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4.1.2 Phasen der Gruppenentwicklung

Als Hauptansatzpunkt ist jede Trainingsgruppe anders. Jede Gruppe wird aus unterschiedlichen Einzelperso-
nen gebildet, die vielleicht aus vielen verschiedenen Organisationen kommen und eine Reihe unterschiedlicher 
Kultur-, Gesellschafts- und Bildungshintergründe haben. Menschen kommen mit ihren beruflichen und per-
sönlichen Erwartungen an, mit ihren Werten und Vorurteilen, ihren Hintergedanken und ihrem persönlichen 
Gepäck, das vielleicht mit mehr oder weniger wichtigen Dingen gepackt ist, die sie mit ihrer „normalen“ Welt 
verbunden halten. Alle oder irgendeiner dieser Aspekte können großen Einfluss auf die Gruppe, den Trainings-
prozess und die Dynamik und Entwicklung des Gruppenlebens haben. Wenn jede Gruppe anders ist, folgt, dass 
es so viele Arten von Gruppendynamik wie Gruppen gibt.

Nichtsdestoweniger argumentieren Modelle, die auf der Beobachtung von Gruppen basieren, dass es typische 
Phasen der Gruppenentwicklung gibt, die wahrscheinlich durchlaufen werden. Das T-Kit zum Management 
von Jugendorganisationen (Ss. 47-48) behandelt dies in Bezug auf Teamentwicklung und beschreibt ausführlich 
die Hauptphasen, die in der Entwicklung einer Trainingsgruppe zu beobachten sind.

TE-15
Typische emotionale „Fieberkurve“ und Phasen der Gruppenentwicklung in einem Training

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

Anreise
Auftauen

Orientierung

Gärung
und Klärung

Lernen/Arbeiten
Motivation

und Produktivität

Abreise und
Transfer

(und manchmal
Trauer)

Teilnehmende sind
nervös und neugierig,
reisen als Einzelpersonen
oder Untergruppen 
an, die persönliches 
„Gepäck“ unterschied-
lichen Ausmaßes tragen.

Einzelpersonen oder
Untergruppen fangen an,
einander, den Trainingsrah-
men und die Trainerinnen 
und Trainer kennen zu 
lernen. Erste Machtkämpfe, 
die Rollen der einzelnen
Teilnehmenden werden
bestimmt, manchmal
sind eindeutige Verhaltens-
und Kommunikations-
regeln notwendig.

Gruppe fängt an
am Trainingsthema zu 
arbeiten, eine Gruppen-
„Kultur“ ist aufgebaut 
worden,Teilnehmende 
können hoch motiviert sein 
und müssen manchmal
gezügelt werden.

Teilnehmende sind stolz
auf den Lernprozess
und die Ergebnisse, sie 
wissen auch, dass das Ende
des Trainings nah ist
und dass sie die Gruppe
verlassen, um wieder
Einzelpersonen zu werden, 
was gemischte Gefühle 
erzeugt.

+

_

TIME

The
End

Gutes Gefühl
Befriedigung

Schlechtes Gefühl
Enttäuschung

Das Ende

ZEIT
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4.1.3 Themenzentrierte Interaktion

Als Teil der Diskussion über Trainingsstrategien (3.3.1) betrachteten wir die Theorie der Schweizer Psychologin 
Ruth Cohn zu Gruppen- und Lernprozessen, Themenzentrierte Interaktion (TZI) (1981).
Jede Lernsituation kann als von vier Faktoren bestimmt betrachtet werden:

Ich (Einzelperson):•	  die Beweggründe, Interessen, persönlichen Hintergründe und Beteiligungsebenen der ein-
zelnen Teilnehmenden sowie das inzwischen berüchtigte Gepäck, das sie vielleicht mitbringen, die Beziehun-
gen und Zusammenarbeit in der Gruppe
WE (Gruppe):•	  die Beziehungen, Dynamik und Arten der Zusammenarbeit innerhalb der Gruppe
ES (Thematik):•	  die Themen und der Inhalt des Trainings
Globe:•	  die Trainings- und Organisationsumgebung (auch teilweise durch die Teilnehmenden repräsentiert)

Ein entscheidendes Ziel für die Trainerin bzw. den Trainer und das Team ist, eine Übereinstimmung und Aus-
geglichenheit zwischen der Einzelperson, der Gruppe, den untersuchten Themen und der Umgebung, in der 
all das stattfindet, zu schaffen, indem sie anerkennen, das diese Ausgeglichenheit dynamisch ist. Es gibt eine 
ständige Strömung und Gegenströmung von den Bedürfnissen der Einzelpersonen zu den Bedürfnissen der 
Gruppe zur Thematik zur Einzelperson und weiter.

TE-16  Themenbezogene Interaktion
Die Interdependenz der einzelnen Teilnehmenden,der Trainingsgruppe, des Trainingsthemas/der Trainingsthemen 
und der Trainingsumgebung

Störungen sind auf Trennungen in diesen Beziehungen zurückzuführen; wenn eine Teilnehmende bzw. ein 
Teilnehmender zum Beispiel nicht gut in die Gruppe integriert ist oder nicht am Thema interessiert ist, dann 
wird sich dies im Gruppenleben äußern. Diese Beziehungen als dynamisch zu behandeln bedeutet zu erkennen, 
dass Prioritäten in verschiedenen Wachstumsphasen unterschiedlich sein können; ein einleuchtendes Beispiel 
ist das Bedürfnis, einer Gruppe Zeit und Raum zur Bildung zu geben, bevor die Trainingsthemen im Detail ein-
geführt werden können. „Balance“ ist ein Begriff, der in Bezug auf jede einzelne Gruppe Bedeutung annimmt; 
Trainerinnen und Trainer müssen die Balance halten, indem sie sich zu jeder Zeit auf die vernachlässigten 

Globe

Trainingszusammenhang:

Veranstaltungsort, Arbeits- und •	
Freizeitumgebung, Verpflegung 

Arbeitsgerät •	

Kultur und Einfluss der Organi-•	
sation, …

Teilnehmendenzusammenhang:

ihre Erfahrung und ihr •	
Wissen

ICH
(Einzelperson)

WIR
(die Grup-

pe)

ES
(die Thema-

tik)

Lernprozess

Zu Beginn eines •	
Lerngruppenprozesses 
müssen Einzelper-
sonen eine Gruppe 
bilden bevor sie an 
einem Thema arbeiten 
können.
Während den verschie-•	
denen Trainingssit-
zungen muss es eine 
gute Ausgeglichenheit 
zwischen ICH, ES und 
WIR geben, sodass 
sich die Menschen als 
Einzelpersonen respek-
tiert fühlen, sich als 
Mitglieder einer Gruppe 
betrachten und mit der 
Thematik verbunden 
sind.

Basierend auf Cohn, 1981
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Aspekte der Gruppe und des Lernprozesses konzentrieren, während sie anerkennen, dass nicht alles, was in die 
Trainingsumgebung eingebracht wird, behandelt werden kann oder sollte.

In Bezug darauf bietet Cohn eine Reihe von Voraussetzungen und Regeln an, die darauf abzielen, Gruppeninter-
aktion und Gruppenkommunikation zu verbessern und den Schwerpunkt auf persönliche Verantwortung für 
Wechselbeziehungen mit der und Beiträge zur Gruppe legen.

Postulate

Seien Sie Ihre eigene Vorsitzende. Sie sind verantwortlich für sich selbst und Ihre Handlungen in der Gruppe. 1.	
Seien Sie sich Ihrer Erwartungen und dessen, was Sie anregen könnten, bewusst. Klären Sie Ihre Beweg-
gründe und erwarten Sie nicht, dass andere es für Sie tun werden. Seien Sie sich ihrer eigenen Gefühle, 
Gedanken und Handlungen bewusst.

Störungen haben Vorrang. Wenn Sie dem Lernprozess nicht folgen können, weil er zu schwierig für Sie ist 2.	
oder Sie müde, gelangweilt oder verärgert sind, machen Sie dies für die anderen sichtbar. Bedenken Sie, dass 
dies nicht bedeutet, dass das Team der Trainerinnen und Trainer sich zu jeder Zeit mit allem beschäftigen 
kann oder gar, dass es dies sollte. Sie müssen auch ihre Prioritäten, ihr Zeitmanagement und ihre Grenzen 
festlegen. Beachten Sie die Möglichkeit einer kulturellen oder individuellen Dimension bei dieser Vorausset-
zung: wenn Teilnehmende oder Trainerinnen und Trainer Ausgeglichenheit schätzen oder ihr Gesicht nicht 
verlieren möchten, könnte dies es schwieriger für sie machen sich auszudrücken.

Kommunikationsregeln

Sprechen Sie über sich; sagen Sie ich anstatt wir oder man.3.	
Ihre Fragen sollten die Gründe beinhalten, warum Sie sie stellen; es hilft, um zu vermeiden, dass ein Interview 4.	
den Gruppendialog ersetzt.
Nebengespräche haben Vorrang. Störungen und nicht nur Ablenkungen gäbe es nicht, wenn sie nicht wichtig 5.	
wären.
Nur eine Person sollte sprechen!6.	
Nehmen Sie Verbindung mit Ihren Gedanken und Gefühlen auf und wählen Sie diejenigen aus, die wich-7.	
tig und unterstützend sind: nachzudenken ermöglicht Ihnen, sich zwischen undifferenzierter Offenheit und 
ängstlicher Angepasstheit zurechtzufinden.
Seien Sie Ihren Körpersignalen (Ihrer Körpersprache) und denen anderer in der Gruppe gegenüber aufmerk-8.	
sam.
Sprechen Sie über Ihre persönlichen Reaktionen und seinen Sie vorsichtig mit Interpretationen.9.	

	 Basierend auf Cohn (1981)

 
Regeln?

Der Abschnitt oben schlägt Kommunikationsregeln vor. Für einige Trainerinnen und Trainer macht dies ausge-
zeichneten Sinn, andere schrecken vor der Vorstellung zurück, eine Reihe von Regeln in die partizipative Bildung 
einzuführen. Regeln dieser Art sind selten Versuche neue Gesetze anzuwenden, sondern eher klare Richtlinien für 
das Zusammenleben zu geben und innerhalb eines geteilten Lernprozesses zu befolgen. Wie bei allen Fragen der 
Ethik und Gruppendynamik, kann man hier keine gebrauchsfertigen Antworten finden. Die folgende Übung schlägt 
eine Moderationsmethode vor, um einer Gruppe zu ermöglichen, ihre eigenen Regeln zu bestimmen, in diesem Fall 
in Bezug auf Kommunikation. Eine Übung dieser Art zu Beginn eines Trainings spricht auch Erwartungen bezüglich 
des Gruppenprozesses und einzelner Beiträge an. Ein gemeinsamer Prozess ermöglicht es den Menschen, sich mit 
den Regeln zu identifizieren, und spiegelt entscheidende Grundsätze von Befähigung durch geteilte Verantwortung 
wider.
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4.1.4 Den Trainingsprozess lenken

Mit der Gruppe, dem Lernprozess und der persönlichen Erfahrung verbunden zu bleiben ist entscheidend, 
obwohl es oft schwierig ist, in gewissenen Situationen zurückzutreten. Die folgenden Reflexionspunkte sind als 
Hilfsmittel zur Beobachtung des laufenden Prozesses während eines Trainings bestimmt.

Allgemeine Beobachtungen
Was entwickelt sich in der Gruppe? Welche dieser Prozesse sollte ich in Ruhe lassen, unterstützen oder ver-•	
langsamen?
Von was oder wem habe ich den Eindruck, dass es bzw. sie oder er während der nächsten Sitzung näherer •	
Betrachtung bedarf?
Welche Änderungen an Thematik und Methodik sind in Bezug auf Kursziele und Teamplanung nötig?•	

Konzentration auf die Sitzung
Was ist mein stärkstes Gefühl nach dieser Sitzung? Wie entwickelte es sich? Was könnte es bedeuten?•	
Welcher Gedanke beschäftigt mich nach dieser Sitzung am meisten? Welche Verbindung besteht zum Thema •	
und zum Ablauf? Beinhaltet er ein neues Thema?

Konzentration auf die Diskussionen
Welche Interaktionen waren besonders? Welche Gedanken und Probleme tauchten auf und verschwanden, •	
ohne dass sie zuendeentwickelt wurden? Welche Verbindung zum nächsten Thema oder zur verbindenden 
Einführung wird angedeutet?

Konzentration auf die Teilnehmenden
Wer fiel mir besonders auf? Welche Beachtung sollte ich dem schenken? Welche unterschiedlichen Beziehun-•	
gen habe ich mit den Teilnehmenden, und wie ist dies für mich sichtbar? Welche offenen oder versteckten 
Nachrichten habe ich erhalten, und wie sollte ich sie deuten?

Übung: Kommunikationszusammenbruch

In kleinen Arbeitsgruppen sammeln die Teilnehmenden zehn Handlungen/Verhaltensweisen, die sie als 1.	
Hauptgründe für einen Kommunikationszusammenbruch bewerten und stellen sie auf einem Blatt dar. 

Aus diesen Möglichkeiten wählen sie die drei „besten“ in einer Rangfolge aus. Die beste sollte der Gesamt-2.	
gruppe als lebende Statue (Körperskulptur) präsentiert werden, sie sollte jedoch nicht benannt werden. 
(20-30 Minuten) 

Jede Gruppe berichtet über ihre Ergebnisse und präsentiert die menschliche Skulptur. Die anderen Teilneh-3.	
menden müssen sie deuten. 

Aus diesem Fundus destruktiver Verhaltensweisen können Teilnehmende sowie Trainerinnen und Trainer 4.	
eine Reihe von Regeln für die Gruppenkommunikation aufstellen und die einzelnen Verpflichtungen ihnen 
gegenüber diskutieren. 

Einige andere Themen zur Diskussion in dieser Angelegenheit könnten sein:5.	

Gegenseitiger Respekt•	

Rauchen und nicht rauchen•	

Alkohol und Sperrstunde der „Bar“•	

Geräuschpegel am Abend•	

Abwesenheit vom Training•	



96

Trainings-ABC
T-Kit

Konzentration auf das Programm
Es kommt vielleicht vor, dass es eine Diskrepanz zwischen der Logik und dem Ablauf des vorbereiteten Pro-
gramms und den tatsächlichen Bedürfnissen der Teilnehmenden im Zusammenhang gibt. Wenn das nächste 
Thema nicht einfach abgeändert werden kann, was braucht dann die Gruppe als nächstes?

Ein ruhiges oder ein meditatives Element•	
Bewegung/Handlung•	
Schwerpunkt auf Erfahrungsmethoden•	
Interaktion und Kontakt durch ein Spiel oder eine Übung•	
Zeit, die bisherige Arbeit zu besprechen, nicht die Einführung eines neuen Themas•	
Aktivitäten, welche die Theorie mit der Praxis verbinden•	
Eine Umstellung auf einen anderen Bestandteil der Thematik oder ein neues Thema•	

Eingehende Konzentration auf die Gruppe (für Teamtreffen)
In welcher Phase der Gruppenentwicklung befinden wir uns jetzt?•	
Welche Teilnehmenden werden „einfach“ sein?•	
Wer sieht aus, als hätte sie oder er im Moment Schwierigkeiten?•	
Wem fiel es leicht, eine Verbindung mit mir herzustellen, für wen schien es schwieriger zu sein?•	
Welche Teilnehmenden sind „unsichtbar“ gewesen?•	
Welche Rollen sind angenommen und verteilt worden? Wie wohl scheinen sich die Menschen mit ihnen zu •	
fühlen?
Welche Tendenzen und Vorurteile habe ich bereits hervorgerufen?•	
Wie sehr entsprechen meine/unsere Hypothesen über Probleme in der Gruppe der Wirklichkeit?•	

Um ein sofortiges persönliches Soziogramm Ihrer Beziehung mit der Gruppe zu 
bekommen, ist die folgende Übung vielleicht nützlich:

Schreiben Sie Ihren Namen in die Mitte eines Blatts und die Namen der Teilnehmenden um Ihren herum. Zeichnen 
Sie eine Linie von Ihrem Namen zu den Namen aller Teilnehmenden, zu denen Sie Kontakt gehabt haben. Nutzen 
Sie unterschiedliche Entfernungen, um das Ausmaß der Verbindung auszudrücken, die Sie mit den verschiedenen 
Menschen haben. Nutzen Sie die Symbole + und -, um die Art der Beziehung auszudrücken, die Sie haben.

Auswertungsfragen

Welche Namen vergaßen Sie zunächst? Warum?1.	
Wen haben Sie zuerst aufgeschrieben, die weit entfernten oder die nahe gelegenen?2.	
Was werden Sie mit Ihrer Grafik machen? Werden Sie Ihre Ergebnisse/Annahmen der Gruppe und Ihrem 3.	
Team vorstellen? Wie?
Wenn Sie dies in mehreren Zusammenhängen gemacht haben, entstehen dann irgendwelche Muster?4.	
Was können Sie daraus über Ihr Verhalten und Ihre Interaktion lernen? Wie können Sie sie ändern?5.	
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4.1.5 Gruppendynamik und gesprochene Sprache

In einer interkulturellen Trainingsumgebung zu arbeiten, bedeutet oft, dass viele Teilnehmende eine Fremd-
sprache benutzen müssen, um zu kommunizieren. Zunehmend ist Englisch das normale gemeinsame Hilfsmit-
tel – die Lingua Franca, wenn Sie die Ironie verzeihen werden. Erwartungsgemäß läuft dies häufig darauf hinaus, 
dass Muttersprachlerinnen und Muttersprachler sowie fließend Englisch sprechende Nicht-Muttersprachlerin-
nen und Nicht-Muttersprachler eine gewisse Macht in der Gruppe erlangen.

Sie sind sichtbarer und engagierter als andere Teilnehmende, weil sie sich auf differenziertere Art und Weise 
ausdrücken können. Diese mündliche Macht ermöglicht ihnen, Positionen in der Gruppe einzunehmen, die 
andere nicht bekleiden können. Manchmal gibt es auch ein Macht- und Positionselement beim Übersetzen oder 
Sprechen für Teilnehmende, welche die Arbeitssprache überhaupt nicht sprechen (es kommt immer noch vor, 
auch wenn Einladungen immer Kompetenz in der Arbeitssprache verlangen). Dennoch ist dies die Wirklich-
keit internationaler Arbeit, und das Thema für Trainerinnen und Trainer ist, sprachliche Überlegungen in ihre 
Planung der Methodik einfließen zu lassen. Die Tabelle unten stellt die allgemein angewendeten Strategien und 
einige Fragen dar, die man in Bezug darauf bedenken sollte.
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Kommunikationsstrategie Vorteile Nachteile und Gefahren

Eine gemeinsame Sprache Trainingsprozess ist schneller •	
(Echtzeit)
Mehr Spontanität ist möglich•	
Teilnehmende (sowie Trainerin-•	
nen und Trainer) werden auf 
ganzheitliche Art und Weise 
erlebt

Nicht-Muttersprachlerinnen •	
und Nicht-Muttersprachler sind 
oft im Nachteil
Seien Sie sich der Nachlässig-•	
keit einer gemeinsamen Spra-
che bewusst – dieselben Worte 
haben oft eine unterschiedliche 
Bedeutung oder Resonanz in 
unterschiedlichen Kulturen und 
Sprachgemeinschaften  
(siehe auch 1.2.3)

Simultandolmetschung Ermöglicht Menschen, die keine •	
gemeinsame Sprache sprechen, 
sich zu beteiligen, solange 
sie nicht von der Tatsache 
blockiert werden, dass sie einen 
Knopf drücken müssen, um zu 
sprechen
Kommunikation über techni-•	
sche oder eher geistige Themen 
wird erleichtert
Fortschritte werden mehr oder •	
weniger gleichzeitig erreicht

Oft sehr teuer•	
Schafft eventuell eine  •	
offizielle Umgebung
Die Kopfhörer- und Mikrofon- •	
Anlage (sogar eine bewegliche) 
schränkt den Rahmen der 
Trainingsaktivitäten ein
Verdolmetschung ist keine •	
genaue Wissenschaft –  
Unstimmigkeiten können Miss-
verständnisse und mögliche 
Konflikte hervorrufen
Durch Technik und den  •	
Dolmetschungsprozess einge-
schränkte Spontanität
Täuscht mühelose  •	
Kommunikation vor

Konsekutivdolmetschung  
(in 1 oder 2 Sprachen)

Mehr Menschen haben die •	
Möglichkeit, am Training betei-
ligt zu sein
Menschen sind sichtbar in •	
ihrer eigenen Sprache und 
außersprachlichen Ausdrucks-
fähigkeit (auch wenn dies auch 
Übersetzung bedarf!)

Verdoppelung oder Verdreifa-•	
chung der Trainingszeit
Ähnliche Mehrdeutigkeit von •	
Übersetzung, Sprache und 
Kultur
Ein langer mühsamer Prozess •	
– kann die Energie der Gruppe 
vermindern
Beschränkt die Auswahl der •	
Methodik
Weniger spontan für alle•	
Visualisierung alles Mündlichen •	
in zwei oder mehr Sprachen

Mischung von Konsekutiv- und
Simultandolmetschung
und gemeinsame Sprachgruppen

Kombiniert die positiven •	
Aspekte der drei Ansätze
Ermöglicht eine bessere metho-•	
dologische Mischung
Ermöglicht Arbeit in kleineren •	
Gruppen, was nicht immer 
möglich ist im Rahmen von 
Simultan- oder Konsekutivdol-
metschung

Muss sorgfältig mit Dolmet-•	
scherinnen und Dolmetschern 
geplant werden, die oft aus-
schließlich zur Simultanüberset-
zung beschäftigt werden
Es kann für einige Teilneh-•	
mende schnell unfair werden, 
als Dolmetschende zu fun-
gieren, da es sie von ihrem 
Lernprozess ablenkt. Wiede-
rum bedarf dies sorgfältigen 
Managements.
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4.2 Mit Konflikten umgehen

Der italienische Schriftsteller Umberto Eco bemerkte einmal, dass Krisen selbst kein Problem sind; es ist die 
Art und Weise, auf die wir auf sie reagieren, die zählt. Gewissermaßen trifft dies auch auf Konflikte zu, und das 
insbesondere in einer Trainingssituation. Menschen mit vielfältigen Hintergründen und Erfahrungen kommen 
zusammen, um eine engagierte und oft anstrengende Zeit des Lernens zu teilen. Es wäre bemerkenswert, wenn 
diese Dynamik keine „Konflikte“ der einen oder anderen Art erzeugte. Gewiss zieht Peer-Bildung oft einen 
großen Gewinn aus der Kreativität und Fantasie, die auf Unterschiede, Gegensätze und Konflikte zurückzufüh-
ren sind. Wie unterscheiden wir als Trainerin oder Trainer jedoch zwischen den normalen und den destruk-
tiven? Wann und wie greifen wir ein? Welche Rollen stehen uns offen? Das Ziel dieses kurzen Abschnitts ist, 
Möglichkeiten vorzuschlagen, Konfliktsituationen zu analysieren und zu entscheiden, wie man sie angeht.
 
Wir könnten mit einer grundlegenden Frage anfangen: wann ist ein Konflikt ein Konflikt? Menschliche Situati-
onen zu bestimmen ist immer heikel, und insbesondere hier. Auf einer Grundstufe umfasst ein Konflikt gegne-
rische Parteien und unterschiedliche Kombinationen von Bedürfnissen, Zielen, Strategien, Beweggründen und 
Interessen. Vielleicht eher von Nutzen für die Trainerin bzw. den Trainer als eine starre Definition ist ein Gespür 
dafür, wenn sich ein Konflikt von einem normalen und vielleicht anregenden Prozess zu einem möglicherweise 
destruktiven entwickelt hat. Wie seine möglichen Lösungen muss die Definition eines Konflikts von den Betei-
ligten kommen. Die Trainerin bzw. der Trainer muss vielleicht jedoch auch entscheiden, ob eine Situation zu 
einem Konflikt erklärt und vom Team und den beteiligten Parteien angegangen werden muss oder nicht. Dies 
erfordert sorgfältige Analyse, die damit anfängt, die Art des Konflikts, der sich entfaltet, und die Beweggründe 
für eine Beteiligung zu betrachten.

4.2.1 Konfliktarten

Obwohl ein Konflikt zwei oder mehr gegnerische Parteien umfasst, ist das Niveau ihrer Beteiligung vielleicht 
sehr verschieden, und dieses Beteiligungsniveau ist eng verknüpft mit den Gründen für den Konflikt. In Com-
munity Conflict Skills identifiziert Mari Fitzduff mögliche Konfliktarten, die unten aufgelistet sind. In einem 
breiten Angebot an internationalen Trainings mit politischen und gesellschaftlichen Themen, sind vielleicht 
gleichzeitig unterschiedliche Konfliktniveaus vorhanden, und vielleicht treten unterschiedliche Erscheinungs-
formen auf, da sich die Situation verschärft oder ändert.

Innermenschlich:•	  während eines anstrengenden Prozesses treffen wir vielleicht oft auf interne Konflikte über 
unser Verhalten, unsere Werte, Vorstellungen. Dies wiederum beeinflusst vielleicht unsere Beteiligung an 
externen Meinungsverschiedenheiten.
Zwischenmenschlich:•	  Konflikt zwischen Persönlichkeiten. Trotz der auf Gruppenbildung verwendeten Ener-
gie, gibt es keine Regel oder Garantie, dass Teilnehmende sich mögen sollten, und dies ist der normale Stand 
der Dinge. Manchmal kann individuelle Abneigung jedoch einen negativen Gruppeneffekt haben.
Zwischen Rollen:•	  in einem Training spielen Menschen formelle und informelle Rollen in Beziehung zueinan-
der. Die Übertragung oder Annahme dieser Rollen kann eine Quelle der Reiberei sein.
Zwischen Gruppen/Organisationen:•	  Konflikt, der zwischen Gruppen oder zwischen Einzelpersonen als Ver-
treterin bzw. Vertreter dieser Gruppen auftritt, zum Beispiel zwischen Mitgliedern gegnerischer politischer 
Jugendorganisationen.
Zwischen Gemeinschaften:•	  wiederum zwischen Gruppen oder Vertreterinnen und Vertretern dieser Gruppen, 
die als Gemeinschaften definiert werden können, seien es ethische, religiöse, politische und so weiter.
Zwischenstaatlich:•	  Konflikte zwischen Staaten, die, wie die zwischen Gemeinschaften, Bürger und Bürgerin-
nen dieser Staaten, die bei einem Training anwesend sind, vielleicht dazu bewegen, sich am Konflikt zu betei-
ligen.
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4.2.2 Warum kommt es zu Konflikten?

Eindeutig sind keine zwei Konflikte jemals gleich, aber wir können versuchen, die Arten der Beweggründe zu 
gruppieren, die wahrscheinlich vorhanden sind. Auf sehr grundlegender Ebene könnten wir behaupten, dass 
ein Konflikt aus den Bedürfnissen und Wünschen der Menschen entsteht, die vielleicht oft unvereinbar sind und 
deshalb miteinander in Konflikt stehen. Bedürfnisse können reichen von Fragen materiellen Überlebens und 
Daseins bis zu jenen der Sicherheit und des Trosts, bis zu Belangen der Identität und des Selbstwerts. Sofern das 
Essen nicht wirklich mittelalterlich ist, ist es vielleicht sicher anzunehmen, dass Grundbedürfnisse keinen Kon-
flikt in einem Trainingsseminar anregen werden. In einer internationalen Gruppendynamik ist es auch sicher 
anzunehmen, dass vielleicht jedes der anderen sozio-psychologischen Bedürfnisse aufkommt. Eng bezogen auf 
diese Arten von Bedürfnissen sind die Werte der Menschen, die Richtlinien, nach denen sie ihre Leben leben 
und gesellschaftlich mit anderen interagieren. Ein Training bietet mannigfaltige Situationen, wo Werte vielleicht 
in Widerspruch geraten; die Schlüsselrolle der Trainerin bzw. des Trainers sollte sein, ein sicheres Forum für den 
möglicherweise nützlichen Austausch zu bieten, der sich vielleicht ergibt. Was geschieht jedoch, wenn Werte so 
tief verwurzelt sind, dass Austausch und Mittelweg unmöglich werden und Parteien darauf bestehen, dass die 
ihren vorherrschen sollten? 

Um die Dinge weiter zu erschweren, sind Bedürfnisse und Werte nicht immer sichtbar und werden nicht immer 
angegeben. Wenn wir den geliebten Eisberg der Jugendarbeit noch einmal abstauben, könnten wir es so aus-
drücken, dass Bedürfnisse und Werte unter der Wasserlinie liegen, während Positionen das sind, was sichtbar 
ist, wenn der Konflikt ausgetragen wird. Das heißt, eine Position ist die Art und Weise, die Menschen gewählt 
haben, um ihre Bedürfnisse zu verteidigen oder zu befriedigen versuchen. Die Position ist vielleicht in den 
Bedürfnissen begründet, jedoch unausgesprochen, wird aber vielleicht nur in Bezug auf den Schwerpunkt des 
Konflikts und die Angelegenheit im Gruppenbereich ausgedrückt. [Zur weiteren Diskussion über das Kon-
zept von Bedürfnissen, könnten Sie das T-Kit zum Managenment von Jugendorganisationen konsultieren, Ss. 
48-51]. Es ist nicht überraschend, dass Konfliktparteien ihre Bedürfnisse oder Interessen selten direkt äußern. 
Die Dynamik eines Konflikts erfordert die Anpassung von Positionen; diese können verteidigt werden. Bedürf-
nisse, insbesondere emotionale oder persönliche, werden in einer aufgeladenen Situation vielleicht als Schwäche 
gedeutet, oder es ist vielleicht strategischer, sie versteckt zu halten. Bedürfnisse sind nicht immer einfach zu 
äußern – Menschen haben ihre Bedürfnisse vielleicht nicht klar im Blick und konzentrieren sich vielleicht so 
sehr darauf ihre Position zu stärken, dass die beteiligten Bedürfnisse mehr verdeckt werden.

Um dies zu erläutern, lassen Sie uns den Kreis unten betrachten. Diese Ressource basiert auf der weitverbreite-
ten Voraussetzung in Theorien zu Konfliktumwandlung, dass Gruppen und Einzelpersonen überzeugt werden 
müssen, sich von einem Positionswechsel oder möglichen Lösungen zu einer Analyse der Bedürfnisse selbst 
zu bewegen. Lösungen werden oft formuliert als wären sie Bedürfnisse; „Ich möchte, dass er aufhört, mich 
im Workshop zu unterbrechen“. Das Bedürfnis ist respektiert zu werden, und es gibt vielleicht viele mögliche 
Lösungen, um dieses Bedürfnis zu erfüllen. Sobald die eigentlichen Gründe angesprochen werden, hat ein Pro-
zess der Konfliktumwandlung begonnen.
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TE-17

		     Wer:		
Bedürfnisse:	 Bedenken:	 
•	 	 	 • 
•	 	 	 • 
•	 	 	 • 
•	 	 	 •

Bedürfnisse:	 Bedenken:
•	 	 • 
•	 	 • 
•	 	 • 
•	 	 •

		     Wer:

		  Bedürfnisse:	  
	 	 • 
	 	 • 
	 	 • 
	 	 •

	 Wer:

		  Bedenken: 
	 	 • 
	 	 • 
	 	 • 
	 	 •

		  Bedürfnisse:	  
	 	 • 
	 	 • 
	 	 • 
	 	 •

	 Wer::

		  Bedenken: 
	 	 • 
	 	 • 
	 	 • 
	 	 •

Die Angele-
genheit:

„Conflict Mapping“ von The Conflict Resolution Network, Australien.
Im Diagramm wird der Begriff „Bedenken“ im selben Sinne benutzt wie „Positionen“ in der Diskussion oben.

Kartieren
Im inneren Kreis bestimmen Sie kurz die Angelegenheit, den Problembereich oder Konflikt mit neutralen Worten, denen 
alle zustimmen würden und die nicht zu einer „Ja/Nein“-Antwort einladen, z.B. „Ablage“ und nicht „Sollte Sal die 
Ablage machen?“ In die Bereiche des äußeren Kreises schreiben Sie den Namen jeder wichtigen Person oder Gruppe.
Schreiben Sie die Bedürfnisse jeder Person oder Gruppe auf. Was motiviert sie/ihn?
Schreiben Sie die Bedenken, Ängste oder Befürchtungen jeder Person oder Gruppe auf.
Seien Sie darauf vorbereitet, die Angabe der Angelegenheit zu ändern, da Ihr Verständnis davon sich durch Diskussion 
entwickelt, oder andere Karten ähnlicher Angelegenheiten, die aufkommen, anzufertigen.

Vorschläge für Training

Nutzen Sie das Kartierungsdiagramm zum persönlichen Nachdenken über einen Konflikt, an dem Sie während eines 
Trainings beteiligt waren, vielleicht einen ohne zufrieden stellende Lösung. Denken Sie gründlich darüber nach, 
inwiefern Sie annehmen können, die Bedürfnisse anderer zu „kennen“. Nachdem Sie den Konflikt in dieser Form 
analysiert haben, hätten Sie andere Lösungen versucht? Warum?
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4.2.3 Konflikteskalierung

Jeder Konflikt hat eine Geschichte; er hat sich von irgendwoher entwickelt. Aus der Aufstellung (fügen Sie hier 
„Konfliktebenen“ ein, The Conflict Resolution Network) wird ersichtlich, dass der Krisenpunkt vielleicht nicht 
unmittelbar auftaucht. Dies ist vielleicht nicht immer der Fall, aber innerhalb der Dynamik eines Seminars ist es 
gut möglich, dass stark aufgeladene Begebenheiten als Auslöser für Spannungen fungieren, die sich auf etliche 
Art und Weise mit der Zeit aufgebaut haben. Je länger diese Faktoren unbemerkt bleiben, desto schwieriger wird 
es sie zu lösen. Ebenso besteht die Gefahr, dass Positionen sich fester verwurzeln, entgegengesetzte Stereotype 
sich verhärten und sinnvolle Kommunikation schwierig wird, wenn der Konflikt selbst unangesprochen bleibt. 
Dies wird durch die Mehrdeutigkeit von Kommunikation in einer multikulturellen Umgebung erschwert, wo 
sowohl Gruppe als auch Einzelpersonen die Formen und Werte von Kommunikation noch verhandeln.

TE-18

 
	 Konfliktebenen

„Levels of Conflict“ von The Conflict Resolution Network, Australien

Vielleicht wird noch nichts gesagt.
Die Dinge fühlen sich nicht richtig an. Es 
ist vielleicht schwierig zu bestimmen, was 
das Problem ist. Fühlen Sie sich unwohl bei 
einer Situation, aber nicht recht sicher warum?

Hier findet ein kurzer, scharfer Austausch 
statt ohne irgendeine anhaltende innere 
Reaktion. Ist etwas passiert zwischen Ihnen und 
jemand anderem, das Sie aufgebracht, irritiert 
oder mit einem Ergebnis, das Sie nicht wollten, 
zurückgelassen hat?

Hier werden Beweggründe und Tatsachen 
oft gefolgert oder falsch wahrgenommen. 
Kehren Ihre Gedanken regelmäßig zum Prob-
lem zurück?

UNANNEHMLICHKEITEN

Verhalten wird beeinflusst, normales Funktio-
nieren wird schwierig, extreme Gesten werden in 
Erwägung gezogen oder ausgeführt. Haben Sie es 
mit einer bedeutenden Begebenheit zu tun, wie einem 
möglichen Bruch in einer Beziehung, dem Verlassen 
eines Arbeitsplatzes, Gewalt?

Hier werde Beziehungen niedergedrückt 
von negativen Einstellungen und festen Mei-
nungen. Hat sich die Art, wie Sie der anderen 
Person gegenüber fühlen und sie betrachten, 
bedeutsam zum Schlimmeren geändert? Ist die 
Beziehung eine Quelle ständigen Ärgers und stän-
diger Bedenken?

KRISE

GESCHEHNISSE

MISSVERSTÄNDNISSE

SPANNUNG
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4.2.4 Wege aus dem Konflikt heraus 
 
Das Gebiet der Konfliktstudien ist bestückt mit Fachausdrücken; wird ein Konflikt gelöst oder umgewandelt? 
Was bedeutet es zu managen oder einzugreifen? Es gibt eine enorme Auswahl an theoretischen Modellen zur 
Beschäftigung mit Konflikten, die in Bezug auf die Art der Analyse, die wir oben gemacht haben, auszuwählen 
sind. Wir haben hier nur Platz, die der Trainerin bzw. dem Trainer offen stehenden Möglichkeiten zu umreißen 
und Quellen zum weiteren Studium vorzuschlagen.

Verhandlung
Ein wichtiger, zu bedenkender Punkt ist, dass ein Konflikt nur von den Beteiligten gelöst werden kann. 
Schlichtung (eine Lösung, die von einer Mittlerin bzw. einem Mittler, über die bzw. den man sich einig ist, 
eingeführt wurde) ist selten vollkommen zufrieden stellend und schlecht geeignet für die Peer-Philosophie der 
Jugendbildung. Demgegenüber ermöglicht Verhandlung allen Parteien, die Situation, in der sie sich befinden, 
zu bestimmen und Lösungen aufzubauen, die auf einer offenen Analyse der beteiligten Bedürfnisse basieren. 
Nichtsdestoweniger ist Verhandlung auch offen für Beeinflussung, abhängig von den von den Beteiligten ange-
wendeten Strategien. Obwohl es notwendig ist zum Beispiel Zugeständnisse zu machen, ermöglicht dies viel-
leicht Einigung, ohne jedoch die zugrunde liegenden Bedürfnisse auf nachhaltige Art und Weise anzusprechen. 
Angesichts der bipolaren Natur von Verhandlungen, kann sie auch zur Verhärtung von grundsätzlichen Posi-
tionen führen, wenn sich ein Prozess der Auseinandersetzung entwickeln darf. Derzeit gibt es eine einfluss-
reiche Arbeitsgemeinschaft, die die Vorstellung eines Ansatzes mit Gewinn für beide Seiten befürwortet; eine 
Philosophie und Praxis gemeinsamer Problemlösung, die versucht, beiden Parteien zu helfen, ihre Ziele zu 
erreichen. Mittelpunkt dieser Strategie ist eine Kombination aus Bewegung von Positionen zu Bedürfnissen, 
aktivem Zuhören und kreativ Möglichkeiten zu gestalten, die verfolgt werden können. Was diese Bewegung von 
Positionen zu Bedürfnissen auch beinhaltet, ist eher eine grundsätzliche Konzentration auf den Konflikt als auf 
die gegnerischen Akteure als Problem. Dies ist jedoch leicht gesagt, da der entscheidende und unberechenbare 
Faktor im Konflikt Gefühle sind. Und die Trainerin bzw. der Trainer, die bzw. der an einem Konflikt mit einem 
Teammitglied oder Teilnehmenden beteiligt ist, findet es vielleicht schwierig, eine sorgfältige Verhandlungs-
strategie umzusetzen und gleichzeitig mit ihren bzw. seinen eigenen Gefühlen zurechtzukommen und mit dem 
Ärger und der Unsicherheit umzugehen, die sie bzw. ihn umgeben. Darum wird Verhandlung oft begleitet oder 
ersetzt durch:

Mediation
Mediation beinhaltet die Nutzung einer Mediatorin bzw. eines Mediators, um bei der Einigung zu helfen und den 
Prozess der Konfliktlösung zu begleiten. Eine passende Metapher ist die der Hebamme, welche die Geburt von 
etwas erleichtert, das die Mediatorin bzw. der Mediator nicht schuf. Sie ist nicht die Feuerwehr, die ankommt, 
um das Problem zu lösen. Stattdessen beinhaltet Mediation, zu einer Entscheidung zu befähigen, und ist ein 
geschickter Prozess, der Erfahrung und Reflexivität verlangt. Laut dem Mediationsnetzwerk für Nordirland sind 
die Schlüsselfunktionen von Vermittlung:

Kommunikation zu ermöglichen•	
Verständnis zu verbessern•	
Kreatives Denken zu unterstützen•	
Anpassungen auszuloten•	

Angesichts der oft vertrauten Natur eines Trainings ist eine der Herausforderungen von Mediation, Neutralität 
und Gerechtigkeit zu kommunizieren. Trainerinnen und Trainer sind vielleicht aufgefordert das durchzuführen, 
was Pruitt und Carnevale emergierende Mediation genannt haben; das heißt Mediation, wo die Mediatorin bzw. 
der Mediator eine laufende Beziehung mit den am Konflikt Beteiligten hat und am Zusammenhang der Ausei-
nandersetzung beteiligt ist (1997: 167). Deshalb hat die Mediatorin bzw. der Mediator auch eine Geschichte in 
Bezug zum Konflikt und agiert nicht innerhalb eines formalen Mediationssystems. Richtlinien und Prinzipien 
des Prozesses müssen dann abgemacht und von der Trainerin als Mittlerin bzw. dem Trainer als Mittler bestän-
dig angewendet werden. Diese Frage miteinander verflochtener Geschichten ist wichtig in Bezug auf den Begriff 
der Befangenheit. Befangene Vermittlung ist eindeutig so nützlich oder sogar weniger nützlich als in einer Aus-
einandersetzung offen Partei zu ergreifen. Ebendso ist Objektivität eine Fiktion; in dieser Art von Zusammen-
hang hat die Trainerin bzw. der Trainer vielleicht Ansichten und Meinungen zur verhandelten Sache. Klare 
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Richtlinien können einen unparteiischen Prozess erleichtern, aber beim Moderieren dieses Prozesses könnte 
argumentiert werden, dass die Mediatorin bzw. der Mediator hinsichtlich ihres bzw. seines Verständnisses des 
Problems transparent sein muss. Dies ermöglicht den am Konflikt Beteiligten, ein vollständigeres Bild des Pro-
zesses aufzubauen und die Möglichkeit von Misstrauen zu verkleinern.

4.2.5 TZI für die Konfliktanalyse nutzen

Das in 4.1.3 umrissene TZI-Modell kann genutzt werden, um die Gründe für eine Reihe von Konflikten zu 
bestimmen, die in einer Trainingssituation vielleicht entstehen. Da das Modell befürwortet, eine Ausgeglichen-
heit zwischen den Bedürfnissen von Einzelpersonen, der Gruppe und der Thematik zu erreichen, weist die 
Erkennung von Unausgeglichenheiten vielleicht auf die Wurzeln gewisser Probleme hin. Zum Beispiel könnte 
sich eine sogenannte „schwierige“ Teilnehmende bzw. ein „sogenannter“ schwieriger Teilnehmender, die bzw. 
der den Trainingsprozess stört, nicht als Teil der Gruppe fühlen oder ist ein Mitglied einer (kulturellen) Unter-
gruppe, die nicht eingebunden ist. Sie bzw. er fühlt vielleicht, dass sie bzw. er nicht genug Zeit gehabt hat, sich 
der Gruppe vorzustellen oder ihr gegenüber Vertrauen aufzubauen. Störungen könnten auch ein Zeichen sein, 
dass diese bzw. dieser Teilnehmende das Thema, die verwendeten Methoden nicht mag oder dass der Prozess 
zu schnell für sie bzw. ihn ist. In jedem Fall legt dies nahe, dass eine Umwandlungsstrategie auf der Ebene ein-
greifen würde, wo die Unausgeglichenheit herrscht. Ebenso ermöglicht uns die Konzentration dieses Modells 
auf den Prozess, uns auf Beziehungen und Macht innerhalb der Gruppe zu konzentrieren und nicht nur auf die 
Angelegenheiten, die den Auslöser und Treibstoff für den Konflikt darstellen. Das Diagramm unten beschreibt 
einige Konflikte, die vielleicht entstehen, und die relevanten TZI-Faktoren. Die Daten basieren auf unseren 
Beobachtungen und dienen ausschließlich als Erläuterung.

TE-19 
Konflikte als Ergebnis von Unausgeglichenheiten in den Trainingsbeziehungen 

Individuum Gruppe Thematik

Individuum Einzelperson oder kul-•	

turelle Untergruppe ist 

nicht eingebunden

Gruppe Konflikt unter Einzelper-•	

sonen in der Gruppe

Gruppe mag/schätzt die •	

Thematik oder die ange-

wendeten Methoden 

nicht

Thematik Thema noch nicht •	

beendet

Einzelperson mag Thema •	

nicht

Gruppenarbeit ist unter-•	

entwickelt

Sitzungen zu lang•	

Unpassende Methoden•	

Globe Persönliches „Gepäck“•	

Negative persönliche •	

Erfahrungen

Verinnerlichte Werte •	

oder Tabus der Organi-

sation

Unterschiedliches 	•	

organisatorisches oder 	

kulturelles Verständnis

Schlechte Vorbereitung-•	

durch die Entsende-

Organisation(en) zur 

Thematik

Unterschiedliche Erwar-•	

tungen

Trainingsumgebung •	

beeinflusst die Arbeit
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4.2.6 Persönliche Praxis entwickeln 

Zusammen mit der allgemeinen Philosophie dieses T-Kit lohnt es sich zu betonen, dass Praktiken der Konflik-
tumwandlung nicht maßgearbeitet sind. Sogar gut recherchierte und ausführliche Strategien zur Intervention 
müssen in Bezug auf die vorliegende Situation sorgfältig analysiert und angepasst werden. Eine großherzige und 
gut gemeinte Handlung ist nicht genug; Konflikte können einen Gruppenprozess schnell aus dem Gleichgewicht 
bringen, und mit ihnen umzugehen, verlangt dasselbe Maß an Vorbereitung wie viele andere Faktoren in einem 
Training. Dieser Vorbereitung innewohnend sind die Reflexivität und das Vertrauen der Trainerin bzw. des Trai-
ners in Bezug auf ihr Eingreifen. Die Trainerin als Mittlerin bzw. der Trainer als Mittler muss sich anschauen, 
wie sie einsteigen, was von ihnen erwartet wird, was sie fühlen, anbieten zu können und wie sie herauskommen 
können, wenn die Situation hinter ihnen liegt. Ein aufretender Konflikt muss ernst genommen werden, selbst 
wenn er von außen nicht als solcher wahrgenommen wird. Es ist wichtig, auch daran zu denken, dass nicht jeder 
Konflikt gelöst werden kann; vielleicht können wir nur bemüht sein, den Schaden für die Gesamtsituation zu 
begrenzen. Die in Anhang 5 beschriebenen Ressourcen sind interessante Orte, um mit der Entwicklung eines 
Verständnisses von Konfliktdynamik zu beginnen und über Strategien zum Umgang mit Konflikten nachzu-
denken, die für Ihre Fertigkeiten und Kompetenzen als Trainerin bzw. Trainer geeignet sind.

4.3.1 Mögliche Rollen

Die klassische Literatur zu Teamentwicklung und Gruppendynamik stellt oft verschiedene Typologien von 
Gruppenrollen vor; der Clown, die bzw. der Aggressive, die bzw. der Gesprächige, die Besserwisserin bzw. der 
Besserwisser und so weiter. Diese Ansätze sind vielleicht manchmal hilfreich, laufen aber eindeutig Gefahr, 
Menschen durch die Beschilderung komplexen Verhaltens zu stereotypisieren. Dies wird durch den Zusam-
menhang interkultureller Arbeit gesteigert, wo wir uns der Kriterien bewusst sein müssen, die wir nutzen, um 
Verhalten zu deuten, über das wir nur bedingt Aufschluss haben.
Nützlicher sind Ansätze, die sich auf die verschiedenen Rollen konzentrieren, die eine Gruppe gut spielen muss, 
um ihr Ziel zu erreichen. Diese beinhalten sowohl Aufgabenrollen, die helfen, die Ziele der Gruppe zu erreichen 
– als auch Aufrechterhaltungsrollen, die im Prozess, diese Aufgaben zu erledigen, helfen (siehe auch das T-Kit 
zum Management von Jugendorganisationen, S. 45 über nützliche Rollen in einem Team). Eine Kategorisie-
rung, die helfen kann, das Bewusstsein für Trainingsgruppen zu schärfen, und die unterscheidet zwischen auf 
Aufgabe, Prozess und Blockierung bezogenen Rollen, wird unten vorgestellt.

4.3 Die Rollen, die Gruppe, das Team 
	 und ihre Verantwortlichkeiten


