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Erfahrungen eines Trainers

KONFLIKTBEARBEITUNG IN
KURSEN UND SEMINAREN

Wolf Peter Szepansky

Konflikthafte Situationen sind gerade in Kursen keine Seltenheit. Anhand
zweier typischer Konfliktsituationen zeigt der Autor, selbst ein erfahrener
Trainer, ein Repertoire an Verhaltensweisen auf, mit dem Gruppenleitende
auf Angriffe oder stérendes Verhalten reagieren kénnen.

Die haufigsten Konflikte haben Leh-
rende mit einzelnen schwierigen Teil-
nehmenden: entweder mit jenen, die
gern und konfliktfreudig austeilen und
sich dabei vor allem mit den Leitenden
anlegen, oder mit solchen, die den
Lernprozess und die Gruppe mit unan-
gemessenem Verhalten stéren. Den
Lernprozess zu steuern heifdt, Wege zu
finden, die Stérungen zu beseitigen und
die Stérenden zu integrieren. Fur diese
Konflikte sollen Anregungen zur Lésung
vorgestellt werden.

1. Ein typischer Konflikt:
Der Angriff auf Lehrende

Das Repertoire, mit der Gruppenlei-
tende auf Angriffe oder stérendes Ver-
halten reagieren kdnnen, besteht aus
drei konstruktiven Verhaltensweisen,
die je nach Situation miteinander kom-
biniert werden kdnnen (vgl. Lahninger
2000, S. 128; Szepansky 2010, S. 65):
* sich in die Bedurfnisse des ande-
ren einfuhlen,
* Interessen versachlichen und aus-
handeln,
* Grenzen setzen.

EinfUhlung:
Das Fundament der Verstandigung

Einfiihlsame Antworten auf (vermeint-
liche) Angriffe signalisieren Gelassen-
heit. Das Gegenuber zunachst ver-

stehen zu wollen, ist eine souverane
Haltung. Sie verlangsamt die Konflikt-
dynamik und wirkt so der Eskalation
entgegen. Interventionen wie aktives
Zuhoren, Verstandnis zeigen, die (ver-
muteten) Interessen und Bedurfnisse
des Gegenubers anzusprechen, geho-
ren zu diesem Kommunikationsstil.
Flhrungsqualitat zeigt sich darin, die
sachliche Losung des Konflikts zu
fokussieren und zugleich die Emotio-
nen des Gegenubers zu respektieren.
Unqualifizierte Bemerkungen oder
Angriffe sollten dabei nicht personlich
genommen werden. Hilfreicher ist es,
Grobheiten oder Spitzen als miss-
gluckte Formulierungen umzudeuten
oder ihren konstruktiven Kern hervor-
zuheben. Wer sich verstanden fuhlt,
ist auch selbst viel eher dazu bereit,
sich in die Lage des Gegenubers zu
versetzen.

Es ist durchaus moglich, dass Anfragen
an die Lehrenden durch unglickliche
Formulierungen wie eine Provokation
klingen, denn innere Unsicherheit

wird oft mit einem kraftigen Auftritt
Uberspielt: »Wer ein inneres Hindernis
Uberwinden muss, tritt doppelt forsch
auf« (Schulz von Thun 2000, S. 40).
Und so geraten manche AuBerungen
zu einem Vertrauenstest fir die Leiten-
den. Zaghafte Teilnehmende brauchen
die Gewissheit, dass sie der Leitung in
Bezug auf Kompetenz oder Autoritat
vertrauen konnen. Sie wiinschen sich,
dass Lehrende sich bewahren, also mit
ihrer Antwort die Beziehung starken,
statt sie zu zerstoéren.

Besonders bei Norgeleien oder nach
diffus vorgebrachten Einwanden kann
es klarend wirken, einfihlsam die
Bedurfnisse der Norglerin oder des
Norglers zu erfragen oder selbst For-
mulierungen anzubieten, denen sie
bzw. er zustimmen kann. Erst nach
ihrem bzw. seinem »Ja« und der nun
klar beschriebenen Bedurfnislage
lassen sich Wege verbesserter Zusam-
menarbeit finden.

Sich einzuflhlen in die Konfliktpartne-
rinnen oder -partner, ist die wichtigste
Verhaltensweise, wenn eine inhaltliche
Klarung angestrebt oder eine Verbes-
serung der Beziehung gewlnscht wird.
Verstandnis ist also besonders wichtig,
wenn hinter unqualifizierten Bemer-
kungen und Ahnlichem ein inhaltliches
Bedurfnis steckt, das abzuklaren sich
lohnen koénnte.

Versachlichung;:
Schritte zur Losung erforschen

Sind die Grundlagen eines sachlichen
Gesprachs mithilfe der Einfihlung

Tab. 1: Umgang mit dem Angriff auf Lehrende

Einfiihlen

Versachlichen

Grenzen setzen

e Aktives Zuhoren
* Fragen stellen
e Umdeuten

Fragen

breiten

e Ldsungsorientierte

¢ Vorschlage unter-

¢ Ich-Botschaften
senden

e Bedingungen for-
mulieren

* Forderungen stellen
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hergestellt, fihrt eine Frage zu einem
konstruktiven Dialog zurtick. Nun ist
es moglich, die legitimen inhaltlichen
Bedurfnisse hinter dem (vermeintli-
chen) Angriff zu thematisieren. Das
Gegenuber wird damit in die Verantwor-
tung fur die Situation einbezogen.

Im weiteren Vorgehen kann es sinnvoll
sein, auch die Gruppe mit einzube-
ziehen. Insbesondere bei Meinungs-
verschiedenheiten auf der Ebene von
Regelungen oder Vorgaben zeigt die
Erfahrung, dass die Kritisierenden in
der Sache selten nur fur sich allein
sprechen. Sollten viele der Teilneh-
menden das angesprochene Bedurf-
nis teilen, ist es seitens der Leitung
ein Zeichen von Souveranitat, darauf
einzugehen. Eine Veranderung des
Seminarkonzepts zeigt den Willen zur
Teilnehmerorientierung und eréffnet die
Chance zu einem effektiveren Lernpro-
Zess.

Grenzsetzung:
Wahrung der Autoritat

Nicht immer stecken hinter Stérungen
inhaltliche Bedurfnisse. Manchmal
sind auch emotionale Bedurfnisse die
Triebkraft eines Konflikts. Wird damit
die Autoritat der Leitungsrolle infrage
gestellt, ist Abgrenzung die angemes-
sene Form der Auseinandersetzung.
EinfGhlung und Verstandnis fir das
Anliegen des anderen wirken zwar
mafigend, bergen jedoch die Gefahr,
dass sie als Nachgiebigkeit oder Unsi-
cherheit interpretiert werden. Das
kénnte jene ermutigen, die gerne ihre
Dominanz zeigen, indem sie sich mit
der Leitung anlegen. Deshalb ist es
wichtig, die durch derartiges Verhalten
eingeforderte Souveranitat auch zu
zeigen.

Abgrenzung heifdt dabei nicht, zum
Gegenangriff Gberzugehen. Wenn Leh-
rende die eigene Auffassung darstellen,
ihr Vorgehen begrinden, ihre Rolle als
Leitungsperson betonen, Forderungen
oder Bedingungen stellen oder die
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Tab. 2: Der Besserwisser: Storer mit System behandeln
Positive Anteile | Bediirfnisse des |Was konnte dem | Lésungsideen
des Verhaltens Besserwissers Gruppenprozess
fehlen?
Besserwisser Anerkennung ein kritischer Ideen des
bringt weitere seiner Kompe- Dialog Besserwissers
Aspekte ein tenz wirdigen,
Beispiele geben
lassen

eigenen Gefuhle ansprechen, sind dies
wirksame Grenzsetzungen. Abgrenzun-
gen sollten jedoch nicht zu ausfuhrlich
ausfallen, damit sie nicht als Rechtferti-
gungen erscheinen und Leitende in die
Defensive bringen.

Nicht immer féllt es leicht, bei unsach-
lichem Verhalten gelassen zu bleiben.
So wie ein guter Schiedsrichter sich
als Anwalt der Regeln versteht und
wegen Fouls nicht personlich beleidigt
ist, so sollten sich auch Leitende als
Anwalte des Gruppenklimas verste-
hen. lhnen sollte es also nicht darum
gehen, in einem Machtkampf Sieger zu
bleiben, sondern die Regeln respekt-
vollen und wertschatzenden Verhaltens
einzuhalten. Mit diesem Ziel sorgen sie
zugleich flr die bestmogliche Konflikt-
prophylaxe. lhre Autoritat duflert sich
in freundlicher Bestimmtheit, gelas-
sener Haltung, entschiedenem Ton
und festem Blickkontakt (vgl. Rhode/
Meis 2009, S. 84ff)) Indem Leitende
den Konflikt nicht personlich werden
lassen, verhindern sie seine Eskala-
tion. Die personliche Krankung kann
spater unter vier Augen angesprochen
werden.

Konfliktlésung - dies kann hier als
Zwischenfazit festgehalten werden -
geschieht im Spannungsfeld von Ein-
fahlung, Abgrenzung und Verhandlung.
Dabei kdnnen grundsatzlich zwei oder
manchmal alle drei Verhaltensweisen
je nach Situation kombiniert werden:
Beispielsweise kdnnen Leitende nach
einer klaren Botschaft, wie sie sich das
Vorgehen wiinschen (Grenzsetzung),

die Bedurfnisse der Teilnehmenden
erfragen (Versachlichung) und/oder
mit einer verstandnisvollen AuBerung
(EinfGhlung) zum Dialog animieren, um
Zu einer gemeinsamen Lésung zu kom-
men.

2. Ein typisches Konfliktfeld:
Storungen des Lernprozesses

Konflikte entstehen jedoch nicht nur
durch Angriffe auf die Lehrenden, son-
dern auch dadurch, dass Teilnehmende
den Lernprozess storen. Vor allem
Vielredner, aber auch Teilnehmende,
die durch ihre Zwischenunterhaltung
permanent flr Unruhe sorgen, sind
anstrengend. Eine brisante Konflikt-
quelle, besonders flur Leitende, sind
notorische Besserwisser, die sich oft
und gern als selbsternannte Co-Lei-
tende auffihren.

Der Gruppenprozess als
Konfliktindikator: Storerrollen

Nehmen Lehrende solche und andere
Stérungen wahr, sollte sich ihr Blick
als erstes auf die Dynamik des Grup-
pen- und Lernprozesses richten. Statt
Storende vorschnell als gefahrlichen
Konfliktherd zu identifizieren, ist zu
prifen, ob das Entstehen dieser Rolle
lediglich das Symptom eines (noch)
nicht erkannten, tiefer liegenden Pro-
blems ist. Denn die Verbindung von
psychologischer Disposition des Ein-
zelnen, die sich in seinem Rollenreper-
toire ausdruckt, und der spezifischen
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Gruppensituation, die ihn zu einem
bestimmten Verhalten verleitet, kann
dazu fuhren, dass Teilnehmende eine
stérende Rolle ergreifen. So stellt sich
die Frage nach den Funktionen, die
eine Storerrolle fir die Gruppe mog-
licherweise erflllt. In ihr kdnnen sich
unbefriedigte Gruppenbedirfnisse
ausdrlcken. Stérungen koénnen als
Impulse fir Veranderungen des Kurs-
geschehens fungieren. Der Storerrolle
kommt also in Bezug auf den Grup-
penprozess eine Signalwirkung zu. So
kann es moglicherweise sein, dass zu
viel Input von der Leitung die Geduld
der Lernenden uberfordert.

Ungebetene Vorschlage und Kommen-
tare von »Besserwissern« oder »selbst
ernannten Leitenden« kdnnen flr die
Dynamik des Lernprozesses durchaus
sinnvoll sein. Diese vermeintlichen Sto-
rungen kénnen der Leitung Hinweise
darauf geben, ob der Gruppe mogli-
cherweise Lernhilfen und Informatio-
nen fehlen, ob die Bedurfnisse nach
Struktur nicht ausreichend erftllt sind
oder ob dem Lernprozess der Metho-
denwechsel fehlt.

Es kdnnte sein, dass die Situation
einen Vielredner zu seiner Selbstdar-
stellung animiert, dass anfeuernde
Konkurrenz in der Gruppe herrscht oder
die Teilnehmenden sich gar nicht als
(Lern-)Gruppe verstehen. Schlieflich

ist zu prufen, ob das Bedurfnis nach
ausreichend Aufmerksamkeit und
Wertschéatzung erfullt wird - das gilt
besonders fir Menschen, die mit ihrem
Verhalten um Anerkennung kédmpfen.
Manche Stérung hat durchaus einen
produktiven Aspekt. Diese Ressource
anzuerkennen, erleichtert es, das wert-
schatzende Verhaltnis zu der stérenden
Person zu bewahren.

Klar ist jedoch: Nicht immer sind Kon-
flikte durch verbesserte Didaktik oder
durch Einflussnahme auf den Grup-
penprozess zu lésen. Vielfach bleibt
Kursleitenden der Weg der direkten
Auseinandersetzung mit Stérenden
nicht erspart. Mit den oben erwahnten

Interventionstechniken steht ihnen das
entsprechende Repertoire daflr zur
Verfugung. Die Grundregel dabei lautet
»A+K=E« (Akzeptanz plus Konfronta-
tion ist Entwicklung): Entwicklung wird
ermoglicht, wenn Leitende Akzeptanz
und Konfrontation verbinden (vgl.
Schulz von Thun 1989, S. 47).

Konflikte in Gruppen werden mit viel
Energie gefuhrt, denn die Kdmpfen-
den beflirchten bei einer Niederlage
Gesichtsverlust. Deshalb ist es in
manchen Fallen kluger, die Konflikt-
partnerinnen oder -partner fruhzeitig
in einem ungestorten Moment, etwa
in der Pause, informell auf das ent-
stehende Problem anzusprechen.
Verstandnis und eine Bitte oder eine
Ich-Botschaft nach dem Muster »Wahr-
nehmung, Wirkung, Wunsch« kénnen
in einem so gestalteten Gesprach viel
bewirken.

Konflikteinddmmung: Regeln und
Musterunterbrechungen

Eine weitere Hilfe sind einvernehmlich

beschlossene Regeln. Regeln versachli-

chen den Konflikt und markieren Gren-
zen. Stérende bringen sich durch die

Verletzung der allgemein akzeptierten

Regeln deutlich in einen Gegensatz zur

Lerngruppe. Regeln kdnnen auch durch

Musterunterbrechungen verteidigt wer-

den. Diese vermeiden eingespielte und

schon wirkungslos gewordene Dialoge.

Statt Dauerrednerinnen und -redner

erneut zu ermahnen, sich kurzzufas-

sen,

¢ erhalten sie stumm und mit freund-
lichem Lacheln eine »Gelbe Karte«
oder eine »Rote Karteg,

* unterstreicht die Ubergabe eines
Redesteins die alleinige Redeerlaub-
nis,

* verhindert allgemeiner Sitzplatz-
wechsel vertraute nachbarliche Zwi-
schengesprache,

* bekommen Leitende ironisch-thea-
tralisch eine »Herzattacke«, wenn sie
schon wieder verbessert werden,

¢ gtellen Teilnehmende, die sich

gestort fuhlen, ihr Namensschild
senkrecht
(vgl. Schulze-Seeger 2009, S. 137 und
240).

Konfliktlosungen zweiter Ordnung:
Konflikte auflésen statt klaren

Regeln unterstitzen die Autoritat

der Leitenden. Druck erzeugt jedoch
Gegendruck. Der fuhrt dann oft dazu,
dass die Konfliktparteien sich spiegel-
bildlich verhalten: Sie tun mehr vom
Gleichen. Stoérende fuhlen sich durch
Ermahnungen und Begrenzungen unter-
driickt und zu kurz gekommen, Leh-
rende sehen keine Erfolge ihres Bemu-
hens und werden noch nachdrtcklicher.
Die Situation eskaliert. Das Zusammen-
wirken der Kommunikation unter den
Beteiligten halt das Problem stabil. Ein
Teufelskreis entsteht.

Spatestens wenn bisherige Losungsver-
suche in einer solchen Situation keine
Besserung bringen oder sogar selbst
zum Problem werden, sind Losungen
zweiter Ordnung das Mittel der Wahl.
Sie bestehen darin, etwas deutlich
anderes oder sogar das Gegenteil des
Bisherigen tun. Vielrednerinnen oder
-redner werden dazu eingeladen, einen
Beitrag zu bringen, zum Beispiel ihr
Wissen - thematisch eingegrenzt - zu
zeigen. Das bedeutet Anerkennung.
Stérende werden zu Regel- oder Zeit-
wéachtern ernannt. So wird ihr Machtbe-
durfnis auf eine sozialvertragliche Art
kanalisiert und der Konflikt entschéarft.
Die praktische Wirdigung ihrer Kom-
petenzen kann den Ausgangspunkt

flr eine veranderte Haltung bilden.
»Losungen zweiter Ordnung (scheinen)
haufig absurd, unerwartet und vernunft-
widrig; sie sind ihrem Wesen nach Uber-
raschend und paradox« (Watzlawick
2013, S. 122).

Eine paradoxe Intervention ist also
auch die Bitte an die Konfliktpartner,
ihr Stérverhalten weiterhin fortzuset-
zen. Dieser Appell schrankt ihre Wahl-
moglichkeiten entscheidend ein. Wer
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als Vielfragerin, Besserwisser oder
»Co-Leiter« seine aggressive Dominanz
ausleben moéchte, dem fehlen Antrieb
und Triumph, wenn er dazu eingela-
den wird, genau das zu tun, was er in
destruktiver Absicht vorhatte. Weder
lassen sich jetzt noch auf die bishe-
rige Weise Irritationen erzeugen, noch
ist die Demonstration der eigenen
Unabhangigkeit wie geplant moglich.

Mit solchen Interventionen wird der
Betrachtungsrahmen veréandert, es
wird eine neue Sichtweise auf die
Situation provoziert. Losungen zweiter
Ordnung wirken also deshalb, weil sie
die Konfliktsituation grundlegend ver-
andern. Fur diese Art von Lésungen
ist der Bezug zu den (vermeintlichen)
Ursachen irrelevant. Stattdessen wird
allein auf eine mogliche Wirkung »im
hier und jetzt« abgestellt (vgl. ebd.). In
den genannten Beispielen verandert
sich die Struktur der Beziehung zwi-
schen den Beteiligten: Einem Kampf
um Anerkennung ist zunachst (wenn
auch nicht grundlegend) der Boden
entzogen.

Vier-Augen-Gesprache
als letztes Mittel

Nach wiederholten Konflikten und meh-
reren wenig erfolgreichen Loésungsver-
suchen steht ein Gesprach unter vier
Augen an. Nun ist mehr Nachdruck als
bei einem Gesprach »zwischen Tur und
Angel« gefordert. Eine wiederholte Bitte
ist nicht ausreichend. Das Gesprach hat
Aussicht auf Erfolg, wenn die zu kritisie-
rende Person so konfrontiert wird, dass
sie sich, trotz klarer Worte, ihrem eige-
nen Selbstverstandnis entsprechend
wahrgenommen und als Mensch akzep-
tiert fUhlt. FUnf Aspekte der Gesprachs-
fihrung fihren dabei zum Ziel:

1. eine Rahmensetzung, die gleiche
Augenhohe schafft und das Gegen-
Uber nicht Uberrumpelt;

2. eine wertschatzende Gesprachser-
o6ffnung, welche die positive Seite
des storenden Verhaltens als vorhan-
dene Kompetenz wirdigt;

3. die Kritik des konkreten Verhaltens
und die Forderung nach Verande-
rung;

4. eine Gesprachsbriicke, die unter-
streicht, dass lediglich das Verhal-
ten, nicht aber die Person kritisiert
wird, beispielsweise indem das zu
beanstandende Verhalten nicht als
mutwillige Stérung, sondern als sto-
rende Nebenwirkung eines verstand-
lichen Verhaltens beschrieben wird;

5. eine klare Vereinbarung am Schluss
des Gesprachs.

In allen Konflikten sollten Leitende
daran denken: Jeder Konflikt ist fir

die Gruppe ein Prufstein, wie Kon-
flikte aufgegriffen werden. Wenn mit
»Bestrafung« zu rechnen ist, besteht die
Gefahr, dass die Teilnehmenden ihre im
Lernprozess entstehenden BedUrfnisse
nicht offensiv vertreten. Damit wiirden
Leitenden kritische Rickmeldungen
verloren gehen und auch die Chance,
besser auf die Bedurfnisse der Teilneh-
menden einzugehen. Fair ausgetragene
Konflikte sind demgegenuber ein gelun-
genes Modell fir konstruktive Zusam-
menarbeit. Sie laden zu kooperativem
Verhalten ein und geben jene Verhal-
tenssicherheit, die Teilnehmende fur
das Lernen brauchen (vgl. Szepansky
2010, S. 71).
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Abstract

Der Autor erértert Méglichkeiten

der Konfliktkldrung anhand der zwei
héaufigsten Konflikttypen: Angriffe auf
Seminarleitende und Teilnehmende,
die durch unangemessenes Verhalten
stéren. Dabei stellt er konstruktive
Verhaltensweisen in Konflikten vor und
beschreibt Konfliktlésungen zweiter
Ordnung.
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