6 " Die Streitphase: Storming

» Das Storming ist die Phase, die der Klirung von Zielkonflikten in der
Gruppe dient.

» Die wesentliche evolutionire Leistung der Gruppe besteht darin, beste-
hende Widerspriiche zwischen Gruppenmitgliedetn aufzudecken und die
Maéglichkeiten und Grenzen der Zusammenarbeit ebenso wie Alternativen
fiir spater zu treffende Entscheidungen zu klaren. Die Gruppe differenziert
sich nach innen aus und entfaltet ihr Konfliktpotential.

» Fiir die einzelnen Mitglieder ist das Storming eine Zeit des Farbebeken-
nens: sie miissen sich in der Gruppe als Individuum mit eigenen (auch ab-
weichenden) Bediirfnissen abgrenzen und den Kontakt zu den anderen
Mitgliedern entlang dieser Grenzen gestalten.

» Wir beschreiben finf Voraussetzungen fiir den konstruktiven Verlauf des
Stormings und stellen interventionen vor, die diese Voraussetzungen erftl-
len helfen.

6.1 Die Gruppe im Storming

Nach dem Forming verfiigt die Gruppe iiber eine Sicherheit spendende Konven-
tionsstruktur, tber einen gemeinsamen Nenner nach innen und eine Abgren-
z2ung nach aufen. Das erste groBe Ziel ,Dazugehdren ist fir alle Beteiligten
vorlaufig erreicht. Als Niachstes steht eine weitergehende Differenzierung nach
innen an, die dadurch vorankommt, dass Unterschiede deutlich hervortreten.

Hier stolen wir auf ein Darstellungsproblem. Wir hatten bereits auf die
celbstahnliche Struktur des Gruppenprozesses hingewiesen: jede ,grofle” Phase
beinhaltet alle Phasen im Kleinen (vgl Kapitel 4.3.6): Wir mussten demnach
iiber jede der finf Phasen bereits im Bilde sein, um die erste genauer ins Auge
fassen zu kdnnen.

Schon bei der Darstellung des Formings hétten wir eigentlich die Kapitel tibet
Storming und Norming voraussetzen mussen, da das Forming selbst ja von je-
nen kleinen Stormings und Normings durchsetzt ist, die mit der Suche nach
geltenden Konventionen einhergehen.

Auch wird wihrend des Formings bereits gearbeitet, das Performing im For-
ming ist unverzichtbar: Nur wenn auf der Grundlage des ersten Gruppenver-
tragsentwurfes praktische Erfahrungen miteinander gesammelt werden, kénnen
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besser in Fraktionen aufteilt. Vielleicht wird deutlich, dass manche Ziele
aufgrund der ,Wahrheit der Situation® unerreichbar bleiben miissen und
damit der Sinn und die Existenzberechtigung der gesamten Gruppe fraglich
werden.

Vordringliche und nachgeordnete Konflikte. Natiirlich werden nicht alle im
Zielpool der Gruppe angelegten Konflikte gleich zu Beginn und mit einem Mal
ausgetragen. In einer funktionierenden Gruppe beschrinkt sich jede Stor-
mingphase auf die jeweils vordringlichen Zielkonflikte; es entfaltet sich nur jener
Ausschaitt der Konfliktstruktur, der gerade auf der Tagesordnung steht, was
entschirfend wirkt, weil nicht mit einem Schlag der gesamte Gruppenziindstoff
zur Explosion gelangt (vgl. Kapitel 4.3.3). Nur Gruppen, die Ober zu lange Zeit
das Storming umgangen haben, laufen Gefahr, dass es irgendwann zu einer un-
geregelten Explosion kommut.

.Frage

»Wie lassen sich -die von Wilfred R. Bion im Rahmen seiner psychoana-
lytischen Gruppentheorie beschriebenen ,Grundannahmen® auf dem Hinter-
grund der Prozessphasen verstechen?*

Antwort

In seinem 1961 erschienenen gruppcndynamlschen Klassiker ,,Erfahrungen in,
Gruppen (2001) unternimmt der englische Psychiater Wilfred R. Bion den
Versuch, psychoanalytische Denkweisen fiir die Erklirung von Gruppen- ‘
prozessen nutzbar zu machen.

Er beschiftigt sich u. a. mit der Frage, wie die Gruppe mit jener Angst vor
Konflikt und Zerfall umgeht, die unvermeidlich gntstehf,'.wenn sie sich zur
,,Arbeitsgm?pe“ entwickeln will, d. h. an konkreten Projekten arbeitet und
sich dabei mit den teils konfliktiren Zielvorstellungen der Beteiligten kon-
frontiert sieht. - |

Bion unterscheidet drei unbewusste kollektive Vermeidungshaltungen, tiber
die sich die [llusion einer konfliktfreien Gruppenidentitat nihren ldsst, die
sogenannten Grundannahmen: ' ]
(1) K'ampf-FIucht-Grundannahme' Hier findet die Idexitiﬁzierung mit der

Gruppe jenseits interner Spannungen tber eine von allen-wahrgenom-
- mene externe Bedrohung statt, der durch Angriff, Verteidigung oder
Flucht begegnet wird.
(2) Paarbl!dungs -Grundannahme: Hier findet die Idenuﬁzlerung mit der
Gruppe iiber eine von allen geteilte messianische Hoffnung (auf Erlésung,
Befreiung etc.) statt. |
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(3) Abhingigkeits-Grundannahme: Hier findet die Identifizierung mit der
Gruppe iiber die von allen akzeptierte Abhangigkeit von einem versor-
genden Fiihrer statt.

Indem die Gruppenmitglieder unbewusst mindestens eine dieser Grundan-

nahmen adoptieren, ermoglichen sie ein scheinbar konfliktfreies Wir-Gefiihl

— allerdings um den Preis der Kontaktlosigkeit, da auf der Grundlage der

Grundannahmen ,die Einzelnen keine Beziehung zueinander haben, dass

aber jeder eine Beziehung zum Fithrer hat“ (Bion, 2001, S. 95). -

7u allen Grundannahmen gehdrt notwendig ,,die Existenz eines Fiihrers,
der allerdings in der Paarbildungsgruppe ,nicht existent’, niamlich ungeboren
ist. Dieser Fiihrer braucht kein Individuum aus der Grupple zu sein, er braucht
tiberhaupt kein Mensch zu sein, sondern auch eine Idee oder ein lebloser Ge-
genstand kann seine Rolle spielen” (Bion, 2001, S. 113). ,

Jede Grundannahme wird nach Bion von spezifischen kollektiven Gefithlen
getragen und fithrt so zu einer emotionalen Bindung: ,der Zement, der sie
aneinander bindet, [ist) im Falle der abhingigen Gruppe Schuld und Depres-
sion, in der Paarbildungs-Gruppe die Messias-Hoffpung, in der Kampf-
Flucht-Gruppe Zorn und Hass® (Bion, 2001, S.122).

Die Grundannahmen lassen sich in den hier aufgespannten Rahmen der

Gruppenevolution so integrierer: .

(1) Sobald Gruppen die Forming-Phase abgeschlossen haben, d. h. iiber
die ,dreifache Gewissheit“ (s. Kapitel 5.2.3) verfiigen, verliert das iiber- |
geordnete, von allen geteilte Ziel des ,Dazugehdrens” seine bindende
und befriedende Macht (,,Konventionsstruktur®, s. Kapitel 5.1.3 und
5.1.4), Damit ist der prakonfliktire Bindungsmodus der Gruppe am
Ende. '

(2) Als Nichstes wiirden im Storming die Konfliktpotentiale innerhalb des

" Zielpools in den Vordergrund geraten und fiir Spannungen sorgen
(,Konfliktstruktur®, s. Kapitel 6.1.2}. In dieser Phase wire der Zusam-
menhalt der Gruppe bedroht.

(3) Erstin der Norming-Phase (,Vereinbarungsstruktur®, s. Kapitel 7.1.2)
entstiinde der dem Zielpool angemessene Gruppenvertrag, der wiederum
Bindung und Befriedung schaffen kénnte. Er béte einen postkonfliktiren
Bindungsmodus im Rahmen der kooperierenden ~Arbeitsgruppe” (Be-
griff von Bion).

(4) Der Weg von der pri- zur postkonfliktdren Bindung erscheint den Betei-
ligten hiufig gefihrlich: Unterwegs kénnte die Gruppe im Konflikt zerfal-
ten bzw. der Einzelne durch erwiesene Nonkonformitit die Zugehdrigkeit

einbiien und sich vor der Tiir wiederfinden.
>
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(5) Will die Gruppe lieber im prakonfliktiren Bindungsmodus verharren,
muss sie in ihren Zielpool anstelle des ,verbrauchten® Oberziels der Zu-
gehdrigkeit ein neues, alle Konflikte iberstrahlendes aufnehmen.

(6) Die Bion’schen Grundannahmen beschreiben jeweils ein solches unum-

--strlttenes Obcmel bzw. einen prikonfliktiren Bindungsmodus. Die
»Grundannahmen- Gruppc“ ist- '
= konfliktfrei dank des gemelnsamen Ziels der Unterordnung unter den
versorgenden und allmachtigen Fuhrcr (Abhénglgkelt) (»Regression®,
s. auch Kapitel 3,2.3),
> konfliktfrei dank des gemeinsamen Ziels der Abwehr gemeinsamer du-
" Berer Feinde (Kampf/Flucht) (,,Feindbilder®, s. auch Kapitel 5. 1.4),
» konfliktfrei dank des gemcmsamen Ziels einer glorreichen. Zukunft
(Paarbildung). .

(7) Der Preis fiir den inneren Frieden wird in Form mangethafter Koopera-

- tmnsfahlgkelt gezahlt.

(8) Will ein Coach einer Gruppe, die durch dle Adoption einer oder mehre-
rer dieser Grundannahmen auf der Schwelle zam Stormmg vcrharrt, zur

‘ Arbeltsf‘ahlgkelt verhelfen, muss er sie ggf. dabei unterstiitzen, die Grund-
annahmeni s Bewusstsein zu bringen bzw. ihre Gilltigkeit zu hinter-
. fragen. Damlt riihrt er an Tabuthemen (,,Normmgtabus . S. Kapltcl
7.3.4).

6.1.3  Amplifikation der Spannungen

Im Storming werden die im Gruppenzielpool vorhandenen Spannungen ver-
stirkt (amplifiziert) und auf den Punkt gebracht, so dass Konfliktlinien deutlich
hervortreten und jener Entscheidungsdruck entsteht, der die Evolution der
Gruppe voranbringt. Wie ein Bildhauer aus dem formlosen Marmor eine klar
konturierte Skulptur heraushaut, formt das Storming aus den latent vorhande-
nen Widerspriichen des Zielpools entscheidbare Alternativen: du oder ich, dieser
Weg oder jener, unser Ziel oder eur¢s. So unangenehm und schmerzhaft diese
Amplifikation des Trennenden erlebt werden mag — sie ist unerldsslich, um vor-
anzukommen. Denn nur auf dieser Grundlage kénnen im anschliefenden
Norming Entscheidungen getroffen werden, die ein erfolgversprechendes Mit-
einander ermoglichen.

Beim ersten Storming wird hiufig schon das blofle Vorhandensein von Unter-
schiedlichkeiten als eiskalte Dusche erlebt und deren konflikthafte Verstirkung
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vorher nie, wie er nachher heraussteigen wird. Wer in der Gruppe das lohnens-
werte Wagnis des ,Farbebekennens” eingeht, gibt immer auch ein Stick seiner
Kontrolle iber das Gruppengeschehen auf, da er die Reaktionen der anderen auf
sein Bekenntnis niernals vollstindig vorausberechnen kann. Das Risiko, durch
einen losgetretenen Stein eine Lawine auszuldsen, ist immer gegeben. Das Stor-
ming verlangt von allen Beteiligten, voriibergehend die Ziigel zu lockern und
sich auf ein Abenteuer einzulassen. Das ist fur kaum ein Gruppenmitglied ein
ungebrochenes Vergnigen und fir viele Coachs (vor allem fur jene, die von sich
erwarten, die Gruppe stets in der Hand zu haben) eine regelrechte Rosskur.

Fiihren Sie sich je eine gegliickte und eine missgliickte Auseinandersetzung
in einer lhrer Gruppen vor Augen. Uberpriifen Sie fiir beide Situationen,
inwieweit die fiinf Voraussetzungen fiir eine konstruktives Storming gegeben
waren. ' '

6.4 Das Gruppenklima im Storming

Wer einer Gruppe im Storming begegnet, wird sich unwillkirlich ,warm anzie-
hen”, denn er begibt sich in ein Reizklima — die Luft ist voller Konfliktthemen. Je
nachdem, wie die Gruppe mit diesen Themen umgeht, entfalten sich innerhalb
des Reizklimas unterschiedliche Wetterlagen:

6.4.1  Wetterleuchten

st die Gruppe gerade beim Ubergang vom Forming zum Storming (Phase des
Aufheizens®), ist die Luft mehr oder weniger erfiillt von s Testballons” — kleinen
Sticheleien (,Das schonste arn gestrigen Tag waren die Pausen®), Regelverstofien
(,Ich habe mir die Fresheit genommen, die Schulungsunterlagen an einem siche-
ren Ort zu deponieren — im Papierkorb®), ironischen Zwischenrufen (,,Auf diese
Frage bekommst du hier in hundert Jahren keine klare Antwort*) und verdeck-
ten Beschwerden (,Es ist schon bitter, wie wenig Unterstitzung einige hier er-
fahren®).

6.4,.2 Gewitter

Ist das Storming in vollem Gange (Phase der Explosion), wird das Klima be-
stimmt von den ausgedriickten #rgerlichen, trotzigen, gekrinkten und angst-
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lichen Gefihlen, die sich (vor allem bei destruktivemn Storming) bis hin zu ra-
sender Wut, tiefer Verbitterung, persdnlicher Verletztheit und ldhmender Angst
steigern. Hinzu tritt nicht selten eine Prise vorwurfsvolle Enttauschung dariber,
»dass man es so weit hat kommen lassen, wo wir es doch eigentlich ganz schdn
hatten, vorher”. Wenn die Gruppe einen Leiter hat, wird diese vorwurfsvolle
Enttduschung meist bej thm abgeladen.

6.4.3 Tiefdruck

Wenn das Storming unterdriickt wird (Phase der Implosion), herrscht eine un-
heilsschwangere Ruhe, begleitet von aggressivem Desinteresse. Das Miteinander
mutet an wie Freitibungen in vermintem Geldnde, gleichzeitig umfingt alle An-
wesenden eine kaum abzuostreifende Miidigkeit und Mattigkeit. Die Arbeit
schleppt sich dahin. Die Gruppe droht im kalten Konflikt zu erstarren oder wird
von Auflgsungserscheinungen heimgesucht.
Unterschwellige Konflikte. Es ist unmdoglich, sich im Dienste der Sache verniinftig
abzustimmen, solange unterschwellige Konflikte vorherrschen. Dann kommt es
zu unkoordinterten oder gar gegenldufigen Aktivititen, die Zeit, Geld und Ener-
gie kosten. Das Arbeitsklima ist gepragt von ritselhaften Abstimmungsfehlern,
unverstandlicher Lustlosigkeit, passiver Verweigerung und stillem Boykott.*
Vermiedene Kontakte. Einzelne »kénnen nicht mehr miteinander und be-
schranken thren Austausch auf das Unumgingliche (,Wir griifen uns noch®).
Das Miteinander ist gepriagt von kommunikativen Umwegen (,,Sag du thm das.
Auf mich hort er nicht!®), eingeschriankter Kooperationsfihigkeit (,Er und ich
konnen nicht die gleiche Aufgabe bearbeiten“) und ,Samthandschuhen®
(,Sprich sie nicht auf unser letztes Projekt an — sonst explodiert sie!“). Gleichzei-
tig verlieren die offiziellen und offenen Kommunikationskanile an Bedeutung
zugunsten des Klatschkanals.

Wann immer wir als Coachs auf derartige Arbeitsstérungen treffen, diirfen
wir davon ausgehen, dass es in der Gruppe ein Storming nachzuholen gilt.

6.5 Interventionsansatze im Storming

Die Rolle des Coachs. Manche Auftraggeber und viele Gruppenmitglieder erwar-
ten, dass eine tiichtige Gruppe ohne Storming auskomumnt. Ebenso erwarten sie
von einemn kompetenten Leiter, dass er der Gruppe Scherereien erspart. Zusitz-
lich haben nicht wenige Gruppenleiter das inoffizielle Ziel, die Gruppe jederzeit
im Griff zu haben.

6.5 Interventionsansitze im Storming
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Wer immer derartige Erwartungen hegt, fallt einem Missverstandnis zum Opfer,
das wir als ,Ideologie des Guten Willens“ (vgl. Kapite] 2.3.5) beschrieben haben:
Jede Gruppe, die nicht vollstindig autoritér geleitet wird, indem ihr alle Ziele
gesetzt und alle Wege vorgegeben werden und deren Verfolgung iberwacht
wird, muss sich selbst organisieren. Und das bedeutet: Sie braucht das Storming
2u ihrer Entwicklung so notwendig wie eine Pflanze die Sonne zum Wachstum.

Deshalb ist ein ,hifreicher® Leiter, der die Gruppe konsequent befriedet, ein
Hernmschuh der Gruppenentwicklung. Die Rolle des Coachs ist im Storming
(wie in allen anderen Phasen) die cines Katalysators: Er bringt den notwendigen
Prozess voran, ohne Einfluss auf den Inhalte auszuiben.

Wenn der Coach , Aktien” im Gruppengeschehen hat — Ziele, die er in und
mit der Gruppe erreichen mdchte — geschieht dies aug einer anderen Rolle he-
raus, z. B. als Vorgesetzter, Teilnehmer oder Lehrer der Gruppe. In diesem Falle
tut er gut daran, seine Rollenvielfalt und seine Rollenwechsel transparent zu
machen. Andernfalls gerit er bei den Teilnehmern zu Recht unter Manipula-
tionsverdacht und ist damit als Katalysator des Gruppenprozesses kaum noch
tauglich.

Wie ein Sprengmeister sich Gedanken dariber machen muss, auf welche Art
und Weise er eine Fliegerbombe aus dem Zweiten Weltkrieg unschidlich macht,
wird der Gruppenleiter darauf hinarbeiten, das Storming in konstruktive Bahnen
2u lenken. Auf Lage und AusmaQ des ,Sprengstofies” haben jedoch beide keinen
Einfluss. Und beide wiirden im Sinne ihres Aufirages fahrldssig handeln, wenn
sie dieses Ausmaf ignorieren oder verniedlichen wiirden.

u Dic folgenden Hinweise fiir Interventionen im Storming sind immer da-
rauf gerichtet, konstruktives Storming zu férdern und destruktiven Ent-
gleisungen vorzubeugen.

Die folgenden Hinweise wenden sich an Leiter, die sich in dieser Phase als ,KI3-
rungshelfer (Thomann & Schulz von Thun, 1988), nicht als ,Friedensengel”
oder ,Feuerwerker® verstehen.

6.5.1 Dem Raum geben, was im Raum ist

Zunichst geht es immer darum, den Betroffenen gentigend Raum fiir die Ent-
wicklung ihrer Zielkonflikte und den Ausdruck der damit einhergehenden Ge-
fithle zu gewihren. Jede Tempoverschirfung begiinstigt eine Eskalation.

Moralische Unterstiittzung bieten. Sie kénnen die Teilnehmer von den bestehen-
den seelischen oder zwischenmenschlichen Konfliktverboten entlasten, indem
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Sie (2. B. durch einen kurzen ,wissenschaftlichen Vortrag) auf die Notwendig-
keit, Normalitdt, Fruchtbarkeit und Unvermeidlichkeit von Zielkonflikten und
der damit einhergehenden Gefiihle hinweisen. Wenn Sie das Konfliktklima nicht
explizit entmoralisieren, breitet sich héchstwahrscheinlich die ,Ideologie des
Guten Willens® aus.

Klimatische Hinweise aufgreifen. Greifen Sie Hinweise auf unterschwellige Kon-
flikte 2uf und teilen Sie der Gruppe Thre Wahrnehmungen und Einschitzungen
mit: ,Irgendwas kann hier nicht stimmen, dass wir alle so zerstreut, Justlos und
vereinsamt zur Sache gehen. Fir sachdienliche Hinweise wire ich sehr dankbar,
denn ich tappe im Dunkeln.” Haufig braucht es — wie in Andersens ,Des Kaisers
neue Kleider® — jemanden, der das Spiirbare formuliert und die Illusion zerstért,
dass niemand etwas merkt.

Stormingventile schaffen. Geben Sie der Gruppe immer wieder Gelegenheit zu
prophylaktischer und stérungsbezogener Konfliktbearbeitung, indem Sie Stor-
mingventile schaffen. Das kann durch ,grofle“ Interventionen ,Wir machen eine
Runde, in der jeder mal sagt, was aus seiner Sicht gut oder schlecht lauft“ oder
»kleine” Zwischenfragen ,Muss irgendetwas geklirt werden, bevor wir inhaltlich
weitermachen?” geschehen. Durch solche wiederholten Einladungen erhsht sich
die Wahrscheinlichkeit, dass Konflikte rechtzeitig ausgetragen werden kénnen.
Testballons beachten. Lassen Sie , Testballons“ nicht ungenutzt an sich vorbei-
ziehen. Beispiel: ,Mit einigen der Beteiligten hier fithfe ich mich wohl, andere
storen mich eher durch ihr Imponiergehabe.” — Aufgreifen des Ballons: ,Mégen
Sie dazu Ross und Reiter nennen oder méchten Sie das zunichst einmal so ano-
nym steben lassen?" Halten Sie die Tir zum Storming offen, ohne die Mitglieder
hindurchzuzwingen.

Prazisierungshilfe leisten. Helfen Sie denjenigen, die sich vorwagen, indem Sie
sie im Ausdruck ihrer Gedanken und Gefithle unterstiitzen (s. auch Kapitel
9.5.4), etwa durch aktives Zuhéren. Geben Sie in Thren Worten und ohne Wer-
tung zusammenfassend wieder, was der Betreffende nach Jhrem Verstindnis auf
und zwischen'den Zeilen gemeint hat: ,Ich habe bis jetzt verstanden, dass Sie,
Herr Hungerdiibel, Herrn Schmadtke — vor allem wegen dessen lauter Stimme
und seines Desinteresses an Threr Meinung — als dominant und herablassend
empfinden. Und dass Sie sich dadurch einerseits so eingeschiichtert fithlen, dass
Sie verstummen, innerlich aber durchaus aufgebracht sind. Stimmt das?“

Sie kénnen Ungesagtes und Unausgedriicktes auch durch Doppeln zur Spra-
che bringen, indem Sie (quasi als ,Double”) an Stelle des Betreffenden sprechen:
»lch sag jetzt mal was an Threr Stelle, so als wire ich Thr Stellvertreter, und Sie
schauen, ob ich richtig liege ~ einverstanden? Also: ‘Diese Art von Herrn
Schmadtke, dieses selbstgewisse und selbstherrliche Auftreten, das schiichtert
mich, Sven Hungerdiibel, ein. Seiner Verachtung méchte ich mich nicht auslie-
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fern. Gleichzeitig wiirde ich mich thm gerne entgegenstellen und nehme es mir
iibel, dass ich klein beigebe.’ Stimmt das s0?"

Aktives Zuhéren und Doppeln sind Methoden, durch die der Coach seine
Einfihlung in die Sprechenden als Werkzeug der Klirung zur Verfigung stelit.
Als . Konflikthebamme“ belfen Sie so, das Storming in konstruktive Bahnen zu
leiten: Die Prazisierungshilfe sorgt dafiir, dass das ,rechte Therna® auf den Tisch
kommt. Gleichzeitig hilft das den Vorreitern entgegengebrachte Verstindnis,
den Konflikt zu entgiften. Wesentlich fur das gute Gelingen ist dabei die Grund-
haltung: ,Es geht mir als Coach nicht im Geringsten darum, mit meinem Ver-
stindnis und meinen Sitzen Recht zu haben. Sie sollen dir lediglich helfen, etwas
Lu Kliren und auszudriicken. Wann immer ich mit meinen Beitrigen daneben
liege, fuhl’ dich frei, mich zu korrigieren und meine Auffassung zuriickzuwei-
sen. Y
Adressieven. Auf der Schwelle vom (Re-)Forming zum Storming werden ange-
legte Zielkonflikte haufig verallgemeinernd und ungerichtet — sozusagen ohne
JAdressat™ — geduflert: ,Ich habe den Eindruck, dass einige hier Vorrechte fir
sich in Anspruch nehmen.“ Bei dieser Gelegenheit kann sich leicht ein unbe-
wusstes Vermeidungsbiindnis entwickeln. Die unadressierte Kritik findet dann
keinen Empfinger und verpuffi, wenn der Leiter nicht eingreift: ,Mogen Sie
sagen, wen Sie damit memen und an welche Vorrechte Sie denken? Durch diese
Frage schwingt der angelegte Konflikt eine Zeit lang deutlich spurbar im Raum,
und alle Anwesenden beginnen zwangsléufig, sich damit auseinanderzusetzen.
Natiirlich kann der Angesprochene immer noch antworten ,Nein, das mochte
ich nicht sagen®, aber es ist untbersehbar deutlich geworden, dass er etwas z2u
sagen hitte. Dadurch hallt der Zielkonflikt bzw. die ihn u. U. tragende Thematik
in der Gesamtgruppe wider, alle Beteiligten nehmen innerlich dazu Stellung, und
es kann jetzt gut sein, dass ein anderer, der sich dem Thema eher gewachsen
fiuhlt, das Wort ergreift. ,Na, dann will ich mal sagen, wer aus meiner Sicht Vor-
rechte fir sich reklamiert!“ Wohlgemerkt: Es geht darum, Resonanzraum zu
bieten und nicht darum, ein Thema mit Gewalt auf den Tisch zu zerren. Da der
Leiter nicht hundertprozentig weifl, welche Themen sich hinter unklaren Stor-
ming-Ansagen verbergen und nicht sicher sein kann, ob diese Themen an der
Reihe sind, bzw. die Gruppe sich in der Lage sieht, das Thema jetzt zu bearbei-
ten, wird er nicht insistieren. Unwesentliche und unzeitgemdfle Themen missen
auch wieder verklingen oder unterschwellig reifen diirfen, sonst kommt es dazu,
dass die Gruppe sich tiberfordert, indem sie ein Thema zu frith angeht.

Mit gutem Beispiel vorangehen. Seien Sie selbst ein Vorbild, indem Sie Thre
eigenen Stérungen so klar wie moglich veroffentlichen und auf Storming-Ange-
bote der Teilnehmer reagieren. Ein stets und mit allem zufriedener Coach gibt
den upzufriedenen Gruppenmitgliedern leicht ein Gefiihl der Unzulinglichkeit,
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wihrend ein Leiter, der selbst Stdrungen hat, bei den Teilnehmern eher die Hal-
tung weckt ,Was der sich herausnimmt, stebt auch mir zu!“, Seien Sie bei Ihren
eigenen Verdffentlichungen allerdings sensibel hinsichtlich der Belastbarkeit der
Gruppe: Konflikte, die die Gruppe vor bislang ungeahnte Zerreifiproben stellen,
sollten immer aus der Gruppe heraus entstehen und méglichst nicht vom Coach
hereingetragen werden.

6.5.2  Dem einen Rahmen geben, was sich Bahn bricht

Sobald der Konflikt ,,geboren ist, geht es darum, ihn in konstruktive Bahnen zu
lenken und dem unter Umstinden wild wuchernden Konfliktgeschehen einen
Rahmen zu geben, um einen konstruktiven Verlauf zu gewihrleisten. Auch das
ist nicht jedermanns Sache und auch dafiir gibt es durchaus nicht immer Ap-
plaus seitens der Beteiligten, die — nachdem sie ihre inneren Konflikthemm-
schwellen einmal iberwunden haben — nicht selten ungestért drauflos streiten
mdochten.

Der Rahmen soll den Beteiligten jederzeit das Gefishl vermitteln, dass die Aus-
einandersetzung — wie hitzig sie auch verlaufen mag ~ unter Kontrolle (zumin-
dest des Leiters) geschieht. Sobald die Teilnehmer sich dessen nicht mehr sicher
sind, geht es ihnen wie einer Raubtiergruppe, die ohne Dompteur dasteht: Es
wird leicht um sich gebissen. Um es soweit nicht kommen zu lassen, hier einige
Empfehlungen:

Thematische Genauigkeit. Unterstiitzen Sie die Gruppe darin, das Thema des
Konflikts genau zu formulieren. Helfen Sie dabei, inhaltliche und zwischen-
menschliche Themen zu entflechten und thematische Tabus zu liiften. Andern-
falls zerfasert die Auseinandersetzung, und ihr Tempo nimmt zu.

Die richtigen Partner. Verhindern Sie, dass sich die falschen Leute streiten, in-
dern Sie zwischenzeitlich immer wieder kliren, ob die Auseinandersetzung am
rechten gruppendynamischen Ort stattfindet (vg). Kapitel 6.3.4).
Themenspeicher. Haufig ergiefit sich ein ganzer Schwall von Themen, sobald die
Konflikthemmschwellen gebrochen sind. Achten Sie darauf, dass alle Themnen
erfasst werden, z. B. indem Sie sie gut sichtbar fir alle notieren. Andernfalls wer-
den die Trager der ,vergessenen* Themen immer wieder und mit zonehmender
Aggressivitit auf sich aufmerksam machen.

Ein Thema zur selben Zeit. Achten Sie darauf, dass jeweils nur ein Thema zur
selben Zeit behandelt wird und dass es zu Ende gebracht ist, bevor ein neues
aufgerollt wird. Ein thematisches Durcheinander schafft unnostige Hektik.
Allparteilichkeit. Seien Sie allparteilich und unterstitzt alle Beteiligten dabei,
sich ~ auch und gerade mit thren ,unpassenden“ Meinungen und Gefithlen —
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auszudriicken und verstanden zu fithlen. Sobald dies einer Konfliktpartei gelun-
gen ist, verindert sich sofort jhr inneres Klima, indem die durch den inneren
Stau aufgeschaumten Gefihle sich wieder setzen: Die Wut verraucht, die Vor-
wurfshaltung schmilzt, die Emporung wandelt sich zu echter Enttiuschung -
wenn sie denn gehort worden sind.

Aktives Zuharen und Visualisieren. Gerade dann, wenn die Aufregung groB ist,
bewahrt sich das aktive Zubdren (Gordon, 1977). Dabei fasst der Coach unter
Einbezug auch des nur Angedeuteten die AuBerungen der Streitparteien so zu-
sammen, dass die Betroffenen sich verstanden und bei der Prizisierung ihrer
Gedanken und Gefithle unterstiitzt flhlen. Jene destruktive Heftigkeit und
Giftigkeit, die in Auseinandersetzungen aus der Verzweiflung des Sich-nicht-
Ausdriicken-Kénnens und Nicht-Verstanden-Werdens erwichst, kann dann
nicht die Oberhand gewinnen.

Zur Unterstitzung des aktiven Zuhorens kann es hilfreich sein, die Sichtweise
der beteiligten Parteien zusétzlich mittels einer Stegreifvisualisierung festzuhal-
ten. Dabei diirfen Sie allerdings nicht eher ruhen, als das Bild beim Betreffenden
auf ungeteilte Zustimmung stoBt. Geschieht das aktive Zuhoren oder Visualisie-
ren aus der Haltung ,Nun sag schon endlich ja““. Wir wollen vorankommen!”
heraus, dann fithlt sich der Sprecher gedréngt und missverstanden. Das erhdht
den Stresspegel und wirkt sich eher schadlich aus.

Ein Sprecher. Setzen Sie lhre gesamte Autortit ein, um zu gewshrleisten, dass
nicht mehrer gleichzeitig sprechen. Je hektischer es hin- und hergeht, desto we-
niger kénnen die Betedigten auf Verstandnis hoffen und desto michtiger wird
ihr Gefithl, in die Defensive gedringt zu sein: Der Ton wird aggressiver, die Aus-
einandersetzung eskahert.

Feedback-Regein. Ruth Cohn (1980) hat im Rahmen der von ihr entwickelten
Gruppenleitungsmct_hode der , Themenzentrierten Interaktion® (TZI) Vorschla-
ge gemacht, wie Aussagen, die wir iber andere Menschen machen, formuliert
sein sollten, um fiir die Angesprochenen verdaulich und entwicllungsférdernd
v sein: ,Sprich per ,ich® und nicht von ‘manl, ,Benenne Verhaltensweisen
und nicht Charakterziige“, ,Beschreibe, statt zu bewerten!“ etc. Diese Vorschlige
haben wihrend der letzten 30 Jahre im Bereich der Erwachsenenbildung den
Rang von Geboten erhalten und werden hiufig als _Feedback-Regeln® in Grup-
pen eingefiithrt, um notwendige Auseinanderseizungen zu zivilisieren. Wenn
diese Vorschlage dogmatisiert werden und als Wohlverhaltensregeln das Mitein-
snder dominieren, ist es allerdings des Guten zu viel. Ein _sauberes", den Regeln
entsprechendes Feedback steht hiufig am Ende eines konstruktiven Stormings,
nachdem der Rauch des ersten Knalls verzogen ist und (haufig mit Hilfe von
auflen) die Ursachen der Explosion genauer untersucht worden sind. Wer ,,5au-
berkeit* zur Bedingung fir Auseinandersetzungen macht, setzt die Schwelle fir
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das Storming 2u hoch an. Zu Beginn einer Auseinandersetzung wissen wir hiufig
noch gar nicht genau, was wir sagen wollen und werden von uns selbst iber-
rascht: Was ca alles an Themen und Gefiihlen nach oben gespiilt wird! Wenn
dieser Moment der Selbstitberraschung wegzensiert wird, bleiben fiir das Stor-
ming nur noch jene Inhalte \ibrig, die vorab bekannt sind und innerlich wohl
abgewogen wurden, bevor sie sozialvertriglich formuliert auf die Goldwaage
gelegt werden. Weil wir den wahren Umfang eines Konfliktes hiufig viel frither
und umfassender erfiihlen als verstandesmifig begreifen kénnen, gehdren Ge-
fiihle und auch ,unsaubere Formulierungen zum Storming. Es ist gut, wenn
zumindest der Coach die Cohn’schen Postulate als Zielmarkierungen fiir die
Entwicklung der rechten Haltung berdcksichtigt: Wo sie als Glaubensbekenntnis
heruntergebetet werden, ist allerdings Skepsis angebracht. Dann besteht die Ge-
fahr, dass sie weniger im Dienste des konstruktiven Stormings stehen, als viel-
mehr cine tiefgreifende Auseinandersetzung verhindern sollen. In der Gruppe
entwickelt sich eine unheilvolle Dynamik, wenn (notwendige) Konflikte dadurch
abgewiirgt werden, dass einer der Betedigten die Feed-back-Moralkeule vor-
gehalten bekommt ,So darfst du das nicht sagen!*; die Form dominiert bzw.
erdriickt danr den Inhalt. Aus diesemn Grund braucht es bei allzu , fried-héf-
lichen” Gruppenkonstellationen (s. Kapitel 11.2.) und 11.1.3) und konfronta-
tionsscheuen Personlichkeiten eine regelrechte ,Rehabilitation” des ungefilterten
Feedbacks (Schulz von Thun, 1990).

6.5.3 Beachten der Verkraftbarkeit

Grundsitzlich werden Auseinandersetzungen um einen Zielkonflikt umso eher
als befreiend erlebt, je weniger sich die Beteiligten zuriickhalten mussen. Die
»Hitze des Gefechtes“ dient dann auch dazu, den Konflikteisberg an der Basis
abzuschmelzen. Werden jedoch Gefiihle zuriickgehalten oder Themen zensiert,
besteht die Gefahr, dass sie als Konfliktreste in den Untergrund wandern und
dort destruktiv wirken.

Optimale Konfliktbearbeitung bedeuntet demnach, dass der Konflikt in seiner
ganzen Intensitit Raum gewinnt, bevor er einen Rahmen erhilt. Es kommt je-
doch durchaus haufig vor, dass die Voraussetzungen fitr dieses optimale Vorge-
hen, aufgrund situativer Rahmenbedingungen oder weil die Belastbarkeit der
Beteiligten oder des Leiters sonst uberstrapaziert wiirde, nicht gegeben sind.
Dann muss der Coach fridhzeitig einen bremsenden Rahmen setzen.
Rahmenbedingungen. Wenn sich herausstellt, dass ein zutage getretener Kon-
flikt nicht hinlanglich bearbeitet werden kann — aus Zeitmangel oder weil ein
wesentlicher Beteiligter fehlt oder die Gruppe nicht die Entscheidungsgewalt
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iber diese Konflikte besitzt oder weil der Coach keinen entsprechenden Aufirag
hat oder selbst verwickelt ist — liegt es in der Verantwortung des Leiters, sowohl
den Konflike als auch die Wahrheit der Situation zu benennen ,Mir scheint, dass
wir hier ein wesentliches Thema am Wickel haben (namdich: ...), das ber vielen
einiges an Engagement freisetzt. Wir haben hier allerdings nicht die Zeit (die Men-
schen, den Aufirag, die Freibeit), diesen Konflikt auszutragen. Wie kénnen wir
angesichts dessen weitermachen?” Diese metakommunikatorische [ntervention
Lirt das Ob und Wie der Auseinanderserzung, bevor es inhaltlich zur Sache geht.
Belastbarkeit der Beteiligten. Sobald der Leiter den Eindruck gewinnt, dass einer
der Konfliktbeteiligten oder ¢in anderes Gruppenmitglied durch Tempo, Thema
oder Intensitit des Konfliktes derart tiberfordert wird, dass er mit Erstarrung,
Panik oder zielloser Aggressivitat reagiert, muss er dafiir sorgen, dass Intensitat,
Tempo oder Thematik auf ein ertrigliches Ma@ heruntergefahren werden; denn
die Spitfolgen einer Uberlastung kénnten verheerend sein. Seelische und zwi-
schenmenschliche Substanz wird heillos zerstort.

In einem solchen Fall ist es zunichst notwendig, eme Auszeit im aktuellen
Konfliktgeschehen zu nehmen: ,An dieser Stelle schlage ich mat den Pausengong
— nicht, weil wir fertig wiren, sondern um zu schauen, ob unser derzejtiges Vor-
gehen fiir alle Beteiligten ertriglich ist.“ Dann missen die Betreffenden durch
geeignete Interventionen (Feedback, Doppeln, aktives Zuhéren) daber unter-
stiitzt werden, ihre Vorbehalte gegen das Geschehen auszudriicken: SMir st
aufgefallen, dass Sie seit einiger Zeit fortwihrend den Kopf schiitteln, so als woll-
ten Sie sagen: ,Das kann so doch kein gutes Ende nehmen!‘ Liege ich mit dieser
Vermutung richtig?* Schlie@lich muss metakommunikatorisch Gber das weitere
Vorgehen beschlossen werden: ,Ich schlage vor, dass Sie sich jedes Mal, wenn Sie
das Gefiihl haben ,Jetzt hetzt dieser Leiter die Parteien wieder sinnlos aufeinan-
der!*. zu Wort melden und die Betroffenen selbst fragen, ob es ihnen nicht langst
7u viel wird. Sind Sie einverstanden?®
Belastbarkeit des Coachs. Natiirlich kann es auch dem Coach zu heiff werden.
Sei es, dass der Konflikt ithn zu iiberrollen droht; sei es, dass die zu Tage treten-
den Gefiihle ihn 3ngstigen; set es, dass er das Thema selbst heikel findet. Wann
immer Sie Derartiges erleben, miissen Sie sich selbst gut kennen, um zwischen
Resonanz und Reaktion unterscheiden zu kdnnen.

[ Fall der Resonanz empfinden Sie lediglich die unterschwellig im Raum
vorhandenen Stimmungen der Gruppenmitglieder nach: ,Ich spiire zwar Angst
_ aber nicht die meine.“ Dann koénnen Sie mit Hilfe Threr Wahrnehmung die
Gruppe besser verstehen bzw. sie sich selbst besser verstehen lassen, wenn Sie
den Mitgliedern Ihre Resonanz mitteilen.

Im Fall der Reaktion sind es Ihre ureigenen Gedanken und Gefiihle, die Sie
bewegen: ,Ich spiire Angst — und zwar die meine.“ Dann mussen Sie akfiv wer-
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den, um lhre Stérung zu beheben, denn die erste Regel im Storming lauter: ,,Der
Coach muss innerlich jederzeit an Bord sein.” Es ist [hre oberste Verantwortung
als Leiter (auch wenn Sie als Lehrer ,eigentlich” nur fiir fachliche Themen zu-
standig sind), das Storming in einem fir Sie ertriglichen Rahmen zu halten und
die Grenzen dieses Rahmens mit aller Macht zu verteidigen: Nur so ist gewahr-
leistet, dass sich die Gruppe wihrend des Stormings jederzeit unter Ihrem Schutz
befindet. Eine Gruppe, die sich in Anwesenheit ihres Leiters ins Storming begibt,
riskiert diesen Schritt immer — wenn auch nicht immer bewusst — unter Beriick-
sichtigung der Leiterprasenz: ,Er sieht und akzeptiert, was hier passiert.“ Die
Gruppe delegiert immer ein Guttell der Verantwortung fiir das konstruktive
Gelingen der Auseinandersetzung an den Leiter: ,Er wird’s schon richten; da
kann ich mich ja ma] vorwagen!“ Wenn eine Gruppe sich nun im Vertrauen auf
den Leiter in unsicheres Gelande vorwagt, dieser aber innerlich lingst den Ab-
schied genommen hat (,Nach mir die Sintflut)“), eskaliert der Konflikt aufs
Schlimmste. Die an Sie delegierte Verantwortung miissen Sie entweder wahr-
nebmen oder offen zuriickgeben. Das bedeutet, dass Sie die Interventionen, die
Sie fir notwendig halten, unbedingt — auch gegen Widerstand — durchfithren
miissen. Sie miissen notfalls Thre gesamte Autoritit und (Stimm-)Gewalt einset-
zen, um daftir zu sorgen, dass der Konflikt in dem von Ihnen gesteckten Rahroen
verluft: ,Es tut mir leid: Entweder sind Sie, Herr Wilhelmsen, jetzt wirklich mal
still, damit ich Herrn Ropkes Sicht der Dinge ungestort in Erfahrung bringen
kann — oder Sie miissen sich ohne mich weiterstreiten! Und Sie sollten offen
eingestehen, wenn Sie sich berlastet fithlen. Das offene Eingestindnis macht es
fur alle Beteiligten deutlich: Der Dompteur will/kann nicht mehr. Das weckt bei
den Beteiligten wieder jene Beihemmungen, die durch die Anwesenheit des
Dompteurs in den Hintergrund getreten waren; die Gefahr der ,ungeleiteten
Eskalation im leiterlosen Raum® ist gebannt. Nattirlich ist es fur jeden Coach
eine Ubung in Demut, die eigene Uberforderung zuzugeben. Alles andere wire
jedoch fahrlissig,

6.5.4 Abschluss des Stormings

Wenn die anstehenden Zielkonflikte umfassend deutlich geworden sind, die
Beteiligten nichts mehr hinzuzufiigen haben und der Coach das Gefiihl hat, dass
alles gesagt ist - dann ist das Storming zu Ende gebracht (vorausgesetzt es han-
delt sich nicht um den denkbaren Fall, dass alle Beteiligten gleichzeitig nur fliich-
ten wollen).

Wenn Gruppen an dieser Stelle trotz konstruktiven Verlaufs der Auseinander-
setzung die ,Kurve ins Norming" nicht kriegen, dann liegt das entweder daran,
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dass sie die Jusion nahren, cine Fortsetzung des Streits wiirde die eine oder
andere Meinungsverschiedenheit vielleicht doch noch in Luft auflgsen oder da-
ran, dass sie die sich abzeichnenden Konsequenzen farchten.

Uberleitung ins Noring. Beenden Sie deshalb offiziell das Storming und leiten
Sie offen zum Norming iiber, sobald Sie den Eindruck gewinnen, dass alles ge-
sagt ist und die Gruppenmitglieder aus Angst vor den absehbaren Konsequenzen
damit beginnen, den Konflikt zu verwischen, zu vernebeln oder bis zur Un-
kenntlichkeit plattzureden. Es gilt nun, den Ubergang von der Konfikt- zur
Kontraktphase so zu gestalten, dass er als Scharnier zwischen beiden fungieren
kann, indem er die eine Phase beschlieBt und die andere eréffnet: ,»Ich habe den
Eindruck, dass zu allen in der Luft liegenden Auseinandersetzungen von allen
Beteiligten alles Wesentliche gesagt worden ist. Standpunkte und Hintergrinde
sind transparent geworden. Wenn Sie das dhnlich sehen, schlage ich vor, dass wir
jetzt einmal schauen, wie Sie angesichts der zu Tage getretenen Unstimmigkeiten
weitermachen kénnen.”

Dissens festhalten. Halten Sie den mit Mithe erstrittenen Dissens fest und sorgen
Sie dafiir, dass er weder verniedlicht noch dramatisiert wird. Andernfalls ginge
die Gruppe ohne geklirte Ausgangslage ins Norming: JIch habe den Eindruck,
dass die wesentlichen Konfliktlinien nun deutlich geworden sind: Ein Teil der
Gruppe wiinscht sich eine opulente Weihnachtsfeier, ein anderer Teil mochte
keine. Weiterhin haben Sie, Herr Friedenburg aus [hrem Herzen keine Morder-
grube gemacht und gefordert, dass Ihr Vorgesetzter, Herr Maschweski, nicht
mehr an dieser Gruppe teilnimmt, damit Sie offen sprechen kéonnen. Dieses
Ansinnen weist nun Herr Maschewski aufs Scharfste zuriick, weil er sich ausge-
grenzt fihlen wiirde. Sagen Sie bitte sofort Bescheid, falls ich irgendwo schief-
liege oder etwas unterschlagen habe. Schauen Sie abschlieBend bitie bel sich
nach, ob noch etwas Unausgesprochenes im Raum ist, das heraus will.”

Durch diese Einladung zur Erginzung vnd zum Widerspruch werden die
Beteiligten in die Verantwortung eingebunden: Wer hier und jetzt seine Zu-
stimmung gibt, hat es schwerer, 5 Minuten spater wihrend der Vertragsverhand-
lungen einen neuen Streit vom Zaun zu brechen. Deshalb bedarf es auch beim
Ubergang vorn Storming zum Norming der Sorgfalt.
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Der thematische Fokus beim Sharing ist eng gefasst: Es geht lediglich um das
gerade zuriickliegende Ereignis, und die Einstiegsfrage muss dementsprechend
formuliert werden: ,,Wo steht ihr und was bewegt euch innerlich nach dem, was
gerade passiert ist?"

Der Zeitrahmen fiir ein Sharing kann mit 1 bis 3 Minuten pro Teilnehmer
kalkuliert werden.
Blitzlicht. Wann immer wihrend des Performings klimatische Stérungen wie
Unruhe, Midigkeit, unterschwellige Spannung usw. auftreten und man sich
unsicher ist, ob der Arbeitsprozess einfach weitergehen kann, braucht es ein
Kurz-Re-Forming. Wollte man in solchen Fillen jedes Mal eine ausfiihrliche
Runde machen, kime man vor-lauter Metakommunikation gar nicht zur Arbeit.
Dennoch lohnt es sich, derartige Irritationen ernst zu nehmen. Falls sie Substanz
haben und bergangen werden, ist der Arbeitsertrag der laufenden Performing-
Phase hidufig gleich Null.

Will die Gruppe nach der vereinbarten Arbeitszeit weitermachen?

Wenn ein Trainer mit einer Gruppe am Ende der vereinbarten Arbeitszeit an-
gekommen ist, ohne das Arbeitsziel vollstindig erreicht zu haben, steht er vor
der Wahl, zeitgemif aufzuhéren oder zielgemiaf weiterzumachen. Beides er-
fallt thn mit einem Gefiihl von Unsicherheit, weil er nicht weif, inwieweit die
Teilnehmer bereit sind, abzubrechen oder weiterzumachen. Da nun aber eine
oberste Leitungsregel lautet ,,Dem Trainer muss wohl sein in seiner Haut*,
kann er in dieser und 4hnlichen Situationen ein Blitzlicht einschalten: ,Ich
muss jetzt einmal von jedem hier in einem Satz wissen, ob er sich noch ar-
beitsfihig fiihlt und weitermachen will oder lieber nicht.“

Das Blitzlicht zeichnet sich dadurch aus, dass es die einzelnen Beitrige inhaltlich
auf einen wesentlichen Punkt und umfangmifig auf duflerste Kiirze begrenzt. Ein
solches Kurz-Re-Forming wihrend des Performings erlaubt es, die Arbeitsweise
zu Uberpriifen, ohne dabei den Arbeitsfluss zu unterbrechen. Gleichzeitig gewihr-
leistet es, dass substantielle Stérungen, die ein umfangreicheres Re-Forming (ge-
folgt von Storming und Norming) erfordern wiirden, nicht unerkannt bleiben.
Kurzfeedback. Wann immer jemand iiber einen gewissen Zeitraum die inhalt-
liche Fithrung des Gruppengeschehens in der Hand hatte — z. B. dadurch, dass er
ein Referat hilt, Ubungen anleitet etc. —, stellt sich bei ihm gelegentlich ein Ge-
fiihl der Abgehobenheit ein:

» ,.Sind die anderen eigentlich noch dabei?

> [st das, was ich biete, iiberhaupt von Interesse?
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