Der Leiter:
Lernquelle und Modellfigur

1. Der Leiter als Lernquelle

Neben fachlicher und sozialer Kompetenz sind die Personlich-
keit, das Selbstverstindnis und die Verhaltensweisen des Leiters
ein wichtiger Bestandteil fiir das Zusammenleben und fiir das
Lernen und Arbeiten in einer Gruppe, einem Team, einer Firma.
Er ist Modell, unabhingig davon, nach welchem methodischen
Konzept er anleitet oder leitet. Je nachdem wirkt er als Anreger
oder als Kontrapunkt. Auf welche Art und Weise er zum Arbei-
ten und Lernen verhilft, er ist in jedem Fall eine wichtige Lern-
quelle tber alles Fachliche hinaus. Das »Was« erhilt durch das
»Wie« des Leitens sein ethisches Gewicht.

Die Rolle und Funktion des Leiters, so wie sie mit dem Ansatz
der TZI ausgestattet werden, sollen uns im Folgenden beschiifti-
gen.

Jede Intervention eines Leitenden wirkt immer im Verbund
mit seiner Personlichkeit und seinen Verhaltensweisen. Sie wir-
ken quasi durch seine Person hindurch. Er ist — mal mehr, mal
weniger — immer Teil der Intervention. Die Art und Weise, mit
der er Themen einbringt, auf Widerspruch reagiert, Feedback
gibt oder sich in kritischen Situationen verhilt, schafft bei den
Teilnehmenden ein Bild seiner Personlichkeit, ohne dass er sich
dessen bewusst ist. Selbstwahrnehmung und Sensibilitit fir die
eigene Wirkung auf andere sind in diesem Zusammenhang
wichtige Themen in der personlichen Reflexion, egal ob man
Kinder oder Schiiler anleitet, einer Abteilung vorsteht oder eine

Gruppe moderierend betreut. Besonders gefragt ist der Leiter als
Person in Spannungssituationen. Immer kann er Konflikte und
Krisen besser losen helfen, wenn er im TZI-Sinn personenge-
recht reagiert und sich nicht (nur) hinter seiner Rolle ver-
schanzt. Ob und wie er Spannungssignale wahrnimmt und da-
rauf reagiert, hingt u.a. auch von seiner Personlichkeitsstruktur
ab und von seinen Kenntnissen und Erfahrungen im Umgang
mit Konflikten und Krisen. Sie konnen nur so weit gelost wer-
den, wie der Leiter es sich zutraut.

Die Rolle des TZI-Leiters ist aktiver, sichtbarer und teilneh-
mender, als es im klassischen gruppendynamischen Training der
Fall ist, bei dem der Leiter auf die Vorgabe von Themen und
von Strukturen fiir die Bearbeitung der Inhalte weitgehend ver-
zichtet. Er arbeitet dabei im Wesentlichen nur mit dem Material,
das der gruppendynamische Prozess — im privaten oder berufli-
chen Alltag wiirde man es Zufall nennen — zwischen den Teil-
nehmern hervorbringt, und unterstiitzt speziell das Lernen der
Teilnehmer auf dieser Ebene durch Feedback. Dieses Vakuum an
Leitung und Struktur zwingt in gruppendynamischen Trainings
die Teilnehmer dazu, sich mit ihrem Verhalten in unstrukturier-
ten und unibersichtlichen Situationen zu befassen und fiir das
Entstehen einer Gruppe und ihrer inneren Struktur den Leitfa-
den selbst zu suchen. Diese Art des Vorgehens, die in den 70er-
Jahren sehr verbreitet war, findet man in dieser Form nur noch
in Therapiegruppen oder fachlichen Experimentiergruppen.

Fiir eine Vielzahl von Lern- und Problemlgsegruppen ist sie ein
ungeeignetes Lernfeld. Der Fokus liegt hier in aller Regel nicht auf
dem Erleben der Gruppendynamik selbst, sondern auf der Bear-
beitung eines Themas oder einer Aufgabe. Das Einbeziehen der so-
zialen und emotionalen Ebene bleibt deshalb nicht auf der Strecke,
verlangt aber ein entsprechendes Leitungsmodell, das Kopf und
Sinne gleichermafen aktiviert, wie wir es in der TZI anbieten.

Es gibt keine Gruppe ohne Dynamik, und jeder Leiter weif,
dass die Nutzung und die Steuerung dieser Dynamik zugunsten
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des Lernprozesses der Gruppe zu seinem Handwerkszeug geho-
ren muss. In TZI-geleiteten Lern- und Arbeitsgruppen ist die
entstehende Dynamik so weit zu thematisierender Gegenstand,
wie sie auf die Lern- und Arbeitsthemen einwirkt, diese vertieft,
beschleunigt, lebendig macht oder stort.

Ein anderes Konzept, zu dem sich das hier benutzte Leitungs-
modell abgrenzt, ist das klassische Lehrmodell, bei dem der Lehrer
durch Vortrag den vorprogrammierten Stoff vermittelt und somit
selbst die zentrale Quelle fiirr den Erwerb von Wissen darstellt. Der
Stoff wird stark vorstrukturiert, die emotionale Ebene wird dabei
eher als stérend empfunden, mit Nachsicht behandelt oder mit
Gewalt unterdriickt, nicht aber in den Lernprozess einbezogen.

2. Der Leiter als Modellteilnehmer

In der TZI wird der Leiter neben seiner Leitungstitigkeit als Mo-
dellteilnehmer verstanden. Seine personliche Offenheit setzt
Mafstibe fiir die Teilnehmer, die sie gleichzeitig als Herausfor-
derung erleben sollen. Er entscheidet sich in der Auswahl seiner
Gedanken und Gefiihle, die er der Gruppe zur Verfiigung stellen
will, mit Blick auf die Frage: »Welche meiner Gedanken und Ge-
fihle sind jetzt fiir Prozess, Thema und Teilnehmer forderlich?«,
gelegentlich auch im konfrontativen Sinn.

Diese Haltung und Technik in der Leitung gehen von der
Uberlegung aus, dass niemand erwarten kann, dass Teilnehmer
oder Mitarbeiter von sich selbst etwas Personliches preisgeben,
solange der Leiter selbst sich versteckt und nur als ein Mensch,
tiber den man phantasieren kann, sichtbar wird. Steuert der Lei-
ter seine eigenen Gedanken und Gefiihle bei, und zwar nicht
nur die »echten«, sondern alle, die der Situation gerecht werden,
so macht er damit den Teilnehmern Mut, selbst echt zu bleiben
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und von sich selbst auch nicht nur die Sonnenseite zu zeigen,
sondern auch solche Anteile ihrer Person, mit denen sie eher
hinter dem Berg halten, die aber wichtigen Einfluss auf die In-
teraktion nehmen und zum Verstindnis beitragen.

3. Ich drehe am Bewusstheitsrad

Solche Bewusstheit Gefithlen und Gedanken gegeniiber muss ge-
lernt und geiibt werden. »Sich bei jedem Schritt seines Handelns
dessen bewusst sein, was ich damit bewirke« ist das anspruchs-
volle Ziel dieses Lernprozesses, den wir uns mit nachfolgender
Skizze verdeutlichen wollen.

Sinnes-
wahrnehmung

Handlung, <J
Verhalten

Gedanken

“Interpre-
tationen
Eindricke

7\ Gefiihle

Abb. 22: Bewusstheitsrad
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Bewusstheit in Bezug auf die eigenen Wahrnehmungen, Gedan-
ken, Gefiihle und auf die dabei beteiligten Sinne kann ich mir in
einem kreisformigen Prozess vorstellen:

1. Schritt: Wahrnehmung bewerten

Eine visuelle, akustische oder taktile Wahrnehmung entfacht ei-
nen Eindruck, der Gedanken, Phantasien und Vermutungen
auslost, die zundchst nur wenig vom Kopf her gesteuert sind.
Dieser erste Eindruck wird begleitet von Gefiihlen der Wut,
Angst, Freude, Trauer oder was sonst aus der grofien Palette der
Gefiihle diese Wahrnehmung beim Gegeniiber wachruft.

2. Schritt: Inoffizielle Absichtserklirung

Diese Gedanken und Gefiihle lassen in einem meist nicht 6ffent-
lichen Schritt eine erste Absicht entstehen:

»Am liebsten wiirde ich. ..«
»Dem sollte man mal. .. «
»Ich miisste... und zwar sofort«

3. Schritt: Filtern

Aber ehe ich eine dieser so genannten »Absichtserklirungen«
in eine Tat umsetze, meldet sich die Stimme, die verbietet,
warnt, davon abhilt oder schon einen Vorschlag macht. Die ei-
gentlich geplante Absicht bleibt unausgesprochen und somit
weiterhin inoffiziell im Hintergrund. Jeder Mensch hat hier
seine ganz eigenen Filtersysteme, die sich im Laufe seines Ent-
wicklungsweges ausgeprigt haben. Sie sind im Allgemeinen aus
iblichen Normen, aus Erziehungsprinzipien, aus kulturellen
Vorgaben und aus guten und vermeintlich schlechten Erfahrun-

gen zusammengestellt. Thre Wirkung lduft inzwischen unreflek-
tiert.
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4. Schritt: Offizielle Reaktion

Ich wihle eine »gefilterte« Antwort, zeige nur einen Teil meiner
Reaktion, meist den, der mir nicht so gefihrlich oder provozie-
rend erscheint, der aber u.U. auch nur die halbe Wahrheit ist.
Meine De-facto-Handlung entspricht im besten Fall der inoffi-
ziellen Antwort (Absicht) in gefilterter Form. Sie kann aber auch
ganz anders ausfallen und sogar ins Gegenteil umschlagen: La-
chen statt Weinen, Mitgefiihl statt Wut. Auf der anderen Hilfte
der Wahrheit bleibe ich sitzen — lasse damit auch in gewisser
Weise unsere Interaktion sitzen, denn mein Gegeniiber wird nur
auf das reagieren, was er wahrnimmt, oder im Gegenzug seiner-
seits deuten oder vermuten.

So dreht sich das so genannte Bewusstheitsrad immer mehr
aus der eigentlichen Achse, es sei denn, ich lebe als Leitung vor,
die in der »Blackbox« zuriickgehaltenen Impulse ausgewahlt zu
veroffentlichen und damit der Kommunikation neue Impulse
zu geben. Wir erreichen nie vollstindige Bewusstheit, aber wir
fordern mit diesem Lernprogramm die Fahigkeit, besser zu se-
hen, was im Moment wirklich geschieht.

4. Aufmerksamkeit beim Leiten - sechsfach

Die Rolle des Leiters einer Gruppe im hier verstandenen Sinne ist
die eines aktiven Lern- und Arbeitshelfers, der durch die von ihm
angebotenen Themen, Lernstrukturen und Interventionen die
Gruppe bei ihrer Entwicklung unterstiitzt und sie gleichzeitig bei
der Arbeit an ihrer Aufgabe fordert. Er ist damit, wenn man so
will, Anwalt fur eine Reihe von Aspekten, die nicht immer ganz
widerspruchsfrei sind. So ist der Leiter in erster Linie Anwalt

a) fir den Auftraggeber, fiir den er das Projekt durchfiihrt und
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mit dem er im Kontraktgesprich Ziele vereinbart und dem
er Zusagen gemacht hat, die er in der Gruppe vertreten
wird. Dieser Auftraggeber kann eine Firmenleitung oder
deren Organe ebenso wie eine Bildungsinstitution sein. Oft
ist die Gruppe selbst der Auftraggeber, z.B. im Supervisi-
onsfall (»Helfen Sie uns...«), und manchmal ist sie gar
nicht so begeistert, wenn man sie an die selbst formulierten
Ziele erinnert.

b) fir die Klarung der inhaltlichen Lernschritte der Gruppe
und ihre Durchfithrung in der vorgegebenen bzw. vorhan-
denen Zeit, dafiir, dass die Gruppe fihig wird, ihre Lern-
schritte selbst aktiv anzustreben.

¢) fur jeden einzelnen Teilnehmer und dessen Entwicklung in

der Gruppe, jedoch nur in dem Umfang, wie dieser dazu
selbst nicht oder im Augenblick nicht imstande ist.
Der Schritt vom Etwas-tun-Sollen oder -tun-Miissen, weil
man es so tut oder weil andere es so verlangen, hin zum
Tunwollen aus eigener Entscheidung ist fiir manche recht
groB8. »Sei deine eigene Chairperson« lernt sich langsam
und kostet ihren Preis in Form von vielen kleinen Versu-
chen. Dartiber hinaus aber gibt es gelegentlich psychische
Ausnahmesituationen, in denen Erwachsene nicht auto-
nom handlungsfihig sind und ein zwar zeitlich begrenztes,
aber stringentes An-die-Hand-Nehmen des Leiters iiber
eine Klippe der Desorientierung hinweghelfen kann.

d) fir die Dynamik des Gruppengeschehens, damit offene In-

teraktion und Kommunikation stattfinden kann.
Mit dem Gruppengeschehen ist es wie mit den Fliissen. Sie
suchen sich ihren Lauf durch die Landschaft, oft miihsam,
immer wieder gegen Hindernisse anlaufend, sie umgehend,
sich verzweigend, verriegelnd oder in Klippen hinunter-
stirzend. Nun, Fliisse kann man kultivieren, ohne sie zu
zerstoren, und Gruppenfliisse lassen sich dhnlich leitend
fordern, ohne sie gleich zu kanalisieren.
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Das tun Leiter, indem sie geeignete Strukturen vorgeben,
anstatt die Gruppe in jeder Situation selbst finden zu las-
sen, wie sie arbeiten will.

e) dafiir, dass die Realitit des Umfeldes und der Umwelt, in
der die Teilnehmer leben, nicht vergessen wird.
Das alltigliche Umfeld hat eine Art Dauerprisenz, aber
auch alles andere auflerhalb der Gruppe wird der Leiter im
Blick behalten und gegebenenfalls ansprechen.

f) Und schlieBlich darf er auch sich selbst mit seinen Fahigkei-
ten und Grenzen nicht aus den Augen verlieren.
Der Leiter sollte sich solche Bedingungen schaffen, durch
die er fiir sich und seine Sache eine gute Chance erhilt. Er
soll beim Leiten nicht durch sich selbst gestort werden. Es
ist kein Qualitdtsmerkmal, hinterher besonders erschopft
zu sein, geschweige denn wihrend des Leitens das Ende

herbeizusehnen.

Diese sechsfache Aufmerksamkeit kennzeichnet das Leitungsver-
stindnis der TZI, das in vielen Schritten gelernt und erprobt
werden muss, ehe es selbstverstindliches Handeln wird.

EINAUGE FUR

TN

DIE ERFULLUNG SICH
DESAUFTRAGES SELBST
A DIE
DIE REALITAT TEILNEHMER

DES UMFELDES

DEN
DIE INHALTLICHEN  ppa7pss
ZIELE UND DEN
WEG DAHIN

Abb. 23: Sechsfache Aufmerksamkeit
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Dies stellt ein Grundkonzept fiir die Leitung in TZI dar, und je-
der moge sich selbst fragen, fiir welches Hinschauen ihm ein
siebtes Auge Hilfe sein konnte.

5. Wer leitet denn da mit?
Biographische Spurensuche

Leiten, das haben wir nicht nur in Seminaren oder in eigener
Praxis gelernt, sondern ebenso sehr in der eigenen Geschichte,
in Familie, Schule und Verein, in Auseinandersetzung mit leiten-
den Menschen auf unserem Lebensweg. Dort sind uns die Mo-
delle und Vorbilder begegnet, an denen wir uns auch heute noch
— bewusst oder unbewusst — orientieren. Diese Begegnungen ha-
ben Spuren hinterlassen und Muster fiir das eigene Leitungsver-
halten gegeben.

In manchen Familien gibt es formelle, fir alle erkennbare
und anerkannte Leiter. In anderen geschah die Ubernahme von
Leitung eher situativ, eher zufillig oder in Konkurrenz zueinan-
der. Was immer sich auch anbietet: Diese allerersten Bilder ha-
ben ihren Einfluss auf uns. Wo immer wir leiten, die Schatten
friherer Leiter begleiten uns. Die personliche Reflexion hilft
und ist notwendig, diese Schatten zu sortieren und gegebenen-
falls aufzulosen, damit sie uns nicht unzweckmifig ins Hand-
werk pfuschen. Thre Chance wird dadurch geringer, unser Ver-
halten aus dem Hintergrund unreflektiert mitzusteuern.

Als Leiter sollte ich meine Personlichkeitsentwicklung — und
die daran beteiligten Baumeister — verstehen und ihre Wirkung
auf mein heutiges Handeln in etwa kennen. Vermutlich finde
ich hier auch einen der Schliissel, warum ich tiberhaupt Leiter
geworden bin und warum gerade in diesem Bereich und mit
diesen Menschen. Wessen Anspriiche erfiille ich damit eigent-
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lich? Gegeniiber welcher meiner Hintergrundfiguren musste ich
mich mit dieser Berufswahl beweisen und muss ich es heute im-
mer noch? Zum Aufarbeiten dieser Fragen dienen u.a. Seminare
auf dem Lernweg in Leitungs- und Fiihrungsaufgaben, die die
Reflexion und die Entwicklung der eigenen Person zum Inhalt
haben. Folgende Ubung kann iiber den Weg der eigenen Biogra-
phie zu vertiefendem Verstehen der eigenen Reaktionen verhel-
fen.

Ubung zur biographischen Spurensuche

Lassen Sie Bilder aus Threr Kindheitsfamilie vor Ihrem inne-
ren Auge auftauchen. Vermutlich tauchen rasch die allge-
mein anerkannten »offiziellen« Leiter auf. Suchen Sie jedoch
weiter nach den Leitern im Hintergrund der Familiensitua-
tion. Identifizieren Sie auch IThren eigenen Standort in die-
sem Bild und stellen Sie sich dann im Hinblick auf Leitung
folgende Fragen:

Welches Bild, welche Konstellation ergibt sich?

Wer war die Leitfigur fiir mich?

Woran ist sie erkennbar?

Wie ist ihr Verhalten, ihre Stimme, ihre Bewegung?

Was gefiel oder missfiel mir damals an Person und Situa-

Y.y ¥ vV

tion?

In welcher Nihe bzw. Distanz stand ich zu dieser Person?

Wie erinnere ich den Grofenunterschied?

Was tut sie gemeinsam mit wem?

Wie sind andere Menschen in dieses Bild einbezogen?

Welche alten Gedanken, Gefiihle und Leitsitze fallen mir

wieder ein?

» Gibt es eine typische Aussage dieses Leiters tiber Leitung
und {iiber die zu Leitenden, die mir noch jetzt im Ohr
klingt und die mich betrifft?

Y. ¥ v.vy. ¥
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> Welche Gefithle und Gedanken lost die Leitfigur jetzt
spontan bei mir aus?

Sie konnen diese Ubung weiterfithren in Bezug auf andere
Personen, die Sie als Vor- oder Antibilder von Leitern erlebt
haben, auch spiter in Schule, Freizeit oder Beruf. Hier wer-
den sich neue Leiter melden, deren Vorbild oder Negativbild
eventuell noch spiirbarer auf Sie einwirkt.

Aber nicht nur die Leiter, auch die Teilnehmer haben ihre Leiter-
bilder auf dem Weg ihrer Personlichkeitsentwicklung geprigt.
Diese Bilder beeinflussen die aktuellen Vorstellungen, Wiinsche
und Erwartungen an heutige Leiter und verstellen damit den
unbefangenen Blick fiir die Person, die jetzt leitet.

Was der Leiter aus dem friitheren Erfahrungspotenzial eher
nachahmend oder gegenteilig verwendet, verwendet der Teilneh-
mer meist wiederholend.

Aus Leitersicht bieten sich die folgenden beiden Varianten an:

»Ich werde das so machen wie »So wie mein Vater will ich auf
z.B. mein Vater, das hat mir ge-| gar keinen Fall leiten, so autori-
fallen und hat sich bewihrt.« tir, so schwach, so unsichtbar.«

Aus der Teilnehmersicht erleben wir dagegen ein anderes
Modell:

»Alle, die leiten, sind meistens, immer ...«
Darum ist es gut, wenn ich...«

So weckt jeder Leiter bei den Teilnehmern alte Erfahrungen des
Geleitetwerdens neu. Subjektive Erfahrungen aus der Vergan-
genheit werden in das aktuelle objektive Geschehen hineingese-
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hen, ohne dass es bewusst wire. Bei diesem Vorgang der Uber-
tragung werden nicht nur negative Erinnerungen, Gefiihle und
Handlungsmuster in die momentane Situation hineingenom-
men, sondern auch positive. Beides ist gleich storend. Eine
Ubertragung ist, wie wir wissen, ein »Irrtume« in Zeit, Ort und
Person! Ehe diese falsche Einschitzung nicht aufgedeckt und, so
gut es geht, aufgelost wird, werde ich als gegenwirtige Person,
die leitet, nur verzerrt wahrgenommen, und es wird dement-
sprechend unangemessen auf meine Intervention reagiert. Meis-
tens kann ich dabei nur enttduschen, denn ich bin ein anderer.
Hier ein sensibles Ohr zu haben hilft, Probleme in dieser Situati-
on besser zu erkennen und auseinander zu sortieren. Leitungs-
funktion als solche anzuerkennen und Ubertragungssituation so
weit wie moglich aufzulgsen ist ein Anliegen der TZI. Leiterbe-
zogene Vorurteile sollen so nicht stehen bleiben. Das muss von
beiden Seiten her geschehen. Auch der Leiter muss sich dessen
bewusst sein, dass nicht jeder finstere Blick, nicht jede spontane
Zuneigung ihm als Person gilt, sondern eventuell derjenigen
Person, mit der er gleichgesetzt wurde.

Die Teilnehmer miissen sich bewusst werden, dass hier ein
Mensch als Leiter vor ihnen steht, den sie als eigenstidndige Per-
son erleben werden, von dem sie sich Schritt fiir Schritt ein eige-
nes Bild machen konnen und bei dem sie auch ihrerseits neue
Verhaltensweisen Leitern gegeniiber erproben kénnen. Es ist fur
manche Teilnehmer ein schwieriger Lernweg zu akzeptieren,
dass der Leiter fiir oben genannte Aspekte des Gruppengesche-
hens die Augen offen hat, fiir andere sie aber auch selbst Sorge
tragen miissen. Das Ausprobieren der Postulate und Regeln hilft
ihnen dabei: Am Anfang einer jeden Gruppe stellt der Leiter
durch seine Interventionen die Weichen dafiir, ob er im weiteren
Verlauf sein kann, was TZI-Leitung mochte: »Teilnehmer mit
besonderen, klar umrissenen Funktionenc.

Zwar sollte jede Gruppe, die mehr als finf Teilnehmer hat,
grundsitzlich geleitet werden, aber dieser Leiter hat gleichzeitig
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Sitz und Stimme als Teilnehmer. Seine Gedanken und seine Ge-
fithle haben dhnlichen Stellenwert wie die der Teilnehmer. Er
wird neben der Aufgabe als Chairman der Gruppe auch sein ei-
gener Chairman sein. Bleibt dagegen der Leiter mehr oder weni-
ger neutraler Dirigent, so wachsen die oben genannten Ubertra-
gungsphantasien umso mehr. Gruppenleiten ist eine Funktion
und kein Statussymbol, das unreflektiert mit Macht ausstattet.
Den Part der Leitung konnen ungetibte Gruppenmitglieder nur
schwer iibernehmen. Eine Gruppe ohne Leiter wire in der Kon-
zentration auf ihr Anliegen gestort. Daher der Anspruch an Lei-
tung.

6. Immer nur geben? Anmerkungen zur
Psychohygiene des Leiters

In Leitungsfunktion bin ich als Person stark gefordert. Mit mei-
ner Person, mit meinem Verhalten bin ich immer Modell (auch
in dem, was die Teilnehmer gerade deshalb nicht tibernehmen
wollen) und Ressource fiir ihr Lernen. Mich nicht zu verhalten
ist nicht moéglich. Ich muss mit einem inneren Auge mich selbst
beobachten und die Auswirkungen meines Verhaltens auf den
Prozess und die Teilnehmer reflektieren. Der Prozess mit den
Teilnehmern verlangt ebenso Konzentration und Aufmerksam-
keit wie die eigene Selbststeuerung und Selbstbeobachtung. Ich
sollte als Leiter teilnehmen und trotzdem Distanz wahren. Ich
sollte Menschen mogen, obwohl manche mir zunichst einmal
unsympathisch sind. Ich sollte immer wieder mit Menschen in
Kontakt treten, obwohl mir vielleicht gar nicht danach zumute
ist. Ich sollte auch dann aufmerksam sein kénnen, wenn ich ge-
rade miide oder abgelenkt bin. Ich sollte mich intensiv auf Men-
schen, Prozesse und Probleme einlassen und mich rasch erholen.
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Ich soll leiten und stehe an anderer Stelle als Teilnehmer selbst
auf unsicherem Boden, z.B. innerhalb der Hierarchie meiner ei-
genen Firma.

Dies ist nicht das Anforderungsprofil an einen Ubermenschen.
Der unvollstindige Katalog soll nur darauf hinweisen, dass Lei-
tung eine belastende Aufgabe ist, fur die ich einen Ausgleich
brauche, um nicht auszubrennen oder in Routine zu verfallen.

Energie tanken und Ausgleich suchen

Die Fachwelt bezeichnet diesen im Folgenden genannten Fra-
genkomplex und die Antworten darauf als »Psychohygiene«.

— Wie und wo hole ich mir also die Energie und den Ausgleich
fir diese Arbeit?

— Wie gut sorge ich fiir mich selbst? Wie und wo lade ich ab?

— Wo finde ich meine innere Ausgeglichenheit?

— Wo bekomme ich meine »Streicheleinheiten«, damit ich nicht
durch meinen Hunger nach Anerkennung, Liebe, Status oder
Macht die Teilnehmer und den Prozess auf Punkte hinlenke,
die mehr mit eigenen Motiven zu tun haben als mit dem Ge-
samtgeschehen in der Gruppe.

Jeder wird dabei seine eigene Strategie, diese Fragen fur sich zu
kliren, entwickeln. Der Leiter hat ebenso wie die Teilnehmer
Anspruch auf Autonomie und Selbstbestimmung und darauf,
mit seinen Storungen ernst genommen zu werden. Seine Person
zahlt wie alle anderen. Er Gbernimmt die Verantwortung fiir
seine Wiinsche und Bediirfnisse und bestimmt selbst, wie und
wo er sie befriedigen will, eingedenk aller Konsequenzen.
Dennoch: Ich bin als Leiter nicht nur Teilnehmer, kann z.B.
nicht einfach aussteigen oder fiir eine Weile in die innere Emig-
ration gehen. Ich muss Storungen und Betroffenheit, die nichts
mit dem Seminar zu tun haben, zu einer spiteren Zeit, nach
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dem Seminar, verarbeiten und dafiir sorgen, dass ich einigerma-
3en ausgeglichen an die Arbeit gehen kann. Die folgenden Fra-
gen sollen anregen, das eigene Gleichgewicht von Geben und
Nehmen zu tberpriifen. Die Hypothese dahinter ist, dass nur
der zu anderen und in der Sache gut sein kann, der es auch zu
sich selbst ist.

» Welche dufleren Bedingungen wihrend des Seminars will ich
fiir mich sicherstellen bzgl. Ruhe, Komfort, Zeit nur fiir mich,
Sport, Essen, usw.?

» Welche Hilfen brauche ich wihrend der Leitung und zu kurz-
fristiger Vorbereitung gegebenenfalls vor Ort (Personen, Ma-
terialien, Biicher, Medien usw.)?

» Welche Belastungen von auflen muss ich fern halten oder ihre
Bearbeitung delegieren, damit ich wirklich hier sein kann und
nicht mit einem Teil meiner Person und meiner Zeit zusitz-
lich in einem anderen Feld agieren muss?

» Wie sieht die Balance von »neuen« und »alten« Themen mei-
ner Arbeitsinhalte aus?

» Wie sah die Mischung an »einfachen« und »komplexen« The-
men und Teilnehmerkreisen in den letzten Monaten aus?

» Wo bin ich tiberfordert, wo unterfordert?

» Wo kann ich »nur« Teilnehmer sein, mich leiten lassen? Was
lerne ich dabei? Was sehe ich neu?

» Welche Reaktionen lost bei meinem Lebenspartner mein
Kontakt mit vielen Menschen, auch des anderen Geschlechts,
aus? Wie gehe ich mit Erotik um? Wie sprechen wir tiber
diese Fragen?

» Mit wem kann ich offen und unbelastet iiber Dinge sprechen,
die mir Miithe machen und Probleme bereiten? Wie habe ich
meine Supervision organisiert?

» Wie viel Zeit habe ich fur mich, in der ich tun und lassen
kann, was ich will? Oder bleibt auf meinem Zeitkonto fiir den
privaten Lebensvollzug mit Familie oder Freunden zu wenig
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tbrig, wenn der Arbeitgeber, die Teilnehmer und andere
»Glaubiger« ihren Anteil kassiert haben?

» Welche Rolle spielt das Thema Erndhrung oder Sport fur
mich?

» Wie viel Geld muss ich verdienen? Stimmt unter diesem
Aspekt z.B. meine Auftragsliste? Sind darunter zu viele, die
mich zwar brauchen, mich aber nicht angemessen bezahlen
konnen? Was hole ich mir dort anstelle des Honorars? Welche
Leistung gebe ich bewusst ohne Honorar?

Genug der Fragen! Sie sind nur ein AnstofS. Jeder kennt seine
spezifischen Liicken und Stolpersteine und kann diese Fragen
durch andere Erinnerungshilfen ersetzen, um nicht ein nichstes
Mal in die gleiche Belastungssituation zu geraten. Und jeder
weifl auch, dass der Graben zwischen dem guten Vorsatz und
der Umsetzung ziemlich tief ist.

Noch ein kleines PS: Eine wichtige Lernchance fiir jeden Lei-
tenden ist es, dafiir zu sorgen, immer mal wieder Teilnehmender
oder Mitarbeitender sein zu konnen. Woher sonst sollte er oder
sie wissen, was man auf dem Stuhl der Gruppenmitglieder, so-
zusagen auf der anderen Seite des Geschehens hofft, fiirchtet,
phantasiert, was drgert, freut, motiviert oder ermiidet.

Nicht nur Leiter von Seminaren und Arbeitsteams, auch Leh-
rer und Therapeuten nehmen — wenn sie mit TZI arbeiten — Ab-
schied von ihrer Neutralitit. Sie bringen sich mit ihrem Fachwis-
sen und gleichzeitig mit ihrer Person ein. Dabei ldsst es sich gar
nicht vermeiden, dass sie ein Teil des Prozesses sind und dass das
Thema oder die Aufgabe fiir sie auch personliche Wirkung hat,
dass sie sich tatsdchlich mit ihm auseinander setzen miissen.

TZI-Gruppenleiter sind keine Gurus. Sie iberzeugen mit
Echtheit und mit tberlegter Offenheit und nicht mit undurch-
dringlichen Mienen.
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