf andere Moglichkeiten
bedeutet, heifd es fiir die Leirung, Verzicht leisten zu kénnen, eine Autgabe, die
unter Umstinden in dieser Phase besonders schwerfillt, Goethe hat einmal ge-
sagt: »Wer andere zu leiten strebt, muss tihig sein, viel zu entbehren!«

Gerade in der fiinften Phase, in der schon das Ende der Gruppe am Horizont
auftaucht, sollten keine neuen Abhingigkeiten geschaffen, sondern der Weg zur
Ablésung von der Gruppe und von der Leirung treigemacht werden. Das gehe oft
nicht ohne Zuriickweisungen und Frustrationen; Fruscrationen tibrigens auch in
Bezug auf die hiufig in dieser Phase aufkommende Tendenz der Gruppe, neue
Themen und Aufgaben in Angrift nehmen zu wollen. Diese Tendenz dient meist
dem mehr oder weniger bewussten Wunsch, das Gruppenende hinauszuzégern
oder zu vermeiden. Die Leirung darf diesen Wunsch niche erfiillen, sondern sie
sollte ihm dadurch entgegenwirken, dass sie den »Sack der Themen, die mit
dem Erleben von Vertrauen und Incimitic im Vordergrund standen, zubinder.

IV.3.6 Phase 6: Abschied und Ausblick

In der sechsten und letzten Phase scheint das gemeinsam Erlebre und gemeinsam
Erreichte meist noch einmal, sozusagen »im Glanz des Abendlichtes «, ant und
lisst ein besonders inniges Gefithlvon Zusammengehdrigkeit entstehen. Vor dem
Hintergrund des nahenden Endes treten aber auch das Entbehrte und Nichr-Be-
kommene und das »Draufen « und das »Danach« in den Vordergrund.

Der alle Phasen durchziehende Grundkonflike zwischen Abhingigkeir und
Selbstbestimmung, zwischen Bindung und Trennung raucht gegen Ende eines
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Gruppenlebens noch einmal wie in einem VergréRerungsglas auf. Typisch fiir
die Phase »Abschied und Ausblick« ist das Schwanken zwischen demi Wunsch,
im Alren und Verrrauten bleiben zu wollen, auch im weireren Kontakr mit den
liebgewordenen Menschen dieser Gruppe, und der Freude auf das Neue und das
Freiwerden von den mic der Gruppe verbundenen Bindungen. Betiirchtungen
sind beiden Strebungen beigemischt: Der Furcht vor der Vereinzelung, vor dem
Trennungsschmerz steht die Furcht gegeniiber vor dem, was nach dem Ende der
Gruppe neu ~ oder wieder erneur - auf einen zukommen wird.

Wie im Zeitratter wiederholen sich jerzc noch einmal - im Lichte des
Abschieds und der Trennung — die in den vorausgegangenen Phasen erlebten
Einstellungen der Leitung und den Gruppenmirgliedern gegeniiber: Sie werden
idealisiert, akzeptiert, kritisiert, realistisch gesehen und bewertet, und - je nach-
dem — mehr oder weniger geliebt. Die Teilnehmer reflektieren noch einmal, was
die Leitung und die Gruppe ihnen gegeben, was sie versiume und ihnen vorent-
halten haben, Bei dieser Riickschau itberwiegen im Allgemeinen die Gefiihle der
Dankbarkeir die der Enttiuschung.

Die vordringlichste Aufgabe der Leitung in der Schlussphase einer Grup-
pe besteht zuniichst einmal darin, den konkreten Endpunke des Gruppenlebens
frithzeitig zu benennen. Die Orientierung nach draufen, auf die Zeit danach,
sollte so weit thematisiert und strukturiert werden, dass jedes Gruppenmirglied
sich ansreichend auf das Kommende einstellen kann und sich nicht plotelich
alleingelassen fiihlr. Auch gilt es, die noch laufenden Prozesse gemeinsam abzu-
schliefen. Wenn kein klares Ende gesetzt und von allen Beteiligten gleichzeitig
erlebr wird, besteht die Gefahr, dass die Gruppe sozusagen » ausfranst«, das
heifSr, dass sie sich sukzessive auflost — eine Gefahr, die vor allem bei Arbeirs-
gruppen im Berufsumfeld lauert, Bei TZI-Kursen ist das Ende stets konkrer
vorgegeben und dennoch erscheint auch hier der Hinweis auf den genauen
Schlusspunke sinnvoll,

Im Zusammenhang mit der Ankiindigung des Endes sollte die Leirung Raum
geben fiir all das Organisatorische, was mit der Auflésung der Gruppe verbunden
und noch zu erledigen ist (wie z. B. das Erstellen einer Dokumentation, das Auf-
raumen des Gruppenraums und der Arbeirsutensilien, das Zimmerriumen, die
Abreiseméglichkeiren u.a. m.).

Im Besonderen hat die Leirung dafiir zu sorgen, dass der Einzelne und die
Gruppe als Ganzes die Moglichkeir bekommen, auf den Gruppenprozess zuriick-
zuschauen und Erinnerungen an fiir sie wichtige Stationen auftauchen zu lassen.
Sie sollen ihre Erfahrungen auswerten und sowohl kririsch als auch anerkennend
auf das Erlebre und Erfahrene zuriickschauen kdnnen. GleichermafRen aber gilt es,
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den Blick auf das zu lenken, was die Teilnehmer von der Gruppenarbeic mitneh-
men und in ihrem persénlichen und/oder beruflichen Umfeld verwerten kénnen
und wollen. Der Blick auf diese Transferméglichkeiten ist zugleich ein Blick auf
das Gewesene und auf das Kommende. Fiir all diese mirtunter als schwierig emp-
fundenen Prozesse sollte die Leirung klare Themen und Strukeuren anbieten, die
es den Teilnehmern erleichrern — bei allen Riick- und Ausblicken — auch noch
das Hier und Jerzt im Auge zu behalten.

Noch offene Fragen und Anliegen sollten benannt werden kénnen und
Rahmenbedingungen sollten gesetzt werden, die Trennung und Abschied, Vor-
ausschau und Neubeginn erméoglichen. Die damit einhergehenden ambivalenten
Gefithle der Enttiuschung und der Dankbarkeir, der Angst und der Freude, der
Trauer und der Euphorie, des Verlusts und des Gewinns soliren angesprochen
werden kénnen und niche verharmlost oder verleugnet werden. Ein realititsge-
rechter Riickblick ist wichtig, unter anderem auch, wm zu verhindern, dass sich
Mythen bilden, wie zam Beispiel die, dass die positiven Gruppenerfahrungen als
»die groRe Zeit«, als » paradiesische Zustinde« idealisiert werden.

Nicht zuletze sollte die Leitung ein Forum anbieten fiir ein Feedback, das ihr
als Person und als Leitung gegeben wird. Die Teilnehmer haben meistens das Be-
diirfnis, sowohl eine sachlich-fachliche als auch eine personliche Riickmeldung
zu geben. Nach all dem, was sie (nichr) von der Leitung bekommen haben, méch-
ten sie thr zum Abschied meistens auch etwas geben. Eine weirere Funktion des
Leitungs-Feedbacks liegt darin, dass die Leitung durch die erfahrenen Riickmel-
dungen erkennen kann, was von ihren Angeboten und Interventionen positiv
und was negativ bewerter und angenommen wurde. Auf dieser Basis kann sie
fiir sich selbst und fiir ihr kiinfriges Leitungsverhalten Erkenntnisse ableiten, die
neue Lern- und Entwicklungsschritce ermdglichen,

AbschlieRend méchren wir ein Beispiel geben firr die Méglichkeic, gleicher-
malen zuriick- wie vorauszuschauen. Geeignet erscheint uns hierfiir die gefithree
Imagination des »Kofterpackens«, die unter dem Thema »Was will ich mitneh-
men, was hier lassen?« angeboten werden kann. Bei dieser Fantasiereise geht es
darum, dass die Teilnehmer — nach einer kurzen einfithrenden Entspannung -
aufgefordert werden, in Gedanken einen imagindren Koffer mirt drei Fichern zu
packen. In ein Fach soll all das kommen, was sie fir ihr ganz personliches ICH
erfahren haben und mitnehmen wollen, in ein zweites all das, was die WIR-Er-
lebnisse angehe, und in ein dritres all das, was sie in Bezug auf das ES, das Thema
dieses Kurses und die angewandte Methode, gelernt haben. Gleichzeitig aber sol-

len sie entscheiden, was sie jeweils nicht (mehr) micnehmen, sondern hier lassen
wollen. Diese Imagination schlieRt mit der Vorstellung, dass sich jeder Einzelne
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mit seinem Koffer von der »Insel« dieses Kurses langsam auf das »Festland «
seiner ihn zu Hause erwartenden persénlichen und beruflichen Situation zube-
wegt — dabei sorgfiltig auf die aufrauchenden Gefithle achrend.

Nach dieser Imagination sollte noch der Raum fiir Mitteilungen des dabei
Erlebten und Gesehenen gegeben werden.

Hilfreich fiirs Abschiednehmen sind mit Symbolen verbundene Abschieds-
rituale. Ein solches kénnee zum Beispiel so aussehen: Die Gruppe schliet noch
einmal einen Kreis, bei dem sich die Mitglieder an den Hinden fassen - als Syn-
bol fiir die erfahrenen Gemeinsamkeiten. Danach 16sen sich die Hinde und’dcr
Kreis wird aufgelést. Jeder Teilnehmer dreht sich um, wendet sich nach auflen
und gelie einige Schritre weg von der Gruppe — als Symbol dafiir, dass jedes Mit-
glied jerzr wieder seinen individuellen Weg gehen wird.

Abschliefend soll noch einmal die Méglichkeit erotiner werden, dass sich je-
des Gruppenmirglied - wie aut einem Markeplarz —~ von jedem anderen in der
ihm entsprechenden, individuellen Weise verabschieden kann.

Zum Schluss wollen wir noch den Traum einer Teilnehmerin erzihlen, der
die genannten Themen illustriert, die diese lerzte Phase im Leben einer Gruppe
kennzeichnen:

»Ich bin in einer Gruppe. Ich erzihle cinen Traum, in dem es um die Angst vor
dem Tod geht. Die Gruppe ist becroffen. Ich erzihle, dass ich besonders davor
Angst habe, dass man mir meine Organc herausnimme und was damic macht, was
ich niche will. Dann komme ein neues Bild: Die Gruppe kommue aus dem Tagungs-
haus und trenne sich. Jeder packe seinen Koffer, der schon Kleidung enchile, die wir
mitgcbracht haben, in den aber jerze noch Neues reingekommen ise, sodass er sehr
voll geworden ist, und verstaur thn frohgemur in seinem Auto. Jemand sage noch:
>Wenn du gehst, kommst du nicht mehr wicder!< Dennoch winken alle frhtich

zum Abschied und jemand ruft: >Das Leben geht weiter <«

Die Assoziationen, die die Teilnehmer — inklusive der Traumerin selbst und der
Leitung - zu diesem Traum gebracht haben, waren folgende:

»Abschiednelmen ist immer »ein kleiner Tod <. «

»Whs ich hier persénlich von mir eingebrache habe (mein Innerstes, das heifSt
meine Organe), das soll nicht aus der Gruppe getragen und anderweitig verwen-
der werden. «

»In den Koffern ist nicht nur das enthalren, was wir mirgebrachr haben, son-
dern auch das, was wiv hier ertaliren und gelernr haben, und das wir mit nach
drauflen nehmen und dorr verwenden kénnen. «
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»Der Abschied jeczt von der Gruppe ist ein Abschied fiir immer. So wie wir
hier zusamumen waren, so wird es nie wieder geschehen! «

»Unsere Trauer iiber die Endgiiltigkeit hiilt sich in Grenzen, denn wir neh-
men etwas mit von hier, von der Gruppe, von unseren Themen und unseren
Erlebnissen!«

»Der Ausblick und die Freude auf das Nachhausekommen und die Erwar-
tungen, die wir damit verbinden, sind stéirker als der Abschiedsschmerz, denn das
Leben geht weiter! «

Soweit die Darstellung des von uns entwickelten sechsphasigen Modells der
Entwicklung einer Gruppe.

Mit der Schilderung der sechsten Phase »Abschied und Ausblick«, die das
Leben einer Gruppe beendet, méchten wir auch unser Buch beschlieflen und
uns von unseren Lesern verabschieden ~ jedoch nicht ohne vorher noch einen
Ausblick auf die im Anhang verdffendlichten Tabellen zu geben. Diese ent-
halten eine Zusammentassung und Verdichtung all jener Phinomene, die die
Encwicklungsphasen einer Gruppe kennzeichnen, und Hinweise darauf, wie diese
Encwicklung - hin zu einer funkrionierenden Gruppe — von der Leitung phasen-
spezifisch miterlebt, uncerstiitz und geférderr werden kann.

AbschlieRend machten wir noch einmal betonen, wie wir dieses Modell ver-
standen wissen wollen: als ein Modell, das Phinomene und Prozesse beschreibt,
die in jeder Gruppe auftreten konnen (nicht miissen), und als ein Modell, das
einer Gruppenleitung eine Arc Kompass an die Hand gibt. Dieser Kompass kann
ihr helfen, zu erkennen, wo eine Gruppe gerade steht, was sich schon entwickel
lat, was noch aussteht und was die weiteren von ihr zu initiierenden Schritte sein
konnten, damit sich eine lebendige, kohiisive und kooperative Lern- und Arbeits-
gruppe entwickeln kann.
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IV.4 Tabellarische Ubersicht der Entwicklungsphasen einer
Gruppe

1. Otientierung und Kontaktaufnahme

Merkmale und — sich durch Fakten bekannt machen
Verhaltensweisen ~ Informationen geben und nchmen
— konventionelles, »braves« Verhalten
—~»Small Talk«
- der Bezug zum Thema ist vorhereschend sachlich,
noch wenig persénlich
— TN sind stark auf dic Leitung bezogen
— Schwanken zwischen Annaherung und Zurickhaltung
— Freude und Neugier auf das Kommende, aber auch
dieshezugliche Befiirchtungen

Vorherrschende a) Bantasien

Fantasien, - von Verschmelzung oder Isolierung

Gefiihle und - von Geborgenheit oder Bedrohtheit

Wiinsche — von Aufgchobensein oder Vetnichtetwerden
—von der Gefahr, sich zu weit vorzuwagen

b} Crefiible
— von Unsicherheit und Misstrauen
—von Unlust, Fremdheit und Distanz
— von Neugier, Interesse und Spannung
~ von Einsamkeit und Vercinzelung

o Wiinsche
— nach Gehalten-, Gefuhre- und Genihrowerden
— nach Orientierung, Klarheit und Strukrur

Individuelle und —»lch bin, was ich bekomme.«
interaktionelle Ebene — »Was will ich, was wollt ihr hicr erreichens«
—»Mecin personliches Interesse am Kursthemae
— der Einzelne gibt partiell seine leh-Grenzen auf, um
sich mit der Gemeinschaft zu verbinden und/oder er
verschanzt sich hinter scinen Mauern
— wenig Bezichung und Interaktion
~ Gruppe ist weitgehend unstrukeuriert
— Gruppe und TN sind stark auf die Leirung zentriert
und gewilly, sich fihren zu lassen
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1va Tabellarische Ubersicht der Envwicklungsphasen eines Gruppe

2. Anniherung und Zusammenarbeit

— schrittweise Annidherung ancinander durch die
cemeinsame Arbarr an der Sache

- Bercinwilligledr, sich auf die Leirung und dic von ihr

gesetzten Themen und Strukturen cinzulassen
~ Iateresse am anderen aus der Beobachteposition heraus
kontake geschicht vor allem tiber thematisch-sachlichen

Austausch
die Zusammenarbeir st gut und produktiv

{

(Grund-)Angste ~vor dem Verschlungenwerden und dem Ieh-Verlust
—vor dem AusgestoBenwerden und der Lsolierung
—vor dem Verlust der Individualitit Merkmale und
Verhaltensweisen
Grundkonflikte wj intra-prychisch:
- Verschmelzung versus Ausstofbung
b inter-pyychisch:
— Sich-Annihern versus Sich-VerschlieBen
Einstellungen — das »Boseq, »Gefihrliche« und »Schwachee an der
gegeniiber der Leitung wird verleugnet und ins Gegenteil verkehrt
Leitung — die Lefrung wird idealisicrt Vorherrschende
— dic leitung wird als omnipotente Mutter-/Vaterfigur Fantasien,
fantasiert, dic alle TN gleichermafien wahmimme, hale Gefiihle und
und ernihrt Wiinsche
Verhalten und — Themen und Strukturen setzen, dic ¢inc erste

Funktionen der Orientierung und Informationsaustausch crméglichen
Leitung ~ Frciraum lassen fiir Annzherung bzw. Distanzicrung, fiir
Sich-Offnen und Sich-VerschlicBen
— {iberschaubare und Angst reduzierende Strukturen
sctzen, die personliche Begegnung crméglichen
— Méoglichkeiten cinraumen, den persinlichen Bezug zum
KKursthema herzustellen

aj Pantasieit
—»Uber die Laistung tinde wh meinen Platz i der
Grappe.s
—»Um anerkannt zu werden, muss ich ctwas
(cin-Yhringen.«
~»lch glaube, wir werden cine gare Grappele
-»Meine Fibigkeiten und Eefahrungen sind meine

Stirkenl«

bj (7(‘//7/,?/'&/
— Eirstaunen Gber das bercits empfundence Sicherheits-
und Zugchdrigkeirsgetithd
— positive Erwartung und Einstellung gegentiber dem
~ommienden
~ Vorsichr in Bezug auf persontiches Sich-Einbringen
o) Wiinsch

~ nach Konrake und personlichem Kennenlernen

~nach Anerkennung

— nach Sclbsthehauptung

- nach cinem Uberblick diber das weitere Vorgehen und
nach Mithestinmung

Individuelle und
interaktionelle
Ebene
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— wlch bin, was ich leistele
- »Dic gemeinsame Arbeic gibt mir Sicherheit!e
wUher Thema und Struktur finde ich Rontake zur Leitung

|

und zu den anderen TN«
- »lch bin an den anderen ' UN interessiert und wende mich

thnen zu
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