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Vorbemerkungen

Konzeption und Aufbereitung dieses Bandes folgen nicht der Idee, bestimmte Lehr- und
Leitungstechniken zu ,,verkaufen“, sondern diese Ausfiihrungen sind darauf ausgerich-
tet, eine Vielzahl von theoretischen und praktischen Zugingen zu er6ffnen. So wird der
Gestus des allwissenden Ratgebers von Anfang an vermieden: Der Autor ladt seine Le-
serinnen und Leser, also die in der Weiterbildungspraxis Tatigen, mit einem theoretisch
fundierten Perspektivwechsel zu immer neuen Deutungs- und Handlungsmaoglichkeiten
fiir sehr konkret geschilderte Praxissituationen ein. Er stellt Modelle und Analyseinst-
rumente aus unterschiedlichen Schulen und Ansitzen bereit, um sie im Kontext unter-
schiedlicher Lehr-Lern-Arrangements anzuwenden. Dabei wird immer wieder verdeut-
licht, dass die Souveranitit der Lehrenden in starkem MafSe davon abhingt, wie weit sie
in der Lage sind, eine als kritisch erlebte Situation aus dem komplexen Gesamtkontext
des Lehr-Lerngeschehens heraus zu verstehen — einem Kontext, in den nicht nur die
Teilnehmenden bestimmte biografische Pragungen einbringen, sondern auch sie selbst.

Der Autor zielt in allen Kapiteln auf einen Zugewinn an (Selbst-)Reflexionsmog-
lichkeiten, um professionelle Rollendistanz ohne Ausblendung eigener Emotionen zu
fordern. Er zeigt die Bedeutung von Distanzierungstechniken auf, die eine wichtige
Voraussetzung fiir gelingendes Engagement darstellen. Fiir die typischen Phasen eines
Seminarverlaufs, fur wiederkehrende Muster von ,,Storungen® und mogliche Entschei-
dungsdilemmata entfaltet er alternative Handlungsvorschldge und erértert unterschied-
liche Interventionen, geleitet vom Ziel einer frithzeitigen Entschiarfung absehbarer Kon-
flikte. Die facettenreiche Betrachtung konkreter Situationen macht erkennbar, dass die
Wirksamkeit der gewidhlten Intervention von zahlreichen Faktoren — der Gruppe, dem
Thema, dem Lehrenden, den Zielen, der Seminarphase — beeinflusst wird und warum es
letztlich die situative Stimmigkeit ihres Einsatzes ist, die tiber ihren Erfolg entscheidet.
So zeigt das Kapitel zur Lernmotivation auf, wie Lernanreize erschlossen bzw. lernrele-
vante Motive bei den Teilnehmenden angesprochen werden konnen. Leistungsmotiva-
tion und Autonomie der Teilnehmenden zu sichern und gleichzeitig die Gruppendyna-
mik zu reflektieren — das sind die zentralen Ansatzpunkte dafiir, ein Lernen ,,aus freien
Stiicken® zu ermoglichen. Dariiber hinaus werden methodische Ansitze aufgezeigt, wie
bei den Teilnehmenden Neugier geweckt werden kann.

Der bewusste Verzicht auf methodische ,,Konigswege® geht keineswegs mit pada-
gogischer Beliebigkeit einher. Die normative Grundhaltung des Autors ist klar er-
kennbar: Sie ist gekennzeichnet durch Respekt vor der Autonomie der Lernenden.
Uberzeugen, nicht Uberreden ist sein Ziel. Alle Methoden dienen der Forderung des
Lernprozesses und der Autonomie der Lernenden und werden daher nie ausschliefSlich
unter dem Aspekt der unmittelbaren Problemlosung ausgewahlt, sondern immer auch
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unter der didaktischen Fragestellung, welche Denk- und Lernprozesse damit fiir die
Teilnehmenden angeregt werden konnen. Auch storende Verhaltensweisen werden auf
die darin enthaltenen positiven Potenziale hin untersucht, handelnde Personen nicht
als Verursacher von Storungen abgewertet, sondern zugleich in ihrer Gruppenrolle ver-
standen, in der sie womdglich eine bestimmte Prozessdynamik zum Ausdruck bringen.

Der Autor begegnet seinen Lesern mit einer offenen Angebotshaltung: Er offeriert
Beispiele aus seiner langjahrigen Praxiserfahrung, erlautert theoretische Erkldarungsmus-
ter, die er selbst als hilfreich erlebt hat und verkniipft beides mit Prozessbeschreibungen,
die gute Transfermoglichkeiten fiir die eigene Praxis bieten. Die Situationsschilderungen
sind so gewihlt, dass sie fiir jeden Lehrenden einen hohen Wiedererkennungswert haben
und Neugier auf die angebotenen Losungsmoglichkeiten wecken (deren Gegeniiberstel-
lung mit eigenen Lehrstrategien durchaus auch fiir erfahrene Kursleiter interessant sein
kann). Theorieeinschiibe vermitteln Grundzige, die derjenige, der die Ansitze kennt,
tberblattern kann. Checklisten und Zusammenfassungen, Tipps und Anregungen ma-
chen den Einstieg in die Lektiire an jeder Stelle moglich, erleichtern die Orientierung im
Text und seine Nutzung als praktisches Nachschlagewerk.

Das Deutsche Institut fiir Erwachsenenbildung — Leibniz-Zentrum fiir Lebenslan-
ges Lernen (DIE) stellt mit diesem Buch den in der Weiterbildung Taitigen einen Band
zur Verfiigung, der auf die Rolle des Lehrenden im Lehr-Lernprozess fokussiert. Damit
bietet die Reihe ,,Perspektive Praxis® einen zentralen Baustein fiir die Unterstiitzung der
Professionalisierung des Feldes an.

Die hier vorgelegte dritte Auflage ist sowohl um einzelne Methoden, aktuelle Bei-
spiele und einen umfangreichen Anhang erweitert als auch in Textstruktur und Gestaltung
grindlich tiberarbeitet worden. Die Checklisten dieses Bandes, die in der konkreten Lehr-
Lernsituation Anwendung finden konnen, stehen als Download fiir die individuelle An-
wendung durch die Nutzer im Internet zur Verfiigung (— www.die-bonn. de/1798/bonus).

Monika Kil
Deutsches Institut fiir Erwachsenenbildung —
Leibniz-Zentrum fiir Lebenslanges Lernen



1. Einleitung

Seminare zu leiten und zu gestalten macht Spaf$. Und es ist eine anspruchsvolle Ta-
tigkeit zugleich. Wer diese Herausforderung meistert, wird mit einem Erfolgserlebnis
belohnt. Doch jeder, der auch nur wenige Seminare geleitet hat, weif3: Sie konnen voller
Tucken und Fallstricke sein. Teilnehmende sind eigenwillig. Im Verlauf des Seminars
konnen unvorhergesehene Schwierigkeiten auftreten, die Sie als Kursleitenden mogli-
cherweise ins Schwitzen bringen.

Seminare zu leiten lernt man, wenn man Seminare leitet. Natiirlich lernt man auch
in Fortbildungen. Man kann sich mit den kleinen Hiirden und groflen Stolpersteinen
vertraut machen, um Hindernisse erkennen und mogliche Losungswege ins eigene Re-
pertoire aufzunehmen. Hierbei soll dieses Buch eine Hilfe sein. Es wendet sich an Semi-
narleitende in der Erwachsenen- und Weiterbildung, an Kommunikationstrainerinnen
und -trainer sowie an Dozentinnen und Dozenten im Bereich der beruflichen Bildung —
also an alle, die in ihrer Arbeit mit Lernenden sicherer werden mochten.

Uberall dort, wo mehrere Menschen gemeinsam lernen, entsteht Gruppendynamik.
Wer ihre Wirkungsmechanismen kennt, kann Gruppen steuern. Erfolgreich Seminare
zu leiten ist daher auch die Kunst, Gruppenprozesse zu den eigenen Gunsten wirken zu
lassen.

Wo gemeinsam gelernt wird, kommen auch unterschiedliche Vorstellungen und
Interessen zusammen. Auseinandersetzungen um Macht und Einfluss, um Lernwege
und -methoden miissen ausgehandelt und zusammengefithrt werden. Manchmal
werden Kursleitende dabei zur Zielscheibe von Unmut. Auch damit beschiftigt sich
dieses Buch.

Es werden konkrete Praxisfille beschrieben, in denen es fiir die Kursleitenden zu
schwierigen Situationen kommt. Es werden verschiedene Losungswege aufgezeigt und
Modelle referiert, die das Verstiandnis fir die Situation vertiefen oder handlungsleitend
sein konnen. So vermitteln die einzelnen Kapitel mit ihren praktischen Beispielen Hand-
werkszeug flir schwierige Situationen des Seminaralltags. Betrachtet werden dabei auch
die Gefiihle und inneren Prozesse der Teilnehmenden, da sie fiir das Verstindnis von
Situationen entscheidend sind. Es sind solche Fille ausgewihlt worden, die, unabhingig
vom zu vermittelnden Lernstoff vorkommen und ,,echte“ Herausforderungen darstel-
len. Sie bergen eine Fiille von Anregungen fiir Problemlosungen.

Jedes Kapitel steht fiir sich und kann unabhingig von den anderen gelesen werden.
Am Schluss der Kapitel finden sich handlungsorientierte Zusammenfassungen, in denen
die wichtigsten Aspekte noch einmal hervorgehoben werden.

Die Reihenfolge der Kapitel in diesem Buch orientiert sich an einem Modell der
Phasen, die eine Gruppe durchliuft (in Anlehnung an Langmaack/Braune-Krickau
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1989). Dieses Modell kann helfen, die Dynamik zu verstehen, die sich in Gruppensitua-
tionen entwickelt.

4, 1.
Abschluss und Ankommen
Abschied Auftauen
Sich orientieren

3. 2
Arbeitslust und Garung und
Produktivitat Klidrung

Abbildung 1: Phasen des Gruppenprozesses (eigene Darstellung)

Eine Lerngruppe durchlduft von ihrem ersten Zusammentreffen bis zu dem Zeitpunkt,
an dem sie ihre volle Leistungsfiahigkeit erreicht hat, verschiedene Phasen. Nach dem
Beginn, der Phase des Ankommens, Auftauens und Sich-Orientierens, und der zweiten
Phase der Garung und Klidrung, folgt die Phase der Arbeitslust und Produktivitit, in
der die Gruppe ihre bestmogliche Leistung erbringt. Darauf folgt die vierte Phase, Ab-
schluss und Abschied.

Das zweite Kapitel bietet vier unterschiedliche Themenfelder. Hier wird die Situa-
tion zu Beginn eines Seminars, die erste Phase des Gruppenprozesses, aufgenommen und
der Prozess der Gruppenbildung wird charakterisiert. Ubertragungen und Projektionen,
die besonders oft in der ersten Stunde eintreten, konnen den Leitenden wie den Teilneh-
menden Probleme bereiten. Gelegentlich melden Gruppenmitglieder frithzeitig Macht-
anspriiche an. Thnen gilt es, in angemessener Weise entgegenzutreten. Manchmal platzen
Teilnehmende mit unverarbeiteten seelischen Problemen heraus, schockieren die ande-
ren und verursachen Peinlichkeit und Ratlosigkeit. Wenn man auf solche Situationen
vorbereitet ist, kann man viel besser mit solchen Problemen umgehen. Schlieflich wird
dargestellt, wie Schweigen entsteht und wie man als Kursleitender damit umgehen kann.

Das dritte Kapitel zeigt auf, wie Motivationsquellen fiir das Lernen erschlossen
werden konnen. Zunichst werden die intrinsischen Motivationen kurz beschrieben.
Sie sorgen dafiir, dass Lernen aus freien Stiicken und eigenem Antrieb stattfindet. Es
wird aufgezeigt, wie Leitende die Bedingungen schaffen konnen, unter denen Ko-
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operation gedeiht. Darauf aufbauend zeigen verschiedene methodische Ansitze, wie
die Kursleitung Neugier fiir ein Thema wecken kann und wie Teilnehmende sich in
unterschiedlicher, stets motivierender Form aktiv und eigenstindig Wissen erarbeiten
konnen.

Im vierten Kapitel werden Angriffe auf eine Dozentin beschrieben und verschiedene
Reaktionsmoglichkeiten vorgestellt, die ins eigene Repertoire tibernommen werden
konnen. Da sich das Verhalten von Leitenden auch daran orientieren sollte, in welcher
Phase sich die Gruppe auf ihrem Weg zur vollen Leistungsfihigkeit befindet, wird in
diesem Zusammenhang das Modell der Gruppenphasen wieder aufgenommen.

Das fiinfte Kapitel wihlt als Ausgangspunkt eine Gruppensituation, bei der zu
Seminarbeginn eine groflere Anzahl neuer Teilnehmender hinzukommt. Aufgrund un-
terschiedlicher Interessen droht die Gruppe zu zerfallen. Die Kursleitung steht vor der
Aufgabe, das gemeinsame Arbeiten zu ermoglichen. Dabei helfen das Modell der The-
menzentrierten Interaktion, systemische Regeln sowie die Orientierung an den Gruppen-
phasen, diesmal anhand eines weiteren vorzustellenden Modells.

Ein Dilemma wird im sechsten Kapitel dargestellt. Egal, welche Losung die Kurs-
leitung anstrebt — sie scheint immer einen Teil der Gruppe verprellen zu miissen. Das
Drama-Dreieck zeigt auf, wovor sich Leitende hiiten sollten. Schulz von Thuns Orien-
tierungspunkte fiir das souverdne Leiten von Gruppen bieten Unterstiitzung fiir strate-
gisch richtiges Vorgehen. Darauf aufbauend offeriert das Kapitel praktische Hilfestel-
lung, z.B. fiir die Entschdrfung von eskalierenden Situationen und die Wiederherstellung
einer konstruktiven Zusammenarbeit. Dazu werden subjektive Konfliktldsungsmuster
vorgestellt. So hilft unter anderem das Rangdynamikmodell, Machtkonstellationen in
Gruppen besser zu durchschauen.

Das siebte Kapitel zeigt, wie ein Vielredner kaum zu bremsen ist. All die bisher vor-
gestellten Tipps und Tricks greifen nicht. Die Kursleitung muss schliefSlich das Gesprach
unter vier Augen suchen. Ein Vier-Schritt-Modell fiir schwierige Gesprichssituationen
steckt den Gesprachsrahmen ab. AufSerdem enthilt das Kapitel praktische Argumenta-
tionshilfen. Das Modell der vier Stufen der Erkenntnis zeigt, welche Argumente fiir wel-
che Stufe des Begreifens am besten geeignet sind. Das konsequente Ankniipfen an die
Stirken des Gespriachspartners mit der Technik des ,,Reframings® leitet das Gesprach
auf einen guten Weg.

Das achte Kapitel greift eine vielgefiirchtete Situation auf: Die Teilnehmenden op-
ponieren. Im beschriebenen Fallbeispiel weigern sie sich, an einem Rollenspiel teilzu-
nehmen. Es werden verschiedene Aspekte vorgestellt, die dazu beitragen, die Hemm-
schwelle zu senken. Das Riemann-Kreuz dient als Hilfsmittel, typische Verhaltensmuster
von Teilnehmenden besser zu verstehen. Am Schluss des Kapitels richtet sich der Blick
auf die Gruppe als System: Von Teilnehmenden ergriffene Rollen teilen den Leitenden
etwas tiber ihren Leitungsstil mit.



Einleitung

Im neunten Kapitel wird mit dem Abschluss eines Seminars die letzte Phase des Grup-
penprozesses aufgegriffen. Es weist auf die veranderten Anforderungen hin, die sich an
die Leitungsrolle richten, erklirt mogliche Verhaltensweisen von Teilnehmenden zum
Abschied und gibt Anregungen fur den Fall, dass einiges im Verlauf des Seminars weni-
ger erfolgreich verlaufen ist.

In diesem Buch sind die Erfahrungen meiner mehr als dreiffigjahrigen Tatigkeit
als Erwachsenenbildner und Kommunikationstrainer verarbeitet. Es prisentiert und
diskutiert Problemstellungen, die Teilnehmende in Train-the-Trainer-Seminaren, in der
Dozentenfortbildung der Volkshochschulen und bei anderen Tragern der Erwachsenen-
bildung eingebracht haben. In gemeinsamen Aushandlungsprozessen wurden Losungen
fiir all diese Fille erarbeitet. Meine vielfiltigen Erfahrungen ebenso wie verschiedene
Ausbildungen (vor allem in den Bereichen Kommunikationspsychologie, Psychodrama
und systemische Supervision) ermoglichen es mir, wirksame Problemlosungsideen meh-
rerer Schulen vorzustellen. So hoffe ich, auch fiir Personen mit Kursleitungserfahrung
interessante Anregungen zu bieten. Da dieser Prozess des sich an Erfahrung orientie-
renden Lernens aber nie abgeschlossen sein wird, freue ich mich jederzeit auch auf Thre
Riickmeldungen und Vorschlage.

Zur ersten Orientierung im Buch eine Ubersicht iiber die behandelten
(Gesprachs-)Techniken:

Konfrontationen ausweichen S. 28 und Anhang I

Losungs- und ressourcenorientierte Fragen S. 39, 99, 123 und Anhang IV
Bewdhrte Verhaltensmuster bei Angriffen S. 65ff.

Kognitive Dissonanz verstarken S. 68, 99 und 122

Reformulieren S. 98, 100, 113

Quittieren S. 99

Einwande entscharfen S. 99

Wiinsche sozialvertrdglich ablehnen S. 99

Versteckte Zugesténdnisse erkennen und nutzen S. 99, 122 und Anhang VI
Vier Stufen des Problembewusstseins erkennen S.115

Deeskalieren mithilfe von Reframing S. 119 und Anhang VI

Briicken bauen durch positive Unterstellungen S. 122 und Anhang VII



2. Den Start meistern

2.1 Konventionen und Struktur

Treffen Menschen zum ersten Mal aufeinander, durchlaufen sie zunichst eine Phase des
Ankommens, Auftauens und Sich-Orientierens. Haufig ist die Situation von Erwartun-
gen, von Spannung, ja auch von Anspannung gepragt. Es lassen sich einige besondere
Verhaltensweisen beobachten. So ist es am Anfang eines Seminars tblich, dass sich
die Teilnehmenden gegenseitig in Schubladen einordnen. Das entspricht natiirlich nicht
der Realitdt der verschiedenen Personlichkeiten und ist nicht selten von Vorurteilen
gepragt. Dieses Kategorisieren der anderen Kursteilnehmenden hilft den Einzelnen in
einer Situation von Ungewissheit und Anspannung jedoch dabei, diese Komplexitit zu
reduzieren und die eigene Handlungsfahigkeit herzustellen.

Was verschiedene Teilnehmende spontan voneinander denken

.kompetente Powerfrau ... interessant!”
Lumgdnglicher Mann ... harmlos!"
Jstreitbare Intellektuelle ... Vorsicht!”

Jsmarter Typ ... Hhm?!"

Zu Beginn der ersten Seminarstunde ist die Gruppenstimmung in der Regel von Zu-
rickhaltung geprigt. Die Teilnehmenden warten erst einmal ab, was passiert. Die Kurs-
leitenden erhalten nun die Chance, mit dem ersten Auftritt Sympathien zu gewinnen
und Kompetenz zu zeigen.

Die Situation der ersten Stunde lddt aber auch zur sogenannten Regression ein, d.h.
zu einem Rickfall in Kindheitsmuster. Die Teilnehmenden konnen das Verhalten eines
Schiiler einnehmen: Sie sind bereit, Anweisungen und Auftrige entgegenzunehmen, um
moglichst wenig Verantwortung zu tragen. Fur die so gezeigte Anpassungsbereitschaft
erwarten sie Akzeptanz und Unterstiitzung.

Der Beginn des Seminars ist zudem die Stunde der Gegensitze. Die Anwesenden
fithlen sich hin- und hergerissen zwischen widerstreitenden Gefiithlen und dem Wunsch,
sich so optimal wie moglich zu verhalten. Sie fihlen sich zuweilen inkompetent und
versuchen doch, souverin zu wirken. Sie benehmen sich vorsichtig und zuriickhaltend,
wollen jedoch den Eindruck vermitteln, alles unter Kontrolle zu haben. Sie sind manch-
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mal kritisch und skeptisch eingestellt und zeigen sich stattdessen von ihrer freundlichen
und unverbindlichen Seite. Sie haben den Wunsch, dazuzugehoren und mitmachen zu
diirfen, ohne sich zu verstellen, und passen sich doch an. Es wird auf jeden Fall ver-
sucht, Konflikte zu vermeiden.

Noch gibt es keine Spielregeln und noch ist unklar, fiir welche Verhaltensweisen
und Aussagen man in dieser Gruppe Anerkennung erfiahrt. Und nicht zuletzt fragen sich
die Teilnehmenden, ob sich ihre Investition in Zeit, Geld und Engagement lohnen wird.

Vor dem Hintergrund dieser unterschiedlichen Gefiihle, Befiirchtungen und Hoff-
nungen stehen Kursleitende vor der Aufgabe, die Energien der Teilnehmenden zu biin-
deln, um einen guten Start zu ermoglichen. In wenig strukturierten Situationen vermitteln
gemeinsame Konventionen Verhaltenssicherheit. Eine von den Leitenden eingebrachte
»Konventionsstruktur® (Stahl 2002, S. 71) ist daher der wichtigste Beitrag. Checkliste 1
zeigt MafSnahmen auf, mit denen ein Gefiihl von Sicherheit gefordert werden kann.

Konventionen und Struktur schaffen

Regeln aufstellen

Entscheiden Sie, ob es eine Sitzordnung geben soll und legen Sie diese gegebenenfalls selbst fest.

Bitten Sie die Teilnehmenden, Namensschilder aufzustellen. Diese kénnen auch von lhnen vorbereitet wer-
den.

Kldren Sie die Frage der Anrede (,Sie” oder ,Du”, Vorname oder Nachname, evtl. Weglassen von Titeln).
Geben Sie einen Uberblick tiber den geplanten Ablauf.
Besprechen Sie die Pausenregelung.

Informieren Sie die Teilnehmenden ggf. tiber weitere organisatorische Details.

Neugier wecken

Erinnern Sie die Teilnehmenden an den erwarteten Nutzen des Seminars.
Stellen Sie dabei das Thema verlockend und positiv dar.

Erzeugen Sie dabei keinen Leistungsdruck. Verbreiten Sie die Gewissheit, dass die Ziele erreicht werden
konnen.

Denken Sie daran: Erreichbare Ziele motivieren — unerreichbare demotivieren.

Kontakt herstellen
Organisieren Sie die Kontaktaufnahme der Mitglieder untereinander. Das bietet soziale Orientierung und
Transparenz, baut Befiirchtungen ab und férdert Sympathie.

Geben Sie allen Gruppenmitgliedern das Gefiihl, willkommen zu sein und integriert zu werden. So fordern
Sie die Schaffung eines ,Wir-Gefiihls"”.
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Zu den Konventionen gehort auch die personliche Vorstellung des Kursleitenden. Ein
gelungener Einstieg gibt Antworten auf die von Schulz von Thun in einem Seminar for-
mulierte Frage: ,, Warum leite ausgerechnet ich, ausgerechnet euch und ausgerechnet zu
diesem Thema?“ Ist das Seminar mit dem Ziel verbunden, dass die Teilnehmenden ihre
Anschauungen, Meinungen oder etwas zu ihrem personlichen Hintergrund einbringen,
so erfordert dies, dass auch vonseiten des Kursleitenden einfithrende Informationen
sowohl zur beruflichen als auch zur personlichen Situation einflieSen. So wirbt er um
Vertrauen und gibt ein Beispiel fur Offenheit. Wer von den Teilnehmenden erwartet,
etwas von sich preiszugeben, sollte mit gutem Beispiel vorangehen.

Spiegelneuronen

Unbewusst werden die Handlungsmuster einer anderen Person, zu der eine Beziehung besteht, innerlich nach-
geahmt. Es wird immer Gberpriift, wie es wére, wenn man selbst so handeln wiirde, wie das Gegeniiber (...)
Der Lehrende hat dadurch eine pragende Vorbildfunktion. In jedem didaktischen Prozess erfordert das Klarheit
dariiber, wie seine eigene Haltung zum Lernstoff oder zu den Rahmenbedingungen ist (DGSL 2009).

Der Ablauf einer Vorstellungsrunde wird von der Person, die das Wort zuerst ergreift,
entscheidend gepragt. Daher ist es glinstig, zuvor eine Orientierung tiber Liange und
Inhalt einer personlichen Vorstellung zu geben. Je wichtiger Kontakt, Austausch und
Beziehungen zwischen den Teilnehmenden sein sollen, desto wichtiger ist es, dass die
Kursleitung selbst sich vorstellt. Geht es im Seminar um personennahe oder personli-
che Themen, kann man die Aulerungen der Teilnehmenden dazu nutzen, den Kontakt
untereinander zu intensivieren: Das heif$t, mit der Methode des aktiven Zuhorens kann
man in ein bis zwei Sitzen eine Riickmeldung zu dem geben, was man als das Wich-
tigste wahrgenommen hat, und dabei versuchen, den Teilnehmenden in verknappender
Form ,,aus dem Herzen zu sprechen®.

Nach einer Vorstellungsrunde wissen die Teilnehmenden schon etwas mehr von-
einander. Es erscheint jetzt nicht mehr so risikoreich, sich mit eigenen Anspriichen einzu-
bringen. Zwar gibt es aus den zuvor geschilderten Griinden meist kaum mehr Resonanz
als ein paar Anfragen, doch ist die Bereitschaft, das eigene Seminarkonzept zur Diskus-
sion zu stellen und fiir Fragen zu 6ffnen, ein erster wichtiger Schritt dahin, die Teilneh-
menden langfristig mitverantwortlich fiir die Gestaltung des Seminars zu machen.

Das vielzitierte Konzept der Teilnebhmerorientierung in der Erwachsenenbildung
bedeutet, das Bediirfnis der Teilnehmenden nach Einfluss auf den Seminarinhalt zu
berticksichtigen. Gerade die Verstindigung tiber die Lehrziele der Leitenden und die
Lernziele der Teilnehmenden, die nicht identisch sein miissen, ist dabei ein wichtiges
Merkmal. Eine gute Kommunikation untereinander von Anfang an schafft gute Bedin-
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gungen fiir den weiteren Verlauf: Missverstindnisse konnen rechtzeitig geklirt werden
und Konflikten wird vorgebeugt. Das bedeutet allerdings nicht, dass das Konzept oder
der Arbeitsplan zu Beginn detailliert und verbindlich vorgestellt werden muss. Eine
Zustimmung der Teilnehmenden wire in dieser Anfangsphase — vor allem, wenn die
Lernziele im Ankiindigungstext klar formuliert sind — nicht viel mehr als ein Lippenbe-
kenntnis. Zu diesem Zeitpunkt sind Teilnehmende kaum bereit, einen Konflikt mit der
Leitung zu riskieren, um die eigenen Vorstellungen in einem bestimmten Punkt durch-
zusetzen. So hat der Ablaufplan vor allem eine orientierende Funktion.

Wenn sich die Teilnehmenden zu Beginn nicht um exakte Leistungen bemiihen oder
vorgegebene Verhaltensmuster befolgen miissen, kann Gelostheit entstehen. Bewegung,
Uberraschung und Spannung sind weitere Mittel, Interesse und Motivation zu schaffen.
Nach einem lebendigen Seminareinstieg ist der ,,Bann gebrochen“: Die Gruppe ist akti-
viert und neugierig auf weitere Erfahrungen. Eine besonders interessante und lebendige
Methode der Kontaktherstellung wird im Folgenden beschrieben.

Zum Auftakt — Beziehungen abbilden und Kontakt stiften

Dieser Einstieg ist fiir jedes Thema und jede Gruppe geeignet, auch wenn sich die Teilnehmenden bereits ken-
nen. Die Zahl der Gruppenmitglieder sollte nicht unter acht liegen. Die Gruppe sitzt im Stuhlkreis. Nun steht
die Leitung auf und fordert die Teilnehmenden auf, sich ebenfalls zu erheben. Sie stellt Fragen und/oder gibt
Anweisungen, wie: ,Wer mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln gekommen ist, stellt sich hier hin. Wer mit dem Auto
angereist ist, dort hin, und wer auf andere Weise gekommen ist, geht zu diesem Platz.” Mit ihrer jeweiligen
Reaktion beantworten die Teilnehmenden (stumm) die gestellten Fragen.

Weitere Fragen, wie die nach der Anzahl der Geschwister, nach (zu Themenblécken zusammengefassten) Inte-
ressen oder zum biografischen Hintergrund, schaffen neue Kleingruppen. Dies erdffnet die Méglichkeit, sich nach
Aufforderung ca. drei bis vier Minuten tiber das Thema auszutauschen. Das informelle Zusammenstehen férdert
dabei das zwanglose Gesprach.

Rangreihen

Eine weitere Methode ist die Bildung von Rangreihen. Hierbei miissen sich die Gruppenmitglieder untereinander
absprechen. Die Gruppenleitung stellt Fragen, wie:

.Wie viele Seminare haben Sie bereits zu diesem Thema besucht?”
.Wie lange arbeiten Sie schon in Ihrem Betrieb?”

Die Teilnehmenden stellen sich in einer Reihe im Raum auf, die die entsprechende Antwort abbildet. Ergénzend
konnen nach jeder Frage einige Personen zu ihren Wiinschen oder Erfahrungen interviewt werden. Die hierdurch
gewonnenen Informationen kénnen als Ankniipfungspunkte fiir spatere Gespréche dienen. Rangreihen sind be-
sonders bei Fragen zu Selbsteinschdtzungen, z.B. der nach den mitgebrachten Kompetenzen zum Seminarthema,
duBerst aufschlussreich. Sie sagen einiges iiber die zukiinftige Rolle der einzelnen Gruppenmitglieder aus.
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Erwartungen abklaren

Die Teilnehmenden stehen im Kreis. Eine Person beginnt und beschreibt kurz eine ihrer Erwartungen an das Semi-
nar. Dann tritt sie in die Mitte des Kreises. Wer diese Erwartung teilt, tritt nun ebenfalls in die Mitte. Alle anderen
bleiben stehen. Dann formuliert eine weitere Person eine ihrer Wiinsche an den Kurs und das Procedere beginnt
ermeut. Auf diese Art wird deutlich, mit welchen Interessensschwerpunkten die Teilnehmenden gekommen sind.
Zeitraubende Wiederholungen werden so vermieden. Die Leitung kann die jeweiligen Wiinsche kommentieren
(ggf. als unerfillbar zurlickweisen) und mitnotieren.

Als atmosphdrischer Eisbrecher erweist sich diese Methode, wenn die Teilnehmenden bei gleichem Setting die
Gelegenheit bekommen, mit der Frage ,Wem geht es so wie mir ...?" herausbekommen zu kdnnen, ob es
anderen ahnlich geht.

Landkarte

Eine andere Methode ist die Schaffung einer imaginaren Landkarte. Der Seminarraum kann z.B. Deutschland dar-
stellen, die Eingangstiir wird als Norden deklariert. Dann werden die Teilnehmenden aufgefordert, sich an ihren
Geburtsorten aufzustellen. Von dort aus kénnen sie einige Sdtze zu der Verbindung zwischen ihrem Geburtsort
und ihrem aktuellen Wohnort 0.A. sagen.

Alle Fragen, die Informationen liefern, Austausch ermdglichen oder Beziehungen und Strukturen abbilden, sind
fiir diese Methode bestens geeignet. Weniger giinstig ist es wohl, die Teilnehmenden zu bitten, sich nach Ge-
wicht, Alter oder Hohe des Einkommens in einer Rangreihe aufzustellen. Es leuchtet ein, dass keine Themen
abgefragt werden sollten, die die Intimsphére der Einzelnen verletzen konnten.

Die Gruppensoziometrie eroffnet besonders fur den Seminarbeginn Moglichkeiten,
durch Bewegung Transparenz zu schaffen, ohne sich exponieren zu miissen. Eine Liste
weiterer Fragen fiir verschiedene Zielgruppen findet sich im Anhang I zu Kap. 2.1.

2.2 Kleingruppen bilden

Die Tatsache, dass die Gruppenmitglieder Konflikte vermeiden wollen, muss auch bei
der Bildung von Arbeitsgruppen beriicksichtigt werden. Solange es noch keine stabilen
Beziehungen untereinander gibt, wird die Wahl von Mitstreitern fiir eine zu bildende
Kleingruppe zum Problem, denn Entscheidungen fir die Zusammenarbeit mit einer Per-
son scheinen zugleich die Abwahl anderer zu bedeuten. Aus diesem Grund tibernimmt
zunichst die Leitung diese Entscheidung und teilt die Teilnehmenden in Kleingruppen
ein. Fiir eine kurze, spontane Zusammenarbeit konnen zu Anfang der Einfachheit hal-
ber die nebeneinander Sitzenden eine Gruppe bilden. Spiter bieten sich diverse Los-
verfahren an. Wenn es um personliche und vertrauliche Themen geht, sollten die Teil-
nehmenden selbst bestimmen konnen, mit wem sie in einer Gruppe zusammenarbeiten

wollen. Dafiir hat sich ein einfiihlsames Heranfiihren an die Entscheidung bewahrt.

17
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Arbeitsgruppen bilden durch Blickkontakt

Alle Gruppenmitglieder stehen auf und nehmen Blickkontakt zueinander auf. So stellt sich allmahlich heraus,
wer mit wem zusammen in einer Kleingruppe sein machte. Jetzt gehen diejenigen aufeinander zu, die einander
gegenseitiges Interesse signalisiert haben.

Nicht immer merken sich die Gruppenmitglieder zu Beginn der Arbeit die Uhrzeit.
Deshalb ist die Ankiindigung ,in zwanzig Minuten treffen wieder alle zusammen*
oft unklar. Den Zeitpunkt zu benennen, ist weitaus giinstiger: ,,Um 10.30 Uhr geht es
gemeinsam weiter.“ Manchmal tendieren einzelne Kleingruppen im Eifer des Lernens
dazu, die Zeit zu iiberziehen. Ein sanfter Hinweis kann helfen: ,,Die letzten drei Mi-
nuten beginnen!“ Im Anschluss an das Anleiten der Gruppen ist die Frage ,, Welche
Fragen gibt es noch?“ zielfihrender, als sich zu erkundigen, ob alles klar sei.

Wenn es im Seminar stirker um personliche Themen geht, darf die Zeit fur
Gruppenarbeit grof§ziigig bemessen sein, weil nun auch das Interesse an den anderen
Personen befriedigt werden will. Dieses Interesse gilt es zu unterstiitzen: Mit steigen-
dem Kontakt wichst die Chance zum Aufbau positiver Beziehungen zwischen den
Beteiligten. Zeitdruck dagegen produziert Stress, der den Teilnehmenden die Freude
am Zusammenarbeitsprozess nehmen kann. So jedoch kommen die Teilnehmenden
leicht in Kontakt, weil die Gesprachspartner iiber die Sachthemen besser zu per-
sonlichen Themen gelangen konnen. Der Schritt, den Kontakt tiber Paararbeit und
kleinere Gruppen zu intensivieren, fithrt fiir die Teilnehmenden schneller zum Gefiihl
groferer Sicherheit als der Weg nur tiber das Plenum. Sie kénnen dabei meist bemer-
ken, dass auch andere Gruppenmitglieder dhnliche Interessen und Befiirchtungen
wie sie selbst haben. Das Gruppenklima verliert so viel schneller seine anfiangliche
Anonymitit und es beginnt die Phase der Zusammenarbeit. Der Start des Seminars
verlduft positiv.

Die erste Gruppenphase erfordert auch von Kursleitenden Mut. Ganz am Anfang
haben sie noch keinen Kontakt zur Gruppe. Das macht es schwer, ein Gefiihl fiir die
situative Stimmigkeit der eigenen Entscheidungen zu entwickeln. Trotz dieser Schwie-
rigkeit miissen Leitende mit ihrem Handeln MafSstibe setzen. Checkliste 2 fiihrt die
Punkte auf, die sie dabei beachten sollten.



Ubertragungen und Projektionen

Souveranes Leiten in der ersten Gruppenphase

Treffen Sie klare Entscheidungen.

Beziehen Sie alle Teilnehmenden ein.

Wiirdigen Sie die Starken der Teilnehmenden.

Bewerten Sie die Teilnehmenden nicht.

Formulieren Sie die Lernziele deutlich.

Erldutern Sie Arbeitsauftrage, bis diese allen klar sind.

Werten Sie Arbeitsergebnisse von Kleingruppen aus und wertschétzen Sie diese.

Seien Sie sich der Tatsache bewusst, dass unbekannte Methoden gerade zu Anfang irritieren kénnen.

Lassen Sie sich nicht auf Rivalitdten mit notorischen ,Besserwissermn” ein.

2.3 Ubertragungen und Projektionen

Bei Unsicherheit setzen Menschen besonders gern ein ,,Pokerface“ auf. So ist die An-
fangssituation die Stunde der Fassade. Gleichzeitig sind Gefiihle wie Neugier, Angst vor
der Blamage oder Versagensingste in besonderem MafSe aktiviert. Diese unterdriickten
Gefiihle und die Fremdheit sind ein Nihrboden fiir Ubertragungen.

Ubertragungen beruhen auf Finstellungen zu Personen, mit denen friiher ein emotio-
naler Konflikt oder Kontakt bestand. So erinnern z.B. Leitende oder Gruppenmitglieder
einzelne Teilnehmende unbewusst an Personen aus friiherer Zeit. Die Betroffenen tiber-
tragen die damals empfundenen Gefiihle auf den aktuellen Kontext. Im Zusammenhang
eines Seminarbeginns handelt es sich meist um Sympathie oder Antipathie. Die Teilneh-
menden nehmen solche Gefiihle nicht als Erinnerungen wahr, sondern als wirkliches
Erleben im Kontakt zu einem anderen Menschen.

Eine Trainerin erinnert einen Teilnehmer an seine friihere Lehrerin, was unangenehme Gefiihle in ihm hervorruft.

Ein Dozent sieht dem Kollegen aus der anderen Abteilung &hnlich, mit dem eine Teilnehmerin sténdig Reibereien
hatte. Die Parallele ist ihr in dieser Situation nicht bewusst, aber unwillkiirlich wird sie gegeniiber dem Kurs-
leitenden skeptisch.

Weil Leitende im Mittelpunkt des Geschehens stehen, ziehen sie Ubertragungen beson-
ders intensiv auf sich. Da sie die Leitungsautoritit in einer schulidhnlichen Situation
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verkorpern, sind negative Ubertragungen nicht unwahrscheinlich. Aber auch wenn der
Seminarleitende kein traditionelles Lehrerbild verkorpert, kann er oder sie verunsichern
und auf diese Weise Aggressionen wecken.

Emotionale Situationen mit Menschen, zu denen ein neuer Kontakt entsteht, for-
dern auch Projektionen — ein zu Beginn eines Seminars ebenfalls haufig auftretendes
Phianomen. Auch hier laufen Leitende Gefahr, wegen ihrer exponierten Stellung zum
Gegenstand von Projektionen zu werden. Projektionen entstehen, wenn Menschen Ver-
haltensweisen, die sie an sich selbst als unertriglich empfinden, abwehren und anderen
Personen zuschreiben. Eigene Verhaltensweisen, die Teilnehmende urspriinglich viel-
leicht wiittend machten, werden bei der Projektion bei sich selbst verharmlost, ignoriert
und schliefflich nicht mehr bemerkt. In bestimmten Konstellationen, wie einem Semi-
narbeginn, werden diese abgelehnten Verhaltensweisen und die dazugehorigen Gefiihle
dann an anderen Personen umso deutlicher bemerkt. Wer nicht wahrhaben will, dass er
umstidndlich ist, konnte plotzlich im Rahmen einer grindlichen Erklarung der Kurslei-
tung wahrnehmen, wie langweilig diese ist, und dariiber enttauscht sein oder sich drgern.
Jedoch sind nicht nur die Leitenden Projektionen ausgesetzt. Auch diejenigen Teilneh-
menden, die sich in geringem MafSe einbringen, eher angepasst und wenig authentisch
und somit leicht verwechselbar wirken, bieten Projektionsfliche fiir die Gruppe.

Wenn in einem Seminar viel Spannung entstanden ist und Leitende den Eindruck
bekommen, Teilnehmende projizieren verdringte Angste auf sie und andere Teilneh-
mende, konnen sie das Thema ,,Projektionen“ ansprechen und erldutern. Sie konnen
die Gruppe dazu einladen, die Situation bewusst wahrzunehmen, die Palette vorhande-
ner Gefiihle zu registrieren und dann die neugierigen und meist freundlichen Gesichter
der anderen genauer zu betrachten.

Nicht nur die Teilnehmenden bilden Projektionen und Ubertragungen aus. Wenn
Leitende dies tun, kommen sie hiufig zu einer unangemessen kritischen Einschitzung ein-
zelner Gruppenmitglieder. Fantasien tiber Ablehnung, tiber eine bevorstehende verbale
Attacke und ein mulmiges Gefiihl gegeniiber bestimmten Personen weisen auf mogliche
Projektionen hin. Dann werden die eigenen verdringten Angste als Aggressionspoten-
zial des Gegentibers empfunden. Um sich bei solchen Gefiithlen der Wahrscheinlichkeit
einer Projektion bewusst zu werden, hilft es, den Kontakt mit dem vermeintlich finster
blickenden Menschen zu suchen. Ein kleines zwangloses Pausengesprich iiber dieses
und jenes, gedacht als Realititsiiberpriifung, kann schnell Entspannung schaffen.

2.4 Autoritat stiarken

Zu Beginn eines Seminars werden hochst selten Konflikte ausgetragen. Aggressive Im-
pulse Einzelner sind zu diesem Zeitpunkt vor allem auf das Bediirfnis zuriickzufiih-
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ren, die unbekannte Situation schnell zu strukturieren und sie zu kontrollieren. Dabei
werden manchmal bissige Bemerkungen oder skeptische Kommentare gedufSert. Nicht
selten werden in diesen Situationen ad hoc Verbesserungsvorschlige fiir das Vorgehen
der Seminarleitung vorgebracht.

Das konnte die Leitung in ein Dilemma bringen: Nachzugeben und dem Vorschlag
zu folgen kann zu Autorititsverlust und zum Verwerfen des didaktisch geplanten Kon-
zepts fihren. Eine Konfrontation aufgrund eines vielleicht gut gemeinten Vorschlags
ist ebenso unangebracht und konnte die Teilnehmenden vor weiteren Anregungen ab-
schrecken. Das Uberhoren des Vorschlags konnte dazu fithren, dass sich Teilnehmende
tibergangen und herausgefordert fiihlen, sich bei Gelegenheit zu revanchieren.

Dennoch fallen manchmal bissige Bemerkungen oder skeptische Kommentare,
und Verbesserungsvorschlige werden vorschnell vorgebracht. Leitende sollten auf Ein-
winde wie den folgenden vorbereitet sein.

Teilnehmender: ,So eine Vorstellungsrunde bringt doch nichts. Die Namen kann doch sowieso keiner behalten.
Lassen Sie uns doch lieber gleich richtig anfangen. Dann kdnnen wir auch Zeit sparen.”

Auf solche Vorschlige sollten Leitende ihre Replik nicht mit einem ,,Nein“ beginnen,
das wirkt konfrontativ. Das Wort ,,aber reizt zum Widerspruch. ,, Weil“ zu benutzen,
vermittelt oftmals den Eindruck der Rechtfertigung, daher wirkt diese Formulierung
defensiv. ,,Aber und ,,weil“ konnen durch ein ,,und damit* ersetzt oder weggelassen
werden. Auch eine Frage mit ,,Warum® tibt einen grofleren Rechtfertigungsdruck aus
als die folgende Formulierung: ,,Ich habe noch nicht verstanden, aus welchen Griin-
den ...«

In dieser ersten Phase des Gruppenprozesses gilt die Maxime, Konfrontationen
zunichst zu verschieben oder rhetorisch aufzulosen. Damit potenzielle Stérenfriede
konstruktiv in den sich entwickelnden Gruppenprozess eingebunden werden konnen,
werden ihre Beitrige gewlrdigt — nicht jedoch zugleich beriicksichtigt. Im Folgenden

stelle ich eine Formulierung vor, die in einer solchen Situation von Nutzen sein kann:

Kursleitung: ,Schan, dass Sie so engagiert dabei sind und sich Gber effizientes Vorgehen Gedanken machen. Ja,
es ist gar nicht so einfach, sich die Namen zu merken. Gleich alle zu behalten ist sogar unméglich. Und es ist
wichtig, die Zeit im Blick zu behalten. Wir werden auch mit vollem Elan starten. Ich machte jedoch zundchst eine
Vorstellungsrunde machen. Wir brauchen etwas Kontakt miteinander und ein paar Informationen. Das erleichtert
uns die Zusammenarbeit.”

[ 21]
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Die grofite Schwierigkeit besteht darin, die gute Idee hinter den Vorschlagen anzuerken-
nen, ohne jedoch den Teilnehmenden zugleich recht zu geben. Diese Technik ist auch
fiir Situationen geeignet, in denen Kursleitende mit anderen Meinungen konfrontiert
werden, eine Debatte dariiber jedoch unbedingt vermeiden mochten.

Eine Ubung, Konfrontationen auszuweichen, finden Sie im Anhang II zu Kap. 2.4.
Checkliste 3 kann dabei helfen, Storer erfolgreich in die Gruppe zu integrieren.

CHECKLISTE 3

Storer integrieren

O

Bestdtigen Sie dem Gruppenmitglied, dass seine Bemerkung gehért worden ist.
1 Wirdigen Sie den guten Kern oder den Nutzen des Vorschlags.

1 Signalisieren Sie der Gruppe: Ich kenne eure Interessen und das richtige Vorgehen. Ihr seid mit euren An-
sichten willkommen.

1 Treten Sie souveran auf. Lassen Sie sich weder in einen Konflikt hineinziehen, noch geben Sie als Experte bei
erstbester Gelegenheit die eigenen Ideen auf.

Auch die Festlegung der Pausen verlockt Teilnehmende zu Widerspruch. Es kennzeich-
net den professionellen Umgang mit diesen Situationen, wenn es gelingt, hier angemes-
sen und ohne Autoritdtsverlust zu reagieren, weder den Vorschlagen zu folgen, noch in
einen Konflikt zu stolpern.

Wie auch immer die Leitenden reagieren — sie sind stets ein Beispiel dafiir, wie mit
Kritik umgegangen wird. Besonnenes und souverines Auftreten vermittelt nicht nur die
notwendige Autoritit, sondern die Teilnehmenden werden auch froh sein, wenn das
Austragen von Konflikten nicht im Vordergrund steht. Mit dem ersten Eindruck, den
Leitende geben, setzen sie auch symbolisch ein Zeichen fiir ihre Vorstellung von der

weiteren Zusammenarbeit.

BEISPIEL

Die Veranstaltung beginnt, doch noch sind nicht alle Teilnehmenden anwesend. Die Kursleitung steht vor der
Entscheidung, ob sie piinktlich anfangt oder noch wartet. Einige der Teilnehmenden geben ihr Ratschldge. Wie
sie auch entscheidet, sie markiert damit zugleich ihr Verhaltnis zur Plnktlichkeit.



Peinliche Situationen

2.5 Peinliche Situationen

Der Beginn eines Seminars ist in der Regel von Formlichkeit und Zurtickhaltung gepragt.
Trotzdem gibt es gelegentlich Teilnehmende, die die neue Gruppe spontan mit emotiona-
ler Expressivitit, grofSer Betroffenheit oder demonstrativer Intoleranz vor eine als peinlich
empfundene Situation stellen. Zwar sind diese Falle selten, sie stellen die Kursleitung
jedoch auf eine harte Probe, weil sich bei den Anwesenden sehr schnell ein Gefiihl der
Rat- und Hilflosigkeit einstellen kann. Auch wenn alle anderen es vielleicht als unpassend
empfinden mogen, miissen sich Einzelne gleich zu Beginn etwas ,,von der Seele reden*.
Kirzlich erfahrene Belastungen, die noch nicht verarbeitet sind, werden unvermittelt an-
gesprochen. Selten werden auch durch Erzihlungen anderer Gruppenmitglieder schmerz-
lich verdrangte Erfahrungen und mit ihnen einhergehende Gefiihle plotzlich wieder ak-
tualisiert. In solchen Fillen handelt es sich meist um Ereignisse mit besonderer Brisanz.

Jemand platzt mitten in der Vorstellungsrunde mit belegter Stimme heraus: ,Meine Tochter nimmt Drogen. Da
weif man doch, wo das endet. Ich finde das so schrecklich!”

Im Gespréch wird das Thema Krebs erwéhnt. Darauf reagiert ein Teilnehmender mit: ,Krebs? Meine Frau ist vor
vier Wochen an Krebs verstorben.”

Die emotionale Reaktion mag hier zwischen Mitgefiihl, Entsetzen und Hilflosigkeit
schwanken. Fir Leitende stellt sich die Frage nach der angemessenen Reaktion. Das
Gesagte zu iiberhoren und zur Tagesordnung iiberzugehen, kann zwar empfundene
Peinlichkeit tiberspielen, aber auch als Abwertung empfunden werden, da sich jemand
voller Vertrauen mit sehr Personlichem an die Gruppe gewandt hat. Wenn es dem Kurs-
leitenden jetzt nicht gelingt, diese Person zu integrieren, wird er oder sie es zukiinftig
schwerer haben, Kontakt zu den Teilnehmenden aufzubauen.

Es ist also wichtig zu zeigen, dass man die Bemerkung registriert hat. Man tber-
priift damit auch, wie es der Person im Augenblick damit geht, nachdem sie ihr Thema
offentlich gemacht hat. Fragen Sie einfach: ,,Es ist fiir Sie sehr schmerzlich gewesen, und
es beschiftigt Sie im Moment immer noch?“ Oder Sie nehmen ein Stichwort auf, indem
Sie sagen: ,,Einen lieben Menschen zu verlieren, das ist eine einschneidende Erfahrung.

Ein anderer Weg, der Situation gerecht zu werden, ist es also, Mitgefiihl auszudrii-
cken, statt ignorant zur Tagesordnung tiberzugehen. Aber Achtung: Als wenig hilfreich
erweisen sich in diesem Zusammenhang verallgemeinernde Lebensweisheiten. Sie ba-
gatellisieren die emotionale Betroffenheit. Und die betroffene Person konnte sich nicht

ernst genommen fiihlen.
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Wenn einzelne Gruppenmitglieder ihre Betroffenheit tiber ein bestimmtes Erlebnis grup-
penoffentlich machen, konnen Probleme entstehen. Dies gilt besonders dann, wenn es
tiefgreifende, nicht ausgetragene Konflikte gibt oder wenn die Situation (z.B. in einem
versteckt hierarchisierten) Kontext uniibersichtlich ist. Offenheit macht verletzlich. Sie
kann auch skeptische, kritische oder krinkende Reaktionen provozieren.

Je nachdem, wie man die Betroffenheit des Gruppenmitglieds einschitzt, kann es
sinnvoll sein nachzufragen, ob man sich jetzt wieder auf das Sachthema einlassen wolle.
Sollte sich die Person aber stark beeintrichtigt fiihlen, ist es hilfreich, zu fragen, was sie
jetzt brauche: ,,Gibt es im Moment etwas, was wir fiir Sie tun konnen?“ Diese Frage ist
auch ein Appell an die Selbstverantwortlichkeit. Meist kommen Menschen aus eigener
Kraft wieder zur Fassung. Sie brauchen lediglich Zeit und positive Aufmerksambkeit.

Der Anfang des Seminars ist, bei allem Verstindnis fiur manche personliche Erfah-
rung, nicht der passende Zeitpunkt, ein individuelles Thema auszuweiten. Daher ist
eine Bemerkung, die wieder zur Ausgangssituation zurtickfiihrt, notwendig: ,,Ich wiirde
jetzt gern die Vorstellungsrunde fortsetzen.“

Beim Umgang mit emotionalen Situationen zeigt sich ebenso wie zu Beginn eines
Kurses, dass klare Strukturen Handlungssicherheit vermitteln. Klare Vorgaben erleich-
tern die Arbeit aller und sind Fihrungsaufgabe. Des Weiteren ist die Gestaltung der
gruppeninternen Kommunikation und der Beziehungen zwischen allen Teilnehmenden
eine wertvolle Investition in eine konstruktive zuklnftige Zusammenarbeit der Gruppe.
Es lohnt sich, die Weisheit von Ruth Cohn, der Begriinderin der Themenzentrierten
Interaktion (= Kap. 5.2.1), zu beriicksichtigen: Sich am Beginn mehr Zeit zu nehmen,
bedeutet, spiter schneller vorankommen zu koénnen. Vom ,,Ich“ zum ,,Wir“ zu finden
und zu einer stabilen Gruppe zu werden, das erfordert Zeit. Ein guter Start erzeugt
einen Vertrauensvorschuss, der die weitere Arbeit erleichtert.

Checkliste 4 enthilt eine Handreichung fiir den souveranen Umgang mit den zuvor
geschilderten Situationen.

Mit Offenbarungen umgehen

Gehen Sie auf gemachte AuBerungen ein. Peinlichkeiten durch Uberhdren zu iiberspielen kann als Missach-
tung empfunden werden.

Zeigen Sie Mitgefiihl. Allgemeine Lebensweisheiten helfen wenig.
Klaren Sie, ob eine Beeintrdchtigung fiir das Lernen besteht.

Schaffen Sie Distanz zum Erlebten. Eine Pause und kérperliche Bewegung schaffen wieder Abstand und
Stabilitat.

Kommen Sie zur Ausgangssituation zurlick.
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2.6 Schweigen

In Seminaren konnen als unangenehm empfundene Schweigemomente entstehen. Eine
solche Situation kann auf Leitende verunsichernd wirken. Es mag unterschiedliche Ur-
sachen dafiir geben, wenn niemand in der Gruppe das Wort ergreift. Wenn Leitenden
die Geduld fehlt oder wenn ihnen das Schweigen in der Gruppe zu lang wird, dann sei
ihnen empfohlen, still bis ,,20 zu zdhlen. Diese Zeit gibt allen Teilnehmenden ausrei-
chend Gelegenheit, tiber Vorschlige, Fragen oder Aufgaben nachzudenken.

Schweigen kann ganz unterschiedliche Griinde haben (Schulz von Thun nach
Bonsch/Poplutz 2003):

Die Frage oder Aufgabe wurde nicht verstanden.

Bei den Teilnehmenden herrscht innere Unklarheit.

Sie haben einen unerfiillbar hohen eigenen Anspruch an sich selbst.

Sie haben innere Blockaden.

Sie furchten, unpassende Beitrdge zu liefern.

Sie mochten die eigenen Gefiithle und Gedanken nicht veroffentlichen.

Bei dem Schweigen handelt es sich um ein meditatives Schweigen.

Das Schweigen driickt passiven Widerstand aus (= Kap. 8).

Ein Verstandnisproblem ist an den Gesichtern der Teilnehmenden zu erkennen. Beson-
ders fiir Leitende, die schlecht erkliren konnen, empfiehlt es sich bei Aufgabenstellun-
gen, die iiber einfache Anweisungen hinausgehen, eine vorbereitete Arbeitsanleitung
ans Flipchart oder an die Tafel zu bringen. Sind Teilnehmende blockiert, kann dies ein
Hinweis dafir sein, dass das Gruppenklima zu leistungsorientiert ist. Wenn das Schwei-
gen in der Gruppe eher nachdenklich ist, lohnt es sich, abzuwarten. Eine zugewandte
Haltung mit leicht zur Seite geneigtem Kopf fordert das Vertrauen. Ein Kontext von Ge-
duld und Rubhe erleichtert das Aussprechen von Gedanken oder Gefiihlen. Das Seminar
kann so mehr Tiefgang entwickeln.

Durch das Vorgeben klarer Regeln zu Beginn eines Seminars stiften Leitende Verhaltens-
sicherheit und erleichtern den Teilnehmenden den Start.

Wenn Leitende den Kontakt zwischen den Gruppenmitgliedern ermdglichen und férdern, tragen sie dazu
bei, dass Teilnehmende Hemmungen abbauen kdnnen. Gruppenarbeiten fiihren schnell zu einem Gefiihl
der Sicherheit.

In der Anfangsphase gehért es zur Leitungsaufgabe, klare Entscheidungen zu treffen, Neugier zu wecken
und Orientierung zu bieten.
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o Leitende sollten sich der Tatsache bewusst sein, dass Projektionen und Ubertragungen besonders zu Beginn
die Wahmehmung aller Beteiligten verzerren kénnen.

o In der Anfangsphase eines Seminars ist es niitzlich, Konfrontationen zu verschieben und Ubereinstimmun-
gen hervorzuheben.

o Offenbarungen sollten vom Leitenden aufgegriffen, die Gruppe aber dennoch zur Ausgangssituation zu-
riickgefiihrt werden.

o Esist fiir den Leitenden wichtig, die verschiedenen Griinde fiir ein Schweigen der Seminargruppe zu erken-
nen, um adéquat reagieren zu kénnen.



3. Motivation erzeugen

3.1 Bedingungen fiir motiviertes Lernen

3.1.1 Gruppendynamik

Es kann Spafs machen, Teil einer Gruppe zu sein. Wenn man Unterstiitzung und Erfolge
erlebt, Fortschritte bei Einzelnen und in der Gruppe sieht und das Gefiihl hat, auf Interesse
zu stoflen und anerkannt zu sein — dann ist es eine wichtige Kraftquelle, zu wissen dazuzu-
gehoren. Doch nicht immer und von jedem wird eine solche Erlebnis- und Beziehungsqua-
litdt erreicht. Das Streben nach Anerkennung, Zuwendung und Zugehorigkeit ist jedoch
ein um seiner selbst willen angestrebtes, intrinsisches Motiv. Menschen mochten ihre sozi-
ale Eingebundenheit wahrnehmen konnen. Die Erfahrung, von anderen Menschen Wert-
schdtzung und Anerkennung zu erfahren, ist ein eigenstandiger Motivationsfaktor.

Es ist Sonntagnachmittag. Der Rhetorikkurs geht zu Ende. Dozentin Mareike Machwas hat eine Abschlussrunde
angeregt. Die Teilnehmenden ergreifen zum letzten Mal das Wort. Einige von ihnen sprechen ,die tolle Grup-
penatmosphdre” an, die sich im Laufe des Kurses herausgebildet hat. Das Lob geht an die Gruppenmitglieder,
die sich gegenseitig kritische und aufbauende Riickmeldungen gegeben haben. Mareike Machwas lachelt still in
sich hinein. Sie weiB: Die Gruppendynamik hat dieses produktive Verhalten zu einem groBen Teil angeregt. ,Und
ich habe die Regeln der Gruppendynamik systematisch dafiir genutzt”, denkt sie stolz. So ist eine angenehme
Atmosphare entstanden und die Gruppenmitglieder konnten nach und nach immer mehr Verantwortung fiir sich
und den Lernprozess ibernehmen.

3.1.2 Kooperation

Um das Motivationspotenzial, das sich fir den Einzelnen aus der Gruppendynamik
entwickeln kann, voll auszuschopfen, ist es wichtig, dass die Teilnehmenden nicht nur
gern, sondern auch effizient zusammenarbeiten. Denn sie sind es, die den Ertrag ihres
Engagements an ihrem Zuwachs von Wissen und Kénnen messen.

Kooperativ zu lernen, erfordert neben der Konzentration auf die Aufgabe auch
soziale Kompetenz. Um die Fihigkeit zur Zusammenarbeit entfalten zu konnen, sind
Mafinahmen wichtig, die dazu beitragen, dass die angestrebte Zusammenarbeit reibungs-
los funktioniert. So wie es wichtig ist, zu Beginn eines Seminars klare Regeln und gute
Kommunikation zu etablieren (= Kap. 2.1), so verhilft die behutsame Forderung part-
nerschaftlicher Zusammenarbeit auf mittlere Sicht zu leistungsfahigen Teamstrukturen.

Die Qualitidt von Zusammenarbeit wird gefordert, wenn alle Teilnehmenden sich
einbringen konnen. Grundsatzlich erhoht sich die Effizienz dann, wenn es vor Beginn
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der Gruppenarbeit Zeit fiir eine kurze Nachdenkphase gibt oder wenn systematisch
Ideen fiir die gemeinsame Aufgabe gesammelt werden.

Zunichst kommen Sitznachbarn in kleineren Ubungen miteinander in einen ers-
ten Arbeitskontakt, dann bearbeiten Kleingruppen Aufgaben und prisentieren ihre
Ergebnisse. Am meisten Selbstverantwortung tibernehmen Gruppenmitglieder, wenn
die Aufgabenstellung es erfordert, dass alle einen spezifischen Beitrag leisten miis-
sen. Dies erzwingt arbeitsteiliges Vorgehen. Die Gruppenmitglieder miissen sich iiber
ihr Vorgehen und mogliche Losungen austauschen. Das kann eine Dynamik in Gang
setzen, die noch verstarkt wird, wenn die Bedeutung des Ergebnisses und seine Ver-
wendung allen klar sind. Jeder Einzelne fiihlt sich fiir das Vorankommen der Gruppe
verantwortlich. Die Gruppenmitglieder mochten selbst produktiv sein und die Pro-
duktivitit der Gruppe erhohen. So geben sie sich Anregungen und Unterstiitzung
und helfen sich mit Material o.A. aus. Die Motivation, die aus dem Erleben in der
Gruppe gespeist wird, erreicht einen Hohepunkt. Untersuchungen verweisen in die-
sem Zusammenhang auf zwei besonders wichtige Faktoren, die Motivation fordern
und stiitzen: eine klare Arbeitsstruktur und die Einsicht in den Sinn einer Kooperation
(Hollenbach 2008).

Am deutlichsten zeigt sich die Notwendigkeit arbeitsteiligen Vorgehens zur Losung
einer Aufgabe, wenn alle Mitglieder lediglich Teilinformationen besitzen, die zusam-
mengefiigt werden miissen, wie beispielsweise bei der Methode Archdologenkongress
(—Kap. 3.3.4). Eine andere Form der Kooperation ist die Losung von Aufgaben mit
Brainstorming-Charakter:

Hier ist der Ideenreichtum der ganzen Gruppe gefragt. Eine dritte Form, die Klein-
gruppen aktiviert und motiviert, ist die von Wettbewerbsaufgaben, bei denen Gruppe
gegen Gruppe antritt.

Checkliste 5 enthilt wichtige Grundregeln fiir die Gruppenarbeit.

Vier Regeln fiir die Gruppenarbeit

1. Gruppenarbeit muss gelernt werden

Leiten Sie die Kooperation mit einfacher Zusammenarbeit ein.

Stellen Sie spater Aufgaben mit komplexer Arbeitsteilung.
2. Gruppenarbeit und Lernen generell erfordern Regeln

Setzen Sie Regeln als Konfliktprophylaxe ein.

Je weniger die Teilnehmenden motiviert sind, desto wichtiger sind Regeln.



Bedingungen fur motiviertes Lernen

3. Gruppenarbeit muss ausgewertet werden

Wiirdigen Sie Gruppenleistung statt Einzelleistung.

Der Zwang zur Kooperation steigt, wenn das Ergebnis gemeinsam verantwortet werden muss. Nutzen Sie
diesen Mechanismus aus.

Regen Sie eine Reflexion des Kooperationsprozesses an.
4. Gruppenarbeit erfordert eine Funktionsverteilung

Veranlassen Sie eine Rollenvergabe fiir die Berichterstattung.
Fiihren Sie eine Zeitkontrolle ein — das fordert die Effizienz.

Ernennen Sie ggf. ,Themenwdchter”, die darauf achten sollen, dass die Gruppe nicht vom eigentlichen
Thema abdriftet.

3.1.3 Rahmenbedingungen

Auch die aufleren Bedingungen, unter denen Lernen stattfindet, spielen eine erhebli-
che Rolle. Soll die Gruppe effizient zusammenarbeiten, miissen Bedingungen geschaffen
werden, in denen Geben und Nehmen ein Bestandteil des Erfolgs werden. Die Theorie
der sozialen Interdependenz bietet dafiir einen Schliissel zum Verstindnis. Laut dieser
Theorie besteht das Wesentliche einer Gruppe in einem Abhangigkeitsverhiltnis, das
durch die Ziele der Gruppenmitglieder entsteht (Lewin 1935).

Die Mitglieder missen in eine ,positive gegenseitige Abhiangigkeit“ voneinander
gebracht werden. Das ist eine Situation, in der sie erkennen, dass sie ihre Ziele nur dann
erreichen konnen, wenn die anderen sie ebenfalls erreichen. Diese Form der Abhingig-
keit bewirkt beispielsweise, dass Gruppenmitglieder es selten riskieren, andere unfair
oder unsachlich zu kritisieren, wenn sie der Gruppe in absehbarer Zeit ihre eigenen
Arbeitsergebnisse vorstellen werden. Positive Abhingigkeit kime ebenfalls zum Tragen,
wenn ausschliefSlich Gruppenergebnisse und keine Einzelleistungen bewertet wiirden.
Es entstiinde ein gemeinsames Interesse, sich gegenseitig zu unterstiitzen. Wechselseiti-
ges Aufeinander-angewiesen-Sein schafft ein fehlerfreundliches Lernklima. Solange je-
doch der Status der Gruppenmitglieder ungeklart ist, konnen natiirlich trotzdem immer
wieder Diskussionen tiber die Organisation der Arbeit entstehen, die von Eitelkeit oder
Rivalitat gespeist sind.

Eine dem Abhingigkeitsverhiltnis entgegengesetzte Situation wire die der ,,nega-
tiven Abhingigkeit“. Dies wire beispielsweise eine zugespitzte Konkurrenzsituation,
wenn nur die fiinf besten Mitglieder der Gruppe eine Priifung bestehen konnten. Die
Eigeninteressen der einzelnen Gruppenmitglieder legen es in einem solchen Fall nahe,
andere Lernende als Konkurrenten zu sehen. Informationen werden zuriickgehalten,
der eigene Vorteil wird auf Kosten anderer gesucht, moglicherweise versucht man,
sich gegenseitig gezielt zu verunsichern usw. Die Gruppenmitglieder erkennen, dass
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sie ihre eigenen Ziele nur dann erreichen konnen, wenn die anderen sie nicht er-
reichen. So fithrt negative Abhingigkeit zu einem fir die Kooperation destruktiven
Verhalten.

Bei fehlender Abhingigkeit erkennen die Gruppenmitglieder, dass sie ihre Ziele
unabhingig voneinander erreichen konnen. In diesem Fall besteht eine Situation, die
keinen Anlass fiir Kooperation schafft.

Eine Zusammenarbeit, bei der sich die Teilnehmenden bewusst als Interessenge-
meinschaft wahrnehmen kénnen, schafft die beste Grundlage fiir eine erfolgreiche Ko-
operation.

3.1.4 Personliche Leistungsmotivation

Folgende Beispiele diirften vielen Kursleitenden bekannt vorkommen:
Sie haben Lust, das Jonglieren mit drei Ballen zu lernen.
Sie mochten schneller im finften Stock sein als der gleichzeitig losfahrende Fahr-
stuhl.
Sie mochten genau wissen, wie viel Sie schon begriffen haben, und freuen sich auf
die Testaufgaben.

Vielen Menschen bereitet es Vergniigen, die eigenen Fahigkeiten und Grenzen auszulo-
ten, Herausforderungen anzunehmen und dabei die eigenen Kompetenzen zu erfahren.
Es entstehen Gliicksgefiihle, wenn die Herausforderung gemeistert und die eigene Tuch-
tigkeit bewiesen ist. Das dabei angestrebte Anspruchsniveau kann ein selbst gesetztes
oder von aufSen ibernommenes und akzeptiertes sein. Dieser personliche Giitemafsstab
soll erreicht oder tbertroffen werden. Wenn die Ergebnisse etwas tiber dem angestreb-
ten Ziel liegen, setzt dies im Gehirn besonders viele forderliche Botenstoffe frei und 1ost
damit einen neuerlichen Motivationsschub aus (Herrmann 2006, S. 124). Die Folgen
mogen angenehm oder niitzlich sein, doch die Triebkraft des Handelns ist die Leistungs-

motivation — ein zweckfreier innerer Antrieb.

Test

Der folgende Test kniipft an mogliche Alltagserfahrungen an. Diese kurze Geschichte
enthilt Elemente und Situationen, die den Antrieb fordern, ein Vorhaben moglichst
erfolgreich umzusetzen. Diese Motivationsfaktoren lassen sich auf Lehr-Lern-Situati-
onen ubertragen. Insgesamt konnen je nach Abgrenzung oder Zusammenfassung bis

zu 17 Motivationsfaktoren identifiziert werden. Einen Losungsvorschlag finden Sie in
Anhang II1.
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