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Einleitung 1

1 Einleitung

In der betrieblichen Aus- und Weiterbildung existieren eine Vielzahl von Kon-
zepten zur Qualifizierung von Mitarbeitern. Es geht dabei meist um die Erhohung
der Qualifikation und der Kompetenz. Damit soll ein reibungsloses Funktionieren
der Organisation gewdhrleistet werden, was letztendlich dem eigentlichen
Hauptziel fast jeder Unternehmung (z. B. Gewinnmaximierung, Marktanteile,
usw.) dienlich ist. Unternehmen werden zukiinftig jedoch nur Wettbewerbsvorteile
erzielen konnen, wenn es ihnen gelingt, neben der Qualifikation und der fachli-
chen Kompetenz auch die Motivation und das Engagement ihrer Mitarbeiter zu
steigern. Die Frage lautet: ,,Wie kénnen Mitarbeiter unterstiitzt werden, sich per-
sénlich und fachlich weiterzuentwickeln?“ An die Vorgesetzten, die Fithrungs-
krifte, werden in diesem Zusammenhang verstiarkt Erwartungen herangetragen.
Sie sollen nicht mehr blof ,,Aufgabenzuweiser” und ,,Beurteiler” sein, sondern
vielmehr Qualifizierungshilfen und Partner der Mitarbeiter. Ein Fithrungs- bzw.
Qualifizierungskonzept, das diesen Forderungen gerecht wird, stellt das Mitarbei-
ter-Coaching dar. Es 143t sich charakterisieren durch eine aus der Humanistischen
Psychologie stammenden Grundhaltung, einem auf Reife basierenden Fithrungs-
bzw. Coachingstil und Verhaltensweisen des Vorgesetzten, die vor allem Selbstor-
ganisationsprozesse bei den Mitarbeitern in Gang setzten und dadurch ihre Selbst-
verantwortung steigern.

Um dem hohen Anspruch, der mit Coaching verbunden ist, gerecht zu werden,
bedarf es der Qualifikation der Vorgesetzten. Sie miissen durch entsprechende
Aus- und Weiterbildungsmafinahmen auf die Anforderungen, die mit der Rolle als
,,Coach* verbunden sind, vorbereitet, d. h. geschult/entwickelt werden.

In der vorliegenden Arbeit wird dazu eine Qualifizierungsmafinahme vorgestellt,
die den Vorgesetzten in die Lage versetzt, seiner Rolle als Mitarbeiter-Coach ge-
recht zu werden. Es handelt sich dabei um ein viertigiges Training. Bei der Kon-
zeption wurde besonders Wert gelegt auf eine eindeutige Lehrzielformulierung,
auf empirisch abgesicherte didaktische Modelle zur Planung des Trainings, zur
Anordnung der Trainingsinhalte sowie der Trainings- und Lernprozesse. Dariiber
hinaus lag ein weiterer Schwerpunkt der Konzeption in der Bereitstellung von
Trainingsmethoden in Form von Ubungen und ,,Erfahrungen®, welche die Lernen-
den aktiv in den Prozef3 der Wissensvermittlung einbeziehen sollen.

Der zweite Teil der Arbeit, der mehr als Rahmen zu betrachten ist, beinhaltet die
Methodik der Gestaltung von BildungsmafBnahmen, speziell fiir den kognitiven
und affektiven Verhaltensbereich (z. B. Training, Unterricht, usw.). Nach Auffas-
sung des Verfassers sind immer mehr Fachleute in der beruflichen Aus- und Wei-
terbildung fiir die Gestaltung und Durchfithrung von Lehr-/Lernprozessen verant-
wortlich, ohne dafiir speziell ausgebildet zu sein. Da jedoch fiir eine fundierte



Einleitung 2

Qualifizierung der Verantwortlichen in der betrieblichen Praxis weder zeitliche
noch finanzielle Ressourcen zu Verfiigung stehen, bleibt meist nur die Moglich-
keit, ,,privat“ entsprechende Weiterbildungsveranstaltungen wahrzunehmen oder
sich durch geeignete Literatur autodidaktisch zu qualifizieren. Die hier bereits an-
gesprochene ,,Methodik der Gestaltung® zielt gerade auf das letztere Vorgehen ab.
Gemeint ist damit die Bereitstellung von Wissen iiber das Vorgehen zur Planung
von Unterricht und Training. Die darin enthaltenen Wissensgebiete beziehen sich
auf den Verantwortlichen selbst (z. B. Lehrer, Trainer, usw.), auf die an der Bil-
dungsmafBnahme teilnehmenden Erwachsenen (die Lernenden), auf den zu ver-
mittelnden Lehr- bzw. Trainingsstoff (hier in Form des Coaching-Konzepts), auf
die Formulierung von Lehr- bzw. Trainingszielen und auf die Auswahl geeigneter
Instruktionsmodelle.

Demnach gliedert sich der Aufbau dieser Arbeit wie folgt:

Im ersten Kapitel wird der Frage nachgegangen, welche Verhaltensweisen und
Einstellungen der Trainer/Lehrer zeigen bzw. aufweisen sollte, um durch seine
Person den Lehr-/LernprozeB positiv, im Sinne der Lehr-/Trainingszielerreichung,
zu beeinflussen. Das zweite Kapitel geht auf die besonderen Bedingungen des er-
wachsenen Lernenden ein. Hierbei wird die weitverbreitete Auffassung iiber die
generell verminderte Lernfihigkeit Erwachsener geklart bzw. korrigiert. Im An-
schlufl daran erfolgt im dritten Kapitel die Auswahl und die didaktische Aufberei-
tung des Trainingsinhalts zum Thema ,,Der Vorgesetzte als Coach®. Das vierte
Kapitel beschaftigt sich mit der Bestimmung und Formulierung von Trainings-
bzw. Lehrzielen. In Kapitel fiinf werden Instruktionsmodelle zur Planung von
Lehr-/Lernprozessen im kognitiven und affektiven Bereich vorgestellt. Das sich
daran anschlieBende Kapitel sechs beinhaltet die Auswahl und das Arrangement
der Trainings- und Lernverfahren, einschliellich Alternativen, Methodenwechsel
und -kombination.
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2 Trainer in der Erwachsenenbildung

Das folgende Kapitel beschidftigt sich mit der Person des Lehrenden. Dabei
soll eine entsprechende Berufsbezeichnung fiir die spezielle Art der Tiitigkeit
und Verhaltensweisen des Lehrenden gefunden werden. Dariiber hinaus be-
fapst sich dieses Kapitel mit der Rolle des Lehrenden und den damit verbun-
denen Erwartungen der Teilnehmer einer Lehrveranstaltung. Weiterhin wird
eine Auswahl an Aufgaben aufgezeigt, die der Lehrstoffvermittler innerhalb
einer Lehrveranstaltung zu ,,bearbeiten* hat. Ein weiterer zu behandelnder
Punkt stellt die Haltung und das Verhalten des Lehrenden dar. Dabei geht es
um die Suche nach dem ,, effektiven Verhalten des Lehrenden und der Fra-
ge, ob man dieses Verhalten innerhalb einer Lehrveranstaltung , messen*
kann. Weiterhin wird ein Katalog an Verhaltensweisen vorgestellt, der als
,, Grundvoraussetzung “ an Verhaltensweisen des Lehrenden angesehen wer-
den kann und als Beitrag zur ,,guten” Lehre (im Sinne der Lehrzielerrei-
chung) dienen soll.

2.1 Lehrer, Leiter, Trainer - Standortbestimmung des Berufsbildes
s»Andragoge®

Der Beruf des ,,Erwachsenenbildners® ist noch nicht professionalisiert. Aus die-
sem Grund fehlt es z. Zt. noch an einheitlichen Berufsbezeichnungen. Fiir die T4-
tigkeit des Erwachsenenbildners bieten sich vielerlei Begriffe an: z. B. ,Lehrer®,
,Dozent®, , Gruppenleiter®, ,, Trainer, ,,Moderator®, usw. Letztendlich beinhaltet
jeder dieser Begriffe spezielle Verhaltensweisen, Handlungen und Aufgaben, wo-
durch sich die Begriffe voneinander unterscheiden. Fiir die vorliegende Arbeit soll
der Begriff ,, Training* - bezogen auf die Lehrveranstaltung und ,, Trainer - bezogen
auf die Person des Lehrenden - Verwendung finden (Schrader, 1983; Wittwer,
1992).

,,Training wird definiert als ein bewuBt vollzogener systematischer Prozef der Er-
lebnis- und Verhaltensdnderung von Organisationsmitgliedern mit dem Ziel er-
hohter Effizienz der Aufgabenlosung.“ (Stocker-Kreichgauer, 1977, S. 176) Den
Begriff ,,Organisation® verstehen wir im Sinne von Betrieben, Behorden, Verbin-
den etc.

Die Berufsbezeichnung ,,Trainer wird iiblicherweise in der berufsbezogenen
Weiterbildung, der Begriff ,,Dozent” oder ,,Referent™ eher in den allgemeinbilden-
den Einrichtungen der Erwachsenenbildung verwendet. Fiir den Trainer besteht
der iiberwiegende Teil seiner Arbeit im ,,... Einliben von Verhaltensweisen und
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Fertigkeiten ....*“ (Schrader, 1983, S. 15) ,,...der Begriff ‘Dozent’ trifft eher fiir
inhaltsorientiertes Lehren?, der Begriff “Trainer’ eher fiir prozeBorientiertes Lehren
zu (prozeBorientiertes Lehren dient ,,... in erster Linie dem Erwerb sozialer Sensi-
bilitat und der Verbesserung des mitmenschlichen Verhaltens (social skills).”;
Stocker-Kreichgauer, 1977, S. 189)* Damit verbunden zeigt sich der Unterschied
zwischen inhalts- und prozeBorientierter Lehrstoffvermittlung in den intendierten
Ebenen der Verhaltensidnderung (Diener et. al., 1978). Diese Ebenen lassen sich in
drei Bereiche unterscheiden:

- kognitiver Bereich (Erwerb von Wissen und Kenntnissen),
- affektiver Bereich (Einstellungen, Haltungen),
- psychomotorischer Bereich (Konnen, Fertigkeiten) (Meyer, 1978).

Innerhofer und Rotering-Steinberg, (1988) halten es fiir giinstiger, den Begriff
,,Moderator* zu verwenden. Jedoch stellt man bei der Betrachtung des Begriffs
,,Moderator* schnell fest, da3 auch dieser Begriff in seinem Verhaltensspektrum
zu sehr auf eine bestimmte Funktion eingeschriankt und deshalb fiir Lehr-
/Lernsituationen, die besonders den affektiven Verhaltensbereich betreffen, nicht
zu gebrauchen ist. Bei Klebert et. al. (1985, S. 3) heit es zum Begriff
,,Moderieren*:

‘Moderieren’ nennen wir alle Bemiithungen zweier Menschen, den Meinungs- und Wil-
lensbildungsprozeR einer Gruppe zu erméglichen und zu erleichtern, ohne inhaltlich ein-
zugreifen und zu steuern. Moderatoren sind methodische Helfer, die ihre eigenen Mei-
nungen, Ziele und Wertungen zuriickstellen konnen.

Nach dieser Definition hilt sich der Moderator inhaltlich aus dem Gruppenprozef3
heraus. Fiir die Trainingszielerreichung ist es jedoch erforderlich, je nach Situati-
on, in den Lehr-/Lern-Prozef einzugreifen. Aus diesem Grund hilt der Verfasser
den Begriff ,,Moderator* fiir ungeeignet.

Bei Schrader et. al. (1983, S. 13 ff) hingegen finden wir den Begriff ,, Trainer®.
Dieser Begriff bedeutet und beinhaltet mehr als die Begriffe ,,Dozent oder
,,Referent®. ,,Er [der Trainer] ist Moderator, Therapeut, er ist Problemldsungshel-
fer und ProzeBberater und ein bichen auch Missionar und Professor.*

! Der Begriff ,,Dozent* wird vornehmlich in der Erwachsenenbildung, der Begriff ,,Lehrer im Bereich Schule ver-
wendet.

2 Inhaltsorientiertes Lehren dient in erster Linie dem Erwerb von Wissen und Kenntnissen (nach Bloom, 1956 bezogen
auf den kognitiven Bereich). Zu den inhaltsorientierten Techniken der Lehrstoffvermittlung zéhit Stocker-
Kreichgauer (1977) u. a. den Vortrag, Vorlesung, Referat und Frontalunterricht.

3 Der Trainer behandelt zwar vornehmlich Lehrstoff des affektiven Bereichs, wobei der kognitive und psychomotori-
sche Bereich ebenfalls beriihrt werden kdnnen; je nach zu vermittelndem Stoff.

* Der Begriff Trainingszielerreichung wird synonym zum Begriff der Lehrzielerreichung verwendet.
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Wie sich bei Schrader (1983) zeigt, verbindet sich hinter der Bezeichnung
., Trainer” ein breites Spektrum an Rollenzuschreibungen. Welches Rollenverhal-
ten ein Trainer innerhalb einer Lehrveranstaltung zeigen sollte und was unter den
einzelnen Rollen zu verstehen ist, wird im niachsten Kapitel gezeigt.

2.2 Der Trainer und seine Rolle im Training

Oftmals wird die Rolle des Trainers aus Sicht der Trainingsteilnehmer und Auf-
traggeber des Trainings als ,,Dienstleister angesehen. Der Trainer gleicht einem
., Versorger”, einem ,,Stoffvermittler. Von diesem Rollenverstindnis soll hier Ab-
stand genommen werden.

Unter dem Begriff ,Rolle” verstehen wir nach Miiller und Miiller-Andritzky
(1987, S. 251) die ,,... Summe von Erwartungen .., die andere Personen an den In-
haber einer Position herantragen.” ,,Der Inhaber einer sozialen Position hat ganz
bestimmte Funktionen und Aufgaben wahrzunehmen.* (Wittwer, 1992, S. 224)

Natiirlich ist es schwer, die Rolle des Trainers umfassend zu beschreiben. Auf der
einen Seite sind dort die Erwartungen der Trainingsteilnehmer an die Position des
Trainers (z. B. das er als ,,Stoffvermittler” fungiert). Diese Erwartungen sind viel
zu komplex als das man sie umfassend beschreiben konnte. Auf der anderen Seite
ist die eigene Wertorientierung des Trainers (d. h. die Ansicht dariiber, welche
Rollenfunktionen® er, je nach Situation, iibernimmt) von Bedeutung und individu-
ell verschieden. Aussagen iiber Wertorientierungen sind nicht wahrheitsfihig, d. h.
sie konnen nicht richtig oder falsch sein; sie sind aber diskutier- und kritisierbar.
Sie konnen auf die zugrundeliegenden Werte, Grundsitze und Interessen sowie auf
ihre Stimmigkeit im Hinblick auf die Zielsetzung der Arbeit des Trainers hin
iiberpriift werden (Tausch & Tausch, 1977).

Die Rolle des Trainers geht iiber die des ,,Stoffvermittlers® hinaus. Der Trainer
soll ,,...auch Lernprozesse anregen und verstirken, diese beobachten und interpre-
tieren ..., er soll die einzelnen Teilnehmer anregen und anleiten, sich mit den Ge-
gebenheiten auseinanderzusetzen und dazu beitragen, gemeinsame Lernaktivititen
als Gruppenaktivitaten zu entwickeln.” (Tietgens, 1980, S. 224)

Leiter sein heiflt nicht vollige Selbstaufgabe, Erprebarkeit durch die Gruppe. Es heift
nicht, stindig Einzelwiinschen nachzugehen, alles selbst sorgfiltig Geplante zu verleug-
nen, blof weil ein Teilnehmer es partout anders organisieren méchte. Leiter sein kann
auch heiflen, der Lerngruppe Versagung und Arbeitsdisziplin zuzumuten. (Meueler,
1982, S. 112)

5 Unter ,,Rollenfunktion® verstehen wir die sich aus seiner Rolle ergebenden zielgerichteten Tatigkeiten zur Errei-
chung eines Zwecks (Dorsch, 1994).
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Wenn wir im Sinne des erwachsenen Lernenden argumentieren und ihn als eigen-
standig, selbstverantwortlich und ,,miindig* ¢ ansehen, so ist es fiir den Trainer
schon aus diesem Grund erforderlich, daf er sein Rollenverstiandnis iiber das des
,Stoffvermittlers® hinaus verdndert bzw. erweitert. Aus Sicht des Trainers ist es
vorteilhaft, wenn er sein Rollenverstindnis fiir die Teilnehmer transparent macht.
Dies wird um so wichtiger, je stirker sich Rollenverstindnis (des Trainers) und
Rollenerwartungen’ (der Teilnehmer) voneinander unterscheiden. Fiir eine
"arbeitsfihige" Gruppe (im Sinne der Trainingszielerreichung) ist es unabdingbar,
die Differenz von Rollenverstindnis und -erwartung so gering wie moglich zu
halten. Differenzen fithren zu Rollenkonflikten, die bei den Teilnehmern zu Wi-
derstinden (Enttduschungen oder physischen Spannungen) bis hin zu Aggressio-
nen fithren konnen. Tritt dieser Fall ein, wére die Trainingszielerreichung in Frage
gestellt.

Es ist schwer, wenn nicht unmoglich, eine klare Aussage tiber die Rolle des Trai-
ners zu finden. Je nach Situation sollte der Trainer ein bestimmtes Verhalten zei-
gen. Der Trainer muB sich dariiber im klaren sein, da in dem Berufsbild ,, Trainer*
einige verwandte Berufsbilder eingeschlossen sind. Nach Schrader et. al. (1983) ist
der Trainer (auch) gleichzeitig Missionar, Professor, Lehrer, Moderator und Psy-
chotherapeut; weitere Rollenzuschreibungen finden sich bei Innerhofer und Rote-
ring-Steinberg (1988), die u. a. vom Facilitator, vom Gruppenleiter als gleichran-
giges Gruppenmitglied und vom Diagnostiker sprechen.

Die Bedeutungen der Bezeichnungen im einzelnen.

Der Missionar, findet sich im Trainer durch die starke Identifikation mit dem ei-
genen Aufgabengebiet wieder. Dariiber hinaus mufl der Trainer Toleranz fiir die
Meinungen der Teilnehmer aufbringen. Er darf die Teilnehmer nicht zu seiner
Weltanschauung missionieren wollen.

Der Professor wird in der deutschen Bildungstradition als akademischer Lehrer,
der sich auf dem neusten Stand der Forschung befindet, verstanden. Auch der
Trainer sollte Ergebnisse der aktuellen Forschung kennen. Im Gegensatz zum Pro-
fessor, der die Ergebnisse liefert, mul der Trainer auf Forschungsergebnisse zu-
riickgreifen und sich die Erkenntnisse im Rahmen der eigenen Weiterbildung an-
eignen.

¢ Als ,,miindig* bezeichnen wir einen Menschen, wenn er fahig/bereit ist, Konflikte rational auszutragen, eine Rolle in
und fiir die Gesellschaft (z. B. im Betrieb) bewuBt zu gestalten; seine (beruflich/betriebliche) Rolle kritisch zu re-
flektieren und die gesellschaftliche (beruflich/betriebliche ) Realitit in ihrem Bedingungsgefiige zu erkennen, kri-
tisch zu priifen und im Sinne humaner Daseinsgestaltung verbessern kann/will (Miiller, 1979).

7 Rollenerwartungen stellen ,,... bestimmte Vorstellungen iiber das Verhalten eines Individuums, das in einer Gruppe
eine formell oder informell definierte Position einnimmt* dar. (Arnold et al.; 1995, S. 1933)
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Der Lehrer (Dozent) versucht innerhalb der Lehr-/Lernsituation die Lehrziele zu
erreichen. Seine Haupttatigkeiten zur Lehrstoffvermittlung liegen dabei im Ver-
mitteln und Einiiben. Dies trifft ebenfalls fiir den Trainer zu. Der Lehrer steht viel-
fach als Vorbild fiir den Trainer. Einer der Unterschiede zwischen beiden stellt
jedoch der Aspekt der Belohnung/Bestrafung dar. Der Lehrer hat als Disziplinie-
rungsmittel die Moglichkeit, Noten zu vergeben, um auf das Verhalten der Ler-
nenden EinfluB zu nehmen. Diese Moglichkeit fehlt dem Trainer in der betriebli-
chen Weiterbildung weitestgehend. Er ist daher vielmehr darauf angewiesen, seine
Teilnehmer ohne Ausiibung von Zwang zur Mitarbeit zu motivieren (Neubauer,
1986).

Der Moderator steht dem Trainer am nachsten. Jedoch hat der Trainer ein inhalt-
liches Ziel vor Augen, das er mit der Gruppe erreichen will. Er kann und muf} be-
urteilen, ob eine Aussage, ein Verhalten richtig oder falsch ist. ,,Der Moderator
dagegen hat lediglich die Aufgabe, die in der Gruppe liegenden Informationen,
Fahigkeiten und ihr Engagement zu entfalten.” (Innerhofer & Rotering-Steinberg
(1988, S. 17) Im Training treffen oft beide Funktionen aufeinander. In der Phase,
in der die Gruppe Probleme beschreibt und Losungen sucht, ist der Trainer Mode-
rator, wihrend er in anderen Phasen der Wissensvermittlung die eigentlichen Auf-
gaben eines Trainers wahrnimmt. ,Der Trainer ist nicht Besserwisser, sondern
Problemldsehelfer und ProzeBberater.“ (Innerhofer & Rotering-Steinberg (1988, S.
17)

Als Therapeut wird der Trainer dann tétig, wenn er bestimmte Methoden aus der
Psychotherapie anwendet. Beim Therapeuten besteht die primére Aufgabe darin,
mit individuellen seelischen Storungen der Klienten umzugehen. Der Trainer be-
zieht solche Stérungen nur insoweit ein, wie sie das Erreichen des Trainingsziels
behindern. Therapeutische Mafinahmen konnen also als eine Art Hilfsmittel ange-
sehen werden, die geeignet sind, die Lehrziele des Trainings zu erreichen®.

Fiir viele (Theoretiker wie auch Praktiker) der Erwachsenenbildung stellt jedoch
dieses Rollenverstindnis ein Problem dar. Sie konnen ihre ,,Zustindigkeit™ nicht
abgrenzen. Sie sind iiberfordert; sehen sie zwar die Groie und Dimension der un-
gelosten Fragen und Probleme seitens der Teilnehmer, so wissen sie aber nicht, wo
ihre Aufgaben anfangen und wo sie enden. Dieser Umstand stellt ein Problem dar.
Die Anndherung an eine Losung kann nur durch eine Trennung und Definition der
Aufgaben des Trainers stattfinden (Dieterich, 1987).

Als Facilitator, als ,,Forderer des Lernens* (Rogers, 1974) zeigt der Trainer ein
Verhalten, das wenig direktiv und darauf gerichtet ist, Lernen zu fordern. Dieser

8 Eine Voraussetzung fiir solche ,,therapeutische Manahmen* ist natiirlich die geeignete Qualifizierung des Trainers.
In diesem Zusammenhang halten es Bodiker und Lange (1975) fiir giinstig, wenn der Trainer eine verhaltensthera-
peutische Ausbildung besitzt .
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- Begriff geht auf Rogers zuriick. Rogers sagt: ,,Die Férderung signifikanten Ler-
nens® hangt von bestimmten einstellungsbedingten Qualititen ab (wie z. B. Real-
Sein, Wertschiatzung und Empathie), die in der personlichen Beziehung zwischen
dem Facilitator und dem Lernenden existieren.” (Dieterich, 1987, S. 107)

Der Facilitator fungiert als Lernberater und Helfer bei dem Versuch des Individuums, ei-
nen persénlichen Zugang zu einem vorgegebenen Problem- oder Themenzusammenhang
zu finden. Er unterstiitzt dessen personliche, affektive wie kognitive, [!] Auseinanderset-
zung in diesem ProzeB, indem er sich den Lernenden gegeniiber gleichermaflen real, em-
phatisch und respektierend verhilt, wie es der klient-zentrierte Therapeut dem Selbstak-
tualisierungsprozef3 des Klienten gegeniiber versucht. (Gesellschaft fiir wissenschaftliche
Gesprichspsychotherapie, 1987, 92 £)

Der Trainer sollte sich aber stets auch als gleichrangiges Mitglied innerhalb einer
Gruppe sehen. Von diesem Ansatz gehen ,,pddagogische Konzepte® (Lumma,
1988, S. 28) aus, wie z. B. die ,,Themenzentrierte Interaktion® (TZI) nach Cohn
(1975). Die TZI ist ein durch die Grundannahmen der Humanistischen Psycholo-
gie begriindetes Gruppenmodell, das durch die Gleichgewichtigkeit von Bezie-
hungs- und Sachebene eine Situation lebendigen Miteinanderlernens (ein Lernen,
das vom Lernenden als anregender und engagierter Proze} erlebt wird) ermogli-
chen mochte. Die dahinterstehende Methode stellt eine Synthese von Persénlich-
keitsentwicklung und Sachlernen dar. Die TZI versucht die Einseitigkeit eines
meist nur auf das Thema zentrierten Prozesses zu vermeiden. Die Kunst einer je-
den Gruppensitzung stellt das Erreichen einer Balance zwischen der Arbeit am
Thema, dem Erleben einzelner Personen und dem Proze der Beziehung innerhalb
der Gruppe dar. Fiir diese Balance ist in erster Linie der Gruppenleiter verantwort-
lich (Lumma, 1988). Er ist ,,partizipierender Leiter”. Der Gruppenleiter stellt im
Sinne der TZI einen "Teilnehmer mit besonderen, klar umrissenen Funktionen
dar." (Langmaack, 1991, S. 131) So besteht fiir die Teilnehmer einer "TZI-
Gruppe" die Moglichkeit, den Leiter als "Mensch", als eigenstandige Person wahr-
zunehmen, von der sie sich Schritt fiir Schritt ein eigenes Bild machen und neue
Verhaltensweisen gegeniiber dem Leiter erproben konnen. Dieses, gegeniiber
"herkémmlichen" Gruppenleiterkonzepten, verdnderte Konzept des "TZI-Leiters"
ist im besonderen Anliegen der TZI begriindet: die Leiterfunktion als solche anzu-
erkennen und Ubertragungssituationen® so weit wie méglich aufzuldsen.
(Langmaack, 1991,) ,,Der TZI-Gruppenleiter gesteht jedem anderen so viel Auto-
nomie zu, wie es in unserer Kultur seit Jahrhunderten verbal als Selbstverstind-
lichkeit postuliert wird...“ (Lumma, 1988, S. 30) Dies bedeutet fiir jeden Teilneh-
mer, dal} er fiir sich selbst verantwortlich ist. Er kann selbst bestimmen, welches

? Signifikantes Lernen stellt ein auf eigener Erfahrung beruhendes Lernen dar (Rogers, 1974).
10 Jeder Leiter weckt in den Teilnehmern alte Erfahrungen an das Geleitetwerden, aus denen negative und positive
Gefiihle und Handlungsmuster in die momentane Situation hineingenommen werden, was den Gruppenprozef3 stort.
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Verhalten (z. B. gegeniiber anderen Gruppenmitgliedern) er zeigt oder wie er ler-
nen will.

Als Diagnostiker ist der Gruppenleiter stindig gefordert, den GruppenprozeB oder
die Arbeitsablaufe innerhalb der Gruppe (z. B. bei der Gruppenarbeit) zu beob-
achten. ,,... [D]er Gruppenleiter [muB}] immer wieder eine ,,Diagnose stellen®, wel-
cher weiteren ,,Behandlung der Klient Gruppe* .. bedarf (Innerhofer & Rotering-
Steinberg 1988, S. 38).

Die verschiedenen Berufsbilder und damit verbundenen Verhaltensweisen treffen
meist nicht gleichzeitig aufeinander. Je nach Situation sollte der Trainer ein be-
stimmtes Rollenverhalten zeigen konnen. Diese Forderung setzt Flexibilitit vor-
aus. Flexibilitit bedingt jedoch wiederum eine gewisse Kompetenz. Ist diese
Kompetenz nicht vorhanden, wird der Trainer mit hoher Wahrscheinlichkeit Ver-
haltensweisen zeigen, die auf der einen Seite die Trainingszielerreichung erschwe-
ren bzw. verhindern und auf der anderen Seite sogar negative Folgen fiir einzelne
Teilnehmer oder die gesamte Gruppe haben konnen. Dies trifft besonders auf
Trainings mit dem Ziel der ,,Personlichkeits-/Verhaltensénderung® zu. Nimmt man
nur einmal den Fall an, daB bei einem Teilnehmer therapeutische Interventionen
nétig werden, die der Trainer jedoch auf Grund fehlender Kompetenz nicht durch-
fithren kann. (Ein Teilnehmer konnte z. B. suizidgefihrdet in das Training kom-
men. Durch bestimmte Ubungen oder Rollenspiele werden ,,alte Erinnerungen
aufgeweckt, die beim Teilnehmer Depressionen auslosen, die wiederum zu
Selbstmordgedanken fithren konnten). Somit wird eine Trainerausbildung zur Er-
langung ,,sozialer Kompetenz und Fithrung* (Déring, 1988, 63 ff.) unumgénglich.
Nur so wird es dem Trainer erméglicht, addquat (im Sinne der Trainingszielerrei-
chung) auf Situationen zu reagieren.

2.3 Aufgaben des Trainers

Der Trainer wird bei der Durchfithrung des Trainings mit verschiedenen Situatio-
nen konfrontiert, in denen er bestimmte Verhaltensweisen zeigen sollte (je nach
Situation z. B. Verhaltensweisen eines ,,Facilitators” oder eines ,,Therapeuten®,
usw.). Welche Aufgaben nun konkret den Trainer betreffen, soll im folgenden be-
schrieben werden. Dabei unterscheidet Vopel (1978) zwischen der Vorbereitung,
den gruppenzentrierten und teilnehmerzentrierten Traineraufgaben (siche
Tabelle 1)
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Vorbereitung (folgende Fragen |gruppenzentrierten Trainerauf- | teilnehmerzentrierten Trai-

sollte sich der Trainer vor der|gaben neraufgaben

Durchfiihrung des Trainings stel-

len)

Wer bin ich in Bezug auf die | Gestaltung der Anfangssituation | Zuhéren

Gruppe?

Wer ist die Gruppe? Forderung der Gruppenkohdsion | Verdnderungsappelle stoppen

Was sind meine Ziele? Forderung der Gruppeninteraktion | Unterstiitzung und  Schutz
gewihren

Welches Vokabular kann ich | Themenfindung Schweiger einbeziehen

verwenden?

Forderung der Toleranz Fragen stellen anstelle von

Aussagen formulieren

Beriicksichtigung der Lernwider- | Konfrontation
stande .
Konflikte 16sen Bewegungen als Korperakti-

vitdten ermoglichen

.Diagnose der psychosozialen Si-
tuation

Tabelle 1: Gegeniiberstellung: ,,Vorbereitung, gruppen- und teilnehmerzentrierte
Traineraufgaben.*

2.3.1 Vorbereitung auf die Durchfiihrung des Trainings

Zur Vorbereitung zahlt Vopel die Diagnose der eigenen Person des Trainers (z.
B. welches Menschenbild" er vom erwachsenen Lernenden hat, welche Form des
Gruppenleitens er bevorzugt), seiner Rolle als Gruppenmitglied und Gruppenlei-
ter, der Gruppe selbst, ihrer Lernbereitschaft, ihren Erwartungen und der gesamten
Lernsituation. Neben der Erstellung verschiedener Vorgehensweisen zur Trai-
ningsgestaltung gehort es fiir den Trainer ebenfalls zur Vorbereitung, sich vor Be-
ginn der Veranstaltung einige Fragen zu stellen:

‘Wer bin ich in Bezug auf die Gruppe?

Der Trainer mul} sich im klaren sein, welche personliche Identitéit die Gruppe be-
stimmen soll. Er sollte sich fragen, welches Repertoire an moglichen Interventi-
onsmalBnahmen ihm fiir die spezielle Gruppe zur Verfugung stehen, auf welchem
Niveau er mit der Gruppe interagiert (z. B. Sprache, Bemerkungen), ob bestimmte
Interaktionsiibungen, z. B. Rollenspiele, durchfiihrbar sind und ob er nach solchen
Ubungen mit persénlichen Reaktionen oder AuBerungen iiber Gefiihle der Grup-
penteilnehmer rechnen kann.

! Unter Menschenbildern verstehen wir ,,...vereinfachte empirische und/oder normative Aussagen (Vorausurteile) iiber
das Wesen des Menschen, iiber seine Stellung in der Welt, iiber das ‘Woher’ und ‘Wohin’ dieser ‘Spezies’...“
(Gottschall, 1986, S. 13)
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Wer ist in der Gruppe?

Der Trainer sollte wissen, inwieweit die Tellnehmer des Trainings gewohnt sind
zu lernen, wie heterogen/homogen die Gruppe ist (z. B. Leistungsstand, Ge-
schlecht oder Motivation), ob die Teilnehmer bereits Vorerfahrungen haben, ob
die Gruppe sich bereits kennt. Diese Fragen sind wichtig, da sie Angaben iiber
Lernbereitschaft und Lernmoglichkeiten der Teilnehmer enthalten.

Was sind meine Ziele?
Wichtig ist die Vorgabe klarer Ziele, gerade fiir die ersten Sitzungen. Diese Ziele
sollten den Teilnehmern zur besseren Orientierung transparent gemacht werden.

Welches Vokabular kann ich verwenden?

Sehr oft tendieren Trainer zu einem typischen Gruppenleiter-Jargon, der die Teil-
nehmer z. B. eine Arbeitsanweisung nicht verstehen 148t ("bildet Dyaden" anstatt
"bildet Zweiergruppen") und das Entstehen von Frustrationen zur Folge haben
konnte. Deshalb ist es fiir den Trainer notwendig, sich auf das Sprachniveau der
Teilnehmer einzustellen.

2.3.2 Gruppenzentrierte Traineraufgaben

Die gruppenzentrierten Traineraufgaben beziehen sich auf die einzelnen Teil-
nehmer und deren Lernprozesse; auf die Interaktion mit dem Trainer und der
Gruppe. Diese Traineraufgaben schlielen die gesamte Gruppe ein. Die Aufgaben
ergeben sich aus dem Prozef der Trainingszielerreichung (z. B. bei der Suche nach
bestimmten Lésungen fiir vorhandene Probleme) bzw. der speziellen Gruppendy-
namik der jeweiligen Gruppe. Die Aufgaben treten meist nicht gleichzeitig auf und
konnen in ihren Anforderungen/Auspriagungen, je nach Gruppe, unterschiedlich
sein. Die ,,Bearbeitung® der Aufgaben durch den Trainer wird je nach Situation
notwendig und stellt eine unerlaBlliche Voraussetzung zur Trainingszielerreichung
dar.

Die nachfolgende Auflistung an Aufgaben stellt eine Ubersicht dar und erhebt kei-
nen Anspruch auf Vollstéandigkeit.

Gestaltung der Anfangssituation

Am Beginn eines Trainings, der sogenannten Anfangssituation, herrscht bei den
Teilnehmern meist ein Gefiithl der Unsicherheit und Ratlosigkeit, hervorgerufen
durch fehlende Orientierung. Die Lernenden verbindet, daf} sie (noch) nichts ge-
meinsam haben, bzw. daB sie noch nicht wissen, was sie gemeinsam haben. Alle
Beteiligten suchen Sicherheit durch Orientierung. Das Augenmerk, die Gefiihle
der Beteiligten sind auf den Aufbau einer befriedigenden sozialen Bezichung ge-
richtet. Fiir die Konzentration auf Trainingsinhalte bleiben nur wenige Ressourcen.
Deshalb ist es auch nicht verwunderlich, da3 Informationen, die zu Beginn einer
Veranstaltung vermittelt werden, von den Teilnehmern sehr schnell wieder verges-
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sen werden. Informationen, die am Anfang eines Trainings gegeben werden, die-
nen in erster Linie der sogenannten ,,Orientierungsarbeit™ (GeiBler, 1992), in der
sich Beziehungen zwischen den Teilnehmern entwickeln konnen. Sie dienen zum
Aufbau der Regeln des gemeinsamen Umgangs miteinander, was wiederum un-
verzichtbar fiir den Aufbau einer ,,fruchtbaren” Trainingsatmosphire ist (GeiBler,
1992).

Zur Aufgabe des Trainers in der Anfangssituation gehort es neben der Vermittlung
einer inhaltlichen Orientierung (Bekanntgabe des zu vermittelnden Lehrstoffs),
den Teilnehmern durch Strukturvorgaben und Strukturangebote ein MindestmaR
an sozialer Orientierung zu ermdglichen. Dazu hat ein strukturiertes Vorgehen vor
allem das Ziel, das Angst- und Unsicherheitsniveau und die Orientierungslosigkeit
der Beteiligten zu verringern (Geifller, 1983). Das Training sollte also mit einer
Einstiegsphase beginnen. In dieser Phase sollte neben dem gegenseitigen Ken-
nenlernen und der Festlegung/Besprechung des Trainingsablaufs Gelegenheit zu
ergianzenden Informationen und zur Beantwortung entsprechender Fragen gegeben
werden. Den Anwesenden wird es dadurch ermdglicht, noch einmal zu iiberpriifen,
ob das, was sie erwarten, ihren Zielvorstellungen entspricht. Dadurch werden
eventuell falsche Vorstellungen abgebaut, die sonst moglicherweise die Lernmoti-
vation beeintrachtigen konnten. Eine so gestaltete Anfangsphase begiinstigt die
Akzeptanz der Trainingsinhalte durch die Teilnehmer (Schmiel, 1988). Dariiber
hinaus konnen am Beginn des Trainings sowohl Regeln fiir den gegenseitigen
Umgang miteinander erarbeitet werden als auch Befiirchtungen und Erwartungen
der Teilnehmer transparent gemacht werden.

Forderung der Gruppenkohiision

Unter dem Begriff ,, Kohdsion* verstehen wir "...die Krifte, die das Individuum
bewegen, Mitglied einer Gruppe zu bleiben." (Arnold et. al. 1995, S. 1087).
Gruppenkohésion entwickelt sich selten von selbst. Ein Patentrezept zur Schaffung
von Gruppenkohésion gibt es nicht. Besonders zu Beginn einer neuen Gruppe,
wenn das Zusammengehorigkeitsgefiihl der Teilnehmer vom moglichen Gefiihl
der Unsicherheit tiberstrahlt wird, ist Gruppenkohéasion kaum vorhanden. Somit
liegt es am Trainer, eine angstfreie Atmosphire zu schaffen, in der sich das Indivi-
duum frei entfalten und seine Angst und Unsicherheit abbauen kann. Der Trainer
kann Kohision auch dadurch fordern, indem er seine eigenen Gefiihle den Teil-
nehmern transparent macht. Weiterhin ist es wichtig, daf} alle Teilnehmer auf einer
funktional gleichen Basis interagieren, also kein Mitglied besondere Vorrechte
besitzt. -

Forderung der Gruppeninteraktion

Gruppenkohasion und Gruppeninteraktion haben gemein, dafl beide durch Trai-
neranregungen (z. B. durch Gruppenarbeit mit wechselnder Gruppenzusammen-
setzung) gefordert werden miissen. Hierbei spielt z. B. auch das physische Arran-
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gement, d. h. die Art und Weise, wie die Teilnehmer miteinander interagieren
konnen, eine Rolle. Fiir Gruppen, in denen der sozial-emotionale Lernbereich im
Vordergrund steht, hat sich die Sitzform "kreisformig™ ohne Tisch als optimale
Losung herausgestellt.

Themenfindung

Fiir eine effektive Arbeit in und mit der Gruppe im Sinne der Trainingszielerrei-
chung ist es erforderlich, daf alle Gruppenmitglieder das gleiche Thema haben, d.
h. daB fiir alle Teilnehmer der Gegenstand, an dem gearbeitet wird, gleich wichtig
ist. In Trainingsveranstaltungen, in denen das Thema z. B. durch den Auftraggeber
vorgegeben ist, kommt dem Trainer die Aufgabe zu, die Teilnehmer von der Rele-
vanz des Themas zu liberzeugen (insbesondere, wenn die Teilnehmer durch be-
triebliche Weisung, d. h. nicht freiwillig, am Training teilnehmen). Es kann aber
ebenso erforderlich sein, daB der Trainer ggf. Anderungen im Trainingsablauf
vornimmt; d. h. die Inhalte den Wiinschen und Belangen der Teilnehmer anpaft
und inhaltliche Vorschldge aus der Gruppe in der Trainingskonzeption beriick-
sichtigt. Aber auch wenn alle Gruppenmitglieder das gleiche Thema haben, muf3
es nicht immer aktuell sein. Gerade am Gruppenanfang entstehen oft Konflikte (z.
B. Schwierigkeiten mit der Person des Trainers, Rivalitat oder Konflikte zwischen
Ménnern und Frauen). Dann sind die Mitglieder der Gruppe nicht am eigentlichen
Thema des Trainings interessiert, sondern halten ithre Aufmerksamkeit auf die Sto-
rung (z. B. den Konflikt). Wenn dies der Fall ist, sollte der Trainer den Konflikt
ansprechen, Stellungnahmen der Teilnehmer einholen, diese thematisch zusam-
menfassen und durch Interventionen (z. B. durch Prézisierung der Trainerrolle)
eine Kldrung erreichen.

Forderung der Toleranz

In Gruppen erlebt jedes Gruppenmitglied die Wirkung des Konstrukts
"Konformitit". Durch dieses Phanomen tendieren einzelne Teilnehmer dahin, ihre
Meinung oder ihr Verhalten der Gruppenmeinung oder dem Gruppenverhalten
anzupassen. Der Trainer sollte die Gruppe auf den von ihr ausgehenden ,,Druck*
aufmerksam machen und zugunsten der bedrangten Teilnehmer intervenieren.

Beriicksichtigung der Lernwiderstinde

Ein Trainer einer interaktionellen Gruppe muf geniigend Versténdnis fiir die Emp-
findlichkeit und Notwendigkeit von Defensivmechanismen (z. B. Schweigen, Zu-
riickhaltung, usw.) haben. Sie miissen respektiert werden. Der Trainer mufl den
Teilnehmern Zeit geben, sich auf die neuen Gegebenheiten (z. B. neue
"Gesichter", neue Formen der Interaktion (z. B. Rollenspiele)) einzulassen. Um
Lemwiderstinde bei Teilnehmern abzubauen, sollte der Trainer Verstindnis zei-
gen und fiir eine ,,angenehme® Lernatmosphére sorgen.-



