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TEXT RAUM 42

WEGE ZUR KONFLIKTKLARUNG IN SEMINAREN

This contribution explains how conflicts can be settled with the aid of different techniques
of communication like empathy, delineation and objectification. The author explains indi-
cators of conflict, which result from group-dynamic processes and describes second-or-

der solutions for conflicts.

In diesem Aufsatz werden Wege zur Konfliktklarung mit Hilfe der Kommunikationstechni-
ken Einfiihlen, Abgrenzen und Versachlichen aufgezeigt. Der Autor beschreibt Konfliktin-
dikatoren, die sich aus gruppendynamischen Prozessen ergeben kénnen und erlautert

Konfliktlosungen zweiter Ordnung.

/

Schwierige Teilnehmer oder Teilnehmerinnen konnen ei-
ner Seminarleitung das Leben schwer machen. Manchmal
scheinen Teilnehmende nur darauf zu warten, sich mit Leiten-
den oder anderen Gruppenmitgliedern anzulegen. Andere sto-
ren und behindern mit ihren ichbezogenen Verhaltensweisen
den gemeinsamen Lernprozess. Souverane Leitung verhindert,
dass sich Konflikte aufschaukeln und sucht nach Wegen, die
Stérenden zu integrieren. Vor dem Hintergrund der drei uni-
versell einsetzbaren kommunikativen Grundtechniken, der des
Einfiihlens, des Abgrenzens und des Versachlichens, werden
hier kurze Interventionen vorgestellt, die bei verbalen Ausfal-
len und anderen Storungen eingesetzt werden kénnen. Diese
Grundtechniken lassen sich differenzieren und variieren, [vgl.
Szepansky 2010, S. 65). So bieten sie Leitenden eine wirksa-
me Hilfe, auf Angriffe zu reagieren und Konflikte friihzeitig zu
entscharfen. Im zweiten Teil werden Wege zur Abhilfe von St6-
rungen des Lernprozesses durch unangemessenes Verhalten
von Teilnehmenden erdrtert. Dazu gehort das Eindammen von
Konflikten durch Musterunterbrechungen und Lésungen zwei-
ter Ordnung.

Einfiihlen, abgrenzen und versachlichen

Manchmal kénnen als Anfragen an die Leitung gemeinte Be-
merkungen wie Provokationen klingen oder sie sind auch als
solche gemeint. . Wie-lange machen Sie das eigentlich sghon?”,
.Ich habe gehort, Frau Dozentin hat sogar studiert.”] Leitende
sollten bei solchen AuBerungen zunachst in Betracht ziehen,
dass das Uberspielen einer inneren Unsicherheit zu einer ag-
gressiveren Formulierung als urspriinglich beabsichtigt ge-
fihrt haben konnte. .Wer ein inneres Hindernis Uberwinden
muss, tritt doppelt forsch auf.” (Schulz von Thun 2000, S. 40)
Leitungskompetenz zu zeigen bedeutet, auf sachliche Klarung
zu fokussieren und jegliche Eskalation zu vermeiden. Deshalb
kann es hilfreich sein, solche Spitzen als missgliickte Formulie-
rungen zu verstehen und auf den konstruktiven Kern der Bot-
schaft zu reagieren [.Ihnen ist eine qualifizierte Leitung sehr
wichtig ..."). Wer sich verstanden fihlt, ist bekanntlich besser
in der Lage, sich in sein Gegenlber hineinzuversetzen. Einfiih-

lung fordert also gegenseitiges Verstandnis und dampft damit
Aggressionen. Einfiihlsame Antworten auf [vermeintliche] An-
griffe signalisieren Gelassenheit, verlangsamen die Konfliktdy-
namik und wirken so der Eskalation entgegen. Die Bereitschaft,
das Gegentiiber in seinem Verhalten so zu akzeptieren, statt es
indern zu wollen, erleichtert eine einfiihlsame Haltung. Eine
freundlich vorgebrachte Entgegnung verfiihrt zur Kooperati-
on, auch weil sie dem anderen so einen Riickzug erleichtert.
Freundlichkeit bei gleichzeitiger Entschiedenheit kann beim
Gegeniiber eine kognitive Dissonanz erzeugen, das Entstehen
eines inneren Zwiespalts zwischen dem Anspruch, auf dem ei-
genen Standpunkt beharren zu wollen und dem durch das tber-
raschend freundliche Entgegenkommen entstehende Bedurf-
nis, einlenken zu wollen. SchlieBlich ist zu bedenken, dass die
Teilnehmenden die Gewissheit brauchen, def Leitung in Bezug
auf Kompetenz oder Autoritat vertrauen zu kénnen. Lehrende
sollten mit ihrer Haltung also darauf abzielen, die Beziehung
zu starken, statt sie zu zerstoren. Ein einfihlsamer Kommu-
nikationsstil auBert sich in Interventionen, wie Verstandnis zu
zeigen, aktiv zuzuhoren oder die (vermuteten) Interessen und
Bediirfnisse des Gegeniibers auszudriicken. Auch die Technik
des . Quittierens” gehort dazu. Das ist eine deeskalierende Be-
merkung, die zeigt, dass der erfolgte Angriff nicht aus Angst
oder Unsicherheit iberhdrt wurde, sondern bewusst ignoriert
wird, um Klarung in der Sache zu erreichen. Zum Beispiel
so: ,Ich mdchte auf diese Bemerkung nicht naher eingehen.
Was genau sind denn lhre Beflirchtungen?” Auch ein erstaunt
freundlicher Ausruf wie ,Hey!” zu Beginn der Erwiderung er-
fullt diese Funktion. Leitungsautoritat zeigt sich nicht darin,
in jeder Situation machtig zu erscheinen oder Sieger zu blei-
ben, sondern in freundlicher Bestimmtheit, gelassener Hal-
tung, entschiedenem Ton und festem Blickkontakt (vgl. Rho-
de/ Meis, 2009, S. 84ff.). Fiir eine solche Haltung im Konflikt
hilft ein Rollenverstandnis, dhnlich dem eines Schiedsrichters,
das sich allein der Durchsetzung der Regeln verschreibt und
iber Fouls nicht persénlich beleidigt ist. Zur Konfliktprophyla-
xe kann es auch beitragen, friihzeitig und eher nebenbei, den
Konfliktpartner auf das entstehende Problem anzusprechen.

——————
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Versténdnis und eine Bitte oder eine Ich-Botschaft nach dem
Muster ,Wahrnehmung, Wirkung, Wunsch” kénnen in einem
so gestalteten Gespréch viel bewirken. Manchmal sind aggres-
sive Bemerkungen von Teilnehmenden schwer ertraglich. Bei
heftig empfundenem Arger gelingt Einfiihlung kaum. Dann ist
es wichtig, sich abzugrenzen. Es ist auch deshalb sinnvoll sich
abzugrenzen, weil es die angemessenste Form der Auseinan-
dersetzung ist, wenn Aggressionen im Spiel sind oder wenn
die Autoritat der Leitungsrolle in Frage gestellt wird. Ein sich
abgrenzender Kommunikationsstil duflert sich in Interventio-
nen, wie Forderungen oder Bedingungen zu stellen (.Lassen
Sie sich doch erst mal auf die Lernsituation ein”), zu konfron-
tieren (,Ich finde Ihre Bemerkung etwas misslungen”], die ei-
gene Auffassung darzulegen (.Ich bin sicher, Sie werden hier
eine Menge lernen kénnen“), die eigenen Gefiihle anzusprechen
(.Ich bin etwas verwundert tber Ihren aggressiven Ton..."], die
unausgesprochenen Annahmen oder Vorurteile anzusprechen
(,HeiBt das, Sie sind irritiert, weil hier eine Frau unterrichtet/
ich so jung aussehe?”] oder die Rolle als Leitungsperson (.Ich
bin gut ausgebildet und vorbereitet. Warten Sie ab und machen
Sie mit.”) zu betonen. Léngere Erkldrungen dagegen sind wenig
hilfreich. Sie wirken als Rechtfertigungen und bringen Leitende
in die Defensive.

Typisch fiir Konflikte ist eine Eskalation durch schnellen
Wortwechsel. Deshalb ist die Verlangsamung des Pialogtem-
pos durch Pausen, das Bitten um Wiederholung des Gesagten,
das Nachfragen oder auch Mini-Unterbrechungen, um kleine
Handlungen abzuschlieBen, eine effektive Vorbeugung. Diesen
Zweck erfiillt auch eine vor der Abgrenzung gestellte einfiih-
lende Bemerkung. Eine weitere Hilfe ist die Achtsamkeit auf
die eigenen spontanen, unproduktiven Verhaltensweisen, bei-
spielsweise der Neigung, bei scharfer Kritik in die Opferrolle
zu fallen oder verbal zuriickzuschlagen. Abgrenzung heif3t also
nicht, zum Gegenangriff iberzugehen und so den Konflikt wei-
ter zu treiben. Entsteht ein Machtkampf zwischen den Beteilig-
ten, gerat die Auseinandersetzung auf die persénliche Ebene.
Dann es ist praktisch nicht mehr mdglich, die Rollenautoritat
als Leitung zu nutzen. Kliger ist es fiir Leitende, sachlich zu
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bleiben und eine personliche Krankung spater unter vier Au-
gen anzusprechen. Zwischen Einfiihlen und Abgrenzen liegt die
dialogorientierte Form des Versachlichens. Wahrend gezeigtes
Verstandnis der Beziehung férderlich ist, l&dt eine Frage die
aggressive Person dazu ein, ihre legitimen inhaltlichen Bedurf-
nisse hinter dem Angriff zu thematisieren. So wird die Problem-
l6sung geférdert. Zu beachten sind dabei auch Feinheiten. Ein
.Nein” am Beginn einer Entgegnung wirkt unnétig schroff, ein
JAber” fordert Widerspruch heraus, eine Frage mit .Warum”
setzt stirker unter Rechtfertigungsdruck als die Formulierung
,Aus welchen Griinden...”

Einfiihlen und die sachliche Klarung suchen, diese Kombina-
tion eignet sich besonders gut, wenn es um Vereinbarungen,
RegelverstoBe oder weiteres gemeinsames Vorgehen geht. Bei-
spielsweise sorgt eine einfiihlende Formulierung in Bezug auf
das Zuspatkommen eines Teils der Gruppe nach einer Pause
fir das Vermeiden einer Vorwurfshaltung und férdert so eine
konstruktive Haltung aller Beteiligten: .Die Zeit fiir die Pause
vergeht oft wie im Flug. Euer Zuspatkommen bedeutet aller-
dings, ihr blockiert den piinktlichen Anfang aller anderen. Wie
wollen wir zukiinftig damit umgehen?” Das Versachlichen ist
der Versuch, die Bediirfnisse von Teilnehmenden zu erfahren,
um diese in Rechnung stellen zu kénnen. Losungsorientierte
Fragen, eigene Statements, das Einbringen eigener Beddrf-
nisse und Vorschldge sowie Verhandeln gehdren zu diesem
Kommunikationsstil. Beispielsweise kdnnen mit der Frage
.Wem geht es noch so?" weitere Gruppenmitglieder zur Stel-
lungnahme eingeladen werden. Fiir eine souverédne Leitung ist
das stets die Chance, den Lernprozess mit Hilfe von Feedback
zu optimieren. Diffus geduBerte Unzufriedenheit oder pauschal
vorgebrachte Einwéande von einzelnen Teilnehmenden sind ein
Warnsignal, das auf Unzufriedenheit und drohende Konflikte
hinweist. Hier gilt es, sich Zeit zu nehmen, um aktiv zuzuhdren
und einfiihlsam die Bediirfnisse zu erfragen, und zwar so lan-
ge, bis die nérgelnde Person der Beschreibung zustimmt. Dann
erst, nach ihrem ,Ja” und der nun klar erkannten Bediirfnisla-
ge, lassen sich Wege zu verbesserter Zusammenarbeit finden.
Die Maglichkeit, Einfiihlung, Abgrenzung und Versachlichung
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zu kombinieren, eroffnet ein flexibles Vorgehen. Beispielsweise
konnen Leitende nach einer klaren Botschaft, wie sie sich das

Vorgehen wiinschen (Abgrenzung), fragen, welche Bedirfnisse-

die Teilnehmenden haben (Versachlichung] und/oder mit einer
verstandnisvollen AuBerung (Einfiihlung) zum Dialog animie-
ren, um zu einer gemeinsamen Losung zu kommen (vgl. Sze-
pansky 2010, S. 70).

Erst wenn Akzeptanz und Konfrontation miteinander verbun-
den werden, wird die Auseinandersetzung produktiv. Denn erst
diese Kombination ermdglicht persénliche Entwicklung (vgl.
Schulz von Thun 1989, S. 47).

In Situationen, in denen Konflikte vorhersehbar sind, ist es
hilfreich, Regeln aufzustellen. Storende bringen sich nun durch
ihre Regelverletzung in einen Gegensatz zu de\en anderen Grup-
penmitgliedern. Leitende kdnnen als Anwalt der Regeln auftre-
ten:

Doch auch der so entstehende Druck auf storende Teilneh-
mende kann zu weiterer Eskalation fihren, wenn beide Kon-
fliktpartner nachlegen. Stérende fiihlen sich in ihren Impulsen
ausgebremst und kdmpfen um ihre Position, Lehrende fordern
noch nachdriicklicher die Einhaltung der Regeln. Die Art, wie
beide Parteien interagieren, stabilisiert den Konflikt. Ein Teu-
felskreis entsteht.

Musterunterbrechungen

So kann es wirksamer sein, statt mehr vom Gleichen zu tun,
dieses Muster zu unterbrechen: Dauerredende erhalten stumm
und mit freundlichem Lacheln die ,Gelbe Karte” oder die .Rote
Karte", wer sich gestort fihlt, stellt sein Namensschild senk-
recht. Ein Redestein wird als Symbol eingefiihrt. Wer ihn besitzt,
hat die alleinige Redeerlaubnis. Das Paar, das die stb'r,anden
Zwischengesprache flihrt, wird durch einen fir alle geltenden
Sitzplatzwechsel auseinandergerissen. Leitende erleiden iro-
nisch-theatralisch eine ,Herzattacke”, wenn sie schon wieder
~erganzt” werden (vgl. Schulze-Seeger 2009, S. 137, S. 240).

Losungen zweiter Ordnung

Eine weiteres Konzept sind Losungen zweiter Ordnung. Sol-
che Losungsversuche vermeiden die Teufelskreisdynamik und
versuchen etwas deutlich anderes oder sogar das Gegenteil
des Bisherigen. ,Ldsungen zweiter Ordnung (scheinen] haufig
absurd, unerwartet und vernunftwidrig; sie sind ihrem Wesen
nach {iberraschend und paradox.” (Watzlawick, 2013, S. 122)
Der Schliissel zum Verstandnis ihrer inneren Logik besteht da-
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rin, die Gruppe als komplexes System zu betrachten. In einem
solchen System herrschen vielfaltige Wechsel- und Nebenwir-
kungen, statt klare Ursache-Wirkungsbeziehungen. So bietet
es sich an, den Losungsprozess von der Beriicksichtigung der
(scheinbaren]) Konfliktursachen abzukoppeln. Es wird allein
auf eine mogliche Wirkung ..im hier und jetzt” abgestellt. Bei
Losungsversuchen zweiter Ordnung werden Vielredende bei-
spielsweise dazu eingeladen, ihr Wissen der Gruppe vorzu-
stellen, allerdings thematisch und zeitlich eingegrenzt. Damit
konnen sie die dringend bendtigte Anerkennung erhalten. Das
nimmt ihnen etwas von dem Druck, sich darstellen zu missen.
Wenn Stérende zu Regel- oder Zeitwachtern ernannt werden,
wird ihrem Geltungsbedurfnis Rechnung getragen und der
Konflikt entschéarft. Die auf diese Weise eingebrachten Kom-
petenzen der Stérenden konnen nun gewiirdigt werden. Das
schafft den Ausgangspunkt fir eine neue Sichtweise auf die-
se Personen. Die neue Selbstwahrnehmung erleichtert es den
Stérenden, eine veranderte Haltung einzunehmen. Vielfragen-
de, Besserwissende oder ,Co-Leiter” werden unter Hinweis auf
den Wert ihrer Beitrage dazu ermutigt, ihr (Stor-]Verhalten wei-
terhin fortzusetzen. Nach einer solchen Einladung fehlt der Reiz
an diesem Tun, das destruktive Vorhaben erscheint nun kon-
struktiv. Der Demonstration der eigenen Dominanz wurde die
Spitze genommen. Losungen zweiter Ordnung verandern den
Betrachtungsrahmen. Wahrend bei typischer Konfliktaustra-
gung das Problem durch die sich negativ entwickelnden Bezie-
hungen der Beteiligten am Leben erhalten wird, steht bei dieser
Form der Konfliktlosung die Konzentration auf die Ressourcen
des Konfliktpartners im Vordergrund. Der Kampf um die Deu-
tung des Konflikts entfallt. Die systemische Betrachtungsweise
ermoglicht es auch, Stérungen als Symptom fiir Defizite des
Gruppen- oder Lernprozesses zu betrachten. So erhalt auch die
Storerrolle eine neue, positive Bedeutung. Ihr kann in Bezug auf
den Lern- und Gruppenprozess eine Signalwirkung zukommen.
Teilnehmende fiihlen sich manchmal durch eine konkrete Si-
tuation herausgefordert, eine bestimmte, ihnen vertraute Rolle
einzunehmen. Diese Rolle erhalt fur sie ihre Attraktivitat, weil
ihr bereits ein in anderen Zusammenhangen erlerntes Verhal-
tensrepertoire zu Grunde liegt. Auch die Werthaltung, die mit
dieser Rolle verbunden ist, spricht entsprechende Teilnehmen-
de an, sie werden aktiv. ,.In der Theaterwelt wiirde man viel-
leicht von ,dramaturgischen Rollen” sprechen.” (Stahl 2002, S.
301) Solche Rollen, sind ein wichtiger Indikator fiir Stimmungen
und das Gruppenklima.
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e Eine ,Rebellin” oder ein ., Betriebsrat” setzen sich fiir zu kurz
kommende Gruppenmitglieder ein.

e Ein selbsternannter Staatsanwalt bringt als unbarmherziger
~Anklager” ein Problem zum Kochen (und leitet damit die
Klérung ein).

e Ein selbsternannter Co-Leiter verweist mit seinen Vorschla-
gen auf die Unentschlossenheit der Leitung.

» Selbstdarsteller und Vielredner fiihlen sich méglicherweise
durch Rivalitat in der Gruppe angefeuert.

e Aussteiger oder Eigenbrotler erleben vielleicht den Offen-
heitsdruck als zu stark oder die Gruppe als zu bedrangend.

Es kann sich also lohnen, solche Stérungen selbstkritisch zu
hinterfragen. Darin eine Chance zu sehen, kann es erleichtern,
das wertschatzende Verhaltnis zu den storenden Personen zu
bewahren. Nicht immer sind Konflikte durch verbesserte Di-
daktik oder durch Einflussnahme auf den Gruppenprozess ab-
zustellen. Ein weiterer Losungsweg, typischerweise erst nach
langeren Auseinandersetzungen beschritten, ist das Vier-Au-
gen-Gesprach.

Vier-Augen-Gesprache als letztes Mittel

Zwei Kriterien sind fiir Leitende besonders wichtig, soll das
Gesprach Erfolg haben: Wertschadtzung und Nachdriicklichkeit.
Wertschatzung zeigt sich bereits im Mitteilen des Anliegens und
der Bitte um Gesprachsbereitschaft. Die folgende Gesprachs-
eroffnung, kann das storende Verhalten als eine Kompetenz
wirdigen, ist sie doch in einem anderen Rahmen durchaus
positiv (sich als Vielredner nicht unterbrechen zu lassen, kann
als durchsetzungsfahig beschrieben werden). Ein solches Re-
framing erméglicht dem Gegentber, sich in seinem Selbstbild
wahrgenommen zu fihlen. Die Kritik des konkreten Verhaltens,
verbunden mit der Forderung nach Veranderung, wird in nach-
dricklichem, aber wertschatzenden Tonfall vorgebracht. Dem
schlieBt sich eine Gesprachsbriicke an, die die Wertschatzung
fir die kritisierte Person unterstreicht und deren Zustimmung
erleichtern soll. So wird beispielsweise das kritisierte Verhalten
nicht als mutwillige Storung, sondern als storende Nebenwir-
kung eines an sich nachvollziehbaren Verhaltens geschildert.
Am Schluss des Gesprachs sollte eine klare Vereinbarung ste-
hen, der die storende Person ausdriicklich zustimmen sollte.
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Fir alle Konflikte zwischen Leitenden und Teilnehmenden gilt:
.Jeder Konflikt ... ist fir die Gruppe ein Priifstein, der zeigt, wie
Konflikte von Leitenden aufgegriffen werden. Wenn mit .Be-
strafung’ zu rechnen ist, besteht die Gefahr, dass die Teilneh-
menden ihre im Lernprozess entstehenden Bediirfnisse nicht
offensiv vertreten. Damit wiirden Leitenden kritische Riickmel-
dungen verloren gehen und auch die Chance, besser auf die Be-
dirfnisse der Teilnehmenden einzugehen. Fair ausgetragene
Konflikte sind demgegentiber ein gelungenes Modell fir konst-
ruktive Zusammenarbeit.” (Szepansky 2010, S. 71) Sie laden zu
kooperativem Verhalten ein und geben jene Verhaltenssicher-
heit, die Teilnehmende fir das Lernen brauchen.
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