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Liebe JugendleiterIn, lieber Jugendleiter,

Gruppen leiten ... das ist das täglich Brot in deiner Arbeit mit Kindern und Ju-
gendlichen. Ob in der Gruppenstunde, bei der Wochenend-Ausfahrt in den Kletter-
garten oder bei der Skitourenwoche im Hochgebirge, die Gruppe steht immer im
Zentrum. 
Mal gibt es Zoff zwischen zwei TeilnehmerInnen, mal ist die Gruppe uneins über
das gemeinsame Ziel. Einmal läuft irgendwie alles schief, ein anderes Mal herrscht
eine super Stimmung. Selbst bei schlechtem Wetter kann eine geile Stimmung alles
´rausreißen.
Fragt man die jugendlichen Gruppenmitglieder selbst, so spielt das Erlebnis der
Gruppe und das Gemeinschaftsgefühl eine ganz entscheidende Rolle:
"Ich sehe uns eigentlich so als Gruppe (...) Gemeinsam Spaß, Freundschaft, Erleb-
nisse. So sehe ich die Gruppe. Dass wir uns ziemlich gut kennen und auch viel zu-
sammen machen. Uns sehen, treffen und uns unterhalten. Wo eigentlich keiner
außen steht."
So beschreibt eine junge Frau ihre Motive, bei der Jugendgruppe mit zu machen.
Klar, Gruppen entwickeln auch eine eigene Dynamik und ob es gut läuft oder
nicht, hängt von vielen verschiedenen Faktoren ab. Ein gutes Gruppenfeeling muss
aber nicht unbedingt Zufall sein. Als JugendleiterIn kannst du einiges dazu beitra-
gen, damit das Gruppenleben funktioniert. Voraussetzung dafür ist ein offener und
von Toleranz geprägter Umgang miteinander.
Das Zum-Thema-Heft Gruppen leiten möchte dich bei dieser Aufgabe unterstüt-
zen. Der Autor Bernhard Streicher hat sich darum bemüht, das Thema so nah
wie möglich an der täglichen Arbeit der JugendleiterInnen im Alpenverein zu orien-
tieren. Praxisnahe Beispiele erleichtern den Zugang auch zu schwierigeren Themen.
Das vorliegende Heft ist die 2. überarbeitete Fassung. Neben der Aktualisierung
der Rechtschreibung wurden auch einige Ergänzungen hinzugefügt.

Bei deiner Arbeit mit Gruppen wünschen wir dir ein gutes Gelingen und viele
schöne gemeinsame Erlebnisse.

München im August 2002
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Die Ziele und Inhalte der Jugendarbeit in der JDAV sind in den Erzie-
hungs- und Bildungszielen festgeschrieben. Als besondere Ziele werden
dort genannt:

• Die Förderung der Persönlichkeitsbildung der jungen Menschen.
• Die Erziehung zu umweltbewusstem Denken und Handeln.
• Die Befähigung zur Einsicht in gesellschaftliche Zusammenhänge.

Diese übergeordneten Ziele bilden das Dach, unter dem sich alle Ju-
gendgruppen der JDAV tummeln. Wobei jede Gruppe mit ihrem Ju-
gendleiter eine eigene Geschichte, eigene Regeln des miteinander und
eigene Ziele hat. In dieser Broschüre wird es darum gehen, diejenigen
Punkte herauszuarbeiten, die allen Gruppen trotz ihrer Individualität
gemeinsam sind.

Nicht eingegangen wird in dieser Broschüre auf Rechts- und Versiche-
rungsfragen, die sich im Rahmen Eurer JugendleiterInnentätigkeit erge-
ben. Wir verweisen Euch hierbei auf die schon erschienenen Hefte
“Rechtsfragen in der Jugendarbeit” und “Versicherungen”.

Ihr könnt die Broschüre als durchgehende Geschichte lesen oder ein-
fach bei den Euch interessierenden Themen nachschlagen.

P.S. Manchmal schreiben wir von JugendleiterInnen, manchmal von Jugendleitern:
Aus Gründen der Lesbarkeit haben wir die gleichzeitige Verwendung der weiblichen
und männlichen Form nicht immer durchgehalten; wir wollten aber auch nicht ganz
darauf verzichten. Jetzt ist es zwar etwas uneinheitlich, aber wir hoffen, dass Euch
das nicht stört.
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Einleitung

Die vorliegende Broschüre beschäftigt sich mit Gruppen und insbeson-
dere mit der Leitung von Gruppen. Es werden anhand zum Thema
“Gruppen leiten” Fragen geklärt und Anregungen gegeben. Es werden
aber sicher auch Euch bisher nicht in dieser Form bewusste Probleme
aufgeworfen. Die Broschüre soll Euch JugendleiterInnen Anregungen
geben und neue Denk- und Handlungsrichtungen aufzeigen. Methodi-
sche Hinweise sind als Ideen gedacht. Probiert sie aus, wenn Ihr möch-
tet. Solltet Ihr mit ihnen nichts anfangen können, dann macht Euch auf
die Suche nach etwas, das besser zu Eurem Leiterstil passt. Die zentra-
len Fragen, um die es gehen wird, sind:

• Was ist eine Gruppe und was zeichnet sie aus?
• Was passiert alles in einer Jugendgruppe?
• Was sollte man als JugendleiterIn einer Gruppe alles beachten?

Die Inhalte werden anhand der Erlebnisse einer fiktiven Jugendgruppe
von ihrer Gründung bis zu ihrem Ende dargestellt. Die Entwicklung der
Jugendgruppe wird im Zeitraffer dargestellt. In Wirklichkeit finden die
Entwicklungen einer Gruppe oft nicht so schnell und nicht so eindeu-
tig wie in der hier beschriebenen Reihenfolge statt. Das Verhalten der
beschriebenen Jugendleiterin Sonja ist aufgrund der besseren Anschau-
lichkeit sehr idealtypisch (mit Ausnahme des Kapitels ”Die Gruppe als
Risiko”. Die Beispiele zeigen in den einzelnen Fällen auf, wie Ihr Euch
als JugendleiterIn verhalten könnt. Das heißt aber nicht, dass Ihr Euch
auch so verhalten sollt oder müsst. Denn so perfekt wie Sonja kann man
tatsächlich nur auf dem Papier sein.

Im Gegensatz zur offenen Jugendarbeit (z. B. von Freizeitheimen) fin-
det Jugendarbeit innerhalb der Jugend des Deutschen Alpenvereins in
der Regel in festen Gruppen statt. Die Mitglieder der Jugendgruppen
kennen sich gegenseitig und bilden oft über mehrere Jahre eine feste
Gruppe. Diese Gruppe wird von einem oder mehreren JugendleiterIn-
nen geleitet.
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Anschließend lässt Sonja alle gemeinsam ein großes Plakat zeichnen. Die Jugendli-
chen sollen aufmalen, was sie bewogen hat, zu diesem Treffen zu kommen und was
sie mit der Gruppe gerne machen möchten. Nina äußert die Befürchtung, dass nur
schwierige Bergtouren gemacht werden. Nachdem jeder seine Zeichnungen auf dem
Plakat erklärt hat, zeigt Sonja Dias von Fahrten und Aktionen aus ihrer eigenen
Zeit als Jugendgruppenmitglied. Anhand der Bilder will Sonja den sechs Jugendli-
chen ihre Vorstellungen und Ideen von gemeinsamen Unternehmungen veranschauli-
chen. Die Jugendlichen sind von den Dias begeistert. Angeregt durch witzige Kom-
mentare von Jochen beginnen sie eigene Ideen von Gebirgsfahrten auszuschmücken.
Nur bei den Abseilphotos entwischt Anke eine lautes “Ooh-je!”, worauf Klaus ihr
die Haltekraft von Kletterseilen erklärt und Beate daraufhin meint, das Abseilen
könne man ja erst einmal vom Sprungturm am Badesee ausprobieren.

Sonja fragt die Jugendlichen, ob sie sich vorstellen könnten, gemeinsam ähnliche Ak-
tionen wie auf den Dias zu machen, und ob dies auch den Erwartungen entspricht,
die sie vorher auf das große Plakat gemalt haben. Sonja macht hierzu eine Runde,
bei der immer derjenige spricht, der gerade den Karabiner in der Hand hat. Wenn er
fertig ist, wirft er den Karabiner jemanden zu, der noch nichts gesagt hat. Sonja ach-
tet darauf, dass nur derjenige redet, der den Karabiner hat und die anderen nicht da-

zwischen reden. Wenn sie etwas nicht versteht, fragt sie nach und ermutigt auch die
anderen, dies zu tun. Alle äußern sich in die Richtung, dass sie für die vorgestellten
Aktionen offen sind, sich auch so was erwartet haben und auf jeden Fall dabei blei-
ben wollen. Die Gruppe beschließt auf eine Anregung von Sonja in vier Wochen für
ein Wochenende auf die sektionseigene Selbstversorgerhütte zu fahren. Dieses Wo-
chenende will die Gruppe soweit wie möglich selbst planen.
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Eine Gruppe wird gegründet

Die erste Gruppenstunde

Sonja (22 Jahre) hat vor einigen Monaten die JugendleiterInnen-Grundausbildung
besucht. Nachdem sich die Jugendgruppe, in der sie selber lange Zeit Mitglied war,
vor einem Jahr auflöste, kam ihr die Idee, Jugendleiterin zu werden und selbst eine
Gruppe zu leiten. Nun haben sich auf eine Werbemaßnahme von Sonja tatsächlich
sechs Jugendliche telefonisch bei ihr gemeldet. Mit ihnen hat Sonja ein erstes gemein-
sames Treffen im Jugendraum der Sektion vereinbart.

Vor dem Treffen ist Sonja ziemlich aufgeregt und gespannt, wer da wohl kommen
und was alles passieren wird. Sie überlegt sich, was ihr an diesem ersten Treffen wich-
tig ist und wie sie es gestalten könnte.

Sonja ist schon vor dem vereinbarten Zeitpunkt (17:00 Uhr) im Jugendraum. Sie
richtet ihn etwas her, stellt selbst gebackenen Kuchen auf den Tisch und kocht Tee.
Draußen hat sie noch einen Zettel angebracht, der die Jugendlichen willkommen heißt
und ihnen den Weg im Haus weist.

Um 17:00 Uhr kommen Klaus (16 Jahre), Anke (14 Jahre) und Beate (16 Jah-
re) zur Tür herein. Am liebsten hätte Sonja gleich mit dem Kennenlernspiel, das sie
sich überlegt hat, begonnen. Da aber noch nicht alle da sind, entscheidet sie sich, noch
zu warten. Sie begrüßt die drei und bietet ihnen einstweilen Tee und Kuchen an. An-
ke und Beate sitzen etwas verunsichert am Tisch und halten sich an ihren Teetassen
fest. Klaus beginnt mit Sonja ein Gespräch über die Bergsteigerausrüstung, die in den
Regalen am Ende des Raumes liegt. Sonja greift das Gespräch dankbar auf, da es
ihr hilft, ihre eigene Unsicherheit zu überwinden. Nach und nach treffen auch Jochen
(15 Jahre), Nina (14 Jahre) und Thomas (14 Jahre) ein, so dass um 17:20 Uhr
alle versammelt sind.

Sonja begrüßt nochmals alle Anwesenden, sagt ein paar Worte zum Jugendraum und
stellt ihnen das geplante Programm für das heutige, zweistündige Treffen vor. Als
sich alle mit dem Programm einverstanden erklären, erläutert Sonja ihr Kennen-
lernspiel. Das Spiel verläuft anfangs eher schleppend und mühsam. Erst als Jochen
einen ziemlich originellen Witz über eines der Kletterposter an der Wand macht,
kommt Stimmung auf.

Gruppengründung Zum Thema: Gruppen leiten
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Von einer Gruppe spricht man ab drei Personen, die in direktem Kon-
takt miteinander stehen (wechselseitig Briefe schreiben gilt also nicht)
und deren Beziehung zueinander über einen längeren Zeitraum besteht.
Die Jugendlichen in unserem Beispiel haben zwar zugesagt, dass sie wie-
der kommen werden, aber ob das tatsächlich geschehen wird, wissen wir
momentan noch nicht. Damit sich aus diesem ersten Kontakt eine
Gruppe entwickelt, müssen sich die sieben also noch öfters treffen.Ei-
ne Obergrenze der Mitgliederzahl, ab der man nicht mehr von einer
Gruppe spricht, gibt es nicht. Allerdings hat sich gezeigt, dass es ab ca.
12 Personen schwierig für den einzelnen wird, noch mit allen anderen
Gruppenmitgliedern in direktem Kontakt zu stehen und sich unmittel-
bar am Gruppengeschehen zu  beteiligen. Die Gefahr, dass sich Unter-
gruppen bilden oder die Gruppe auseinanderfällt, steigt. Wie lange eine
Gruppe besteht, hängt von der Attraktivität der Gruppe für den Ein-
zelnen ab. Diese Attraktivität wird unter anderem bestimmt durch die
Sympathie zu bzw. die Ähnlichkeit mit den anderen Gruppenmitglie-
dern (Wenn ich keinen in der Gruppe mag, werde ich auch nicht lange
bleiben), die Erfüllung der eigenen Bedürfnisse in und durch die Grup-
pe (z.B.: Anerkennung, Freundschaft, Geborgenheit, ...), der Überein-
stimmung mit den Regeln und Normen der Gruppe (z.B. in der Grup-
pe werden Positionen vertreten, mit denen ich mich identifiziere) und
die Abhängigkeit von der Gruppe zur Erreichung der eigenen Ziele
(z.B.: Gruppe zur Besteigung des Mount Everest, die sich nach der Ex-
pedition wieder trennt.).

Typisch für Gruppen, die über ei-
ne längere Zeit bestehen, ist die
Einnahme von bestimmten Rol-
len und Positionen durch einzelne
Gruppenmitglieder (mehr dazu
später), die Herausbildung von
speziellen Verhaltensregeln in der
Gruppe (sogenannte Gruppen-
normen) und das Erleben eines
Wir-Gefühls durch die Gruppen-
mitglieder (“Wir sind die Jugend
der Sektion Hintermberg!”).

Zum Thema: Gruppen leiten Gruppengründung
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Sonja schlägt vor, sich wöchentlich zu treffen. Sie fragt, ob alle pünktlich um 17:00
Uhr kommen können. Sie bittet darum bei ihr telefonisch abzusagen, falls jemand
einmal zum Jugendabend nicht kommen kann, damit nicht die ganze Gruppe um-
sonst wartet. Falls jemand gar nicht mehr mitmachen möchte, wünscht sie sich, dass
er noch einmal zum Jugendabend kommt und sich von der Gruppe verabschiedet. Sie
fragt in die Runde, ob sich alle mit diesen Vereinbarungen einverstanden erklären
können und bittet die Jugendlichen ihre Zustimmung durch Kopfnicken auszu-
drücken. Anschließend verteilt sie noch eine Adressenliste, die sie bis zum nächsten
Mal kopieren will.

Mittlerweile ist es kurz vor 19:00 Uhr und die erste gemeinsame Gruppenstunde
fast zu Ende. Zum Abschluss möchte Sonja noch gerne von jedem einzelnen wissen,
wie ihm die Gruppenstunde gefallen hat und wie er dem geplanten Programm ge-
genüber steht. Als Methode hat sie sich ein “stummes Blitzlicht” überlegt: Sie legt
einen Kletterhelm in die Mitte der Runde und bittet jeden einen persönlichen Gegen-
stand (z.B.: Uhr, Schlüssel, Kette, Armreif, ...) in die Hand zu nehmen. Je mehr
die Jugendlichen der Aussage zustimmen, desto näher sollen sie ihren Gegenstand an
den Helm legen. Die erste Aussage von Sonja lautet: “Die Stunde heute hat mir to-
tal gut gefallen.”. Nachdem jeder seinen Gegenstand in die für ihn passende Entfer-
nung hingelegt hat und alle das entstandene Bild schweigend betrachtet haben, macht
Sonja ihre zweite Aussage: “Auf die Wochenendtour freue ich mich schon sehr.”
Auch dieses Bild wird dann von allen stumm betrachtet und nicht kommentiert. Son-
ja fällt auf, dass Nina und Anke ihre Gegenstände diesmal deutlich weiter weg vom
Helm hinlegen. Nachdem jeder wieder seinen Gegenstand verstaut hat, bedankt sich
Sonja noch einmal bei allen für ihr Kommen und verabschiedet die Jugendlichen bis
zur nächsten Woche.

Wir verlassen hier unsere Jugendgruppe am Ende ihres ersten Treffens
und wenden uns zunächst der Theorie zu. Dann betrachten wir, was bis-
her geschehen ist.

Was ist eigentlich eine Gruppe?

Sind unsere Jugendlichen mit ihrer Jugendleiterin jetzt schon eine Grup-
pe? Was zeichnet eine Gruppe aus und was für unterschiedliche Grup-
pen gibt es?

10

“Spezielle Verhaltensregeln...”
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pen, die lange bestehen, haben eine Grundübereinstimmung über ihre
Hauptziele. Jemand, der dazu sehr gegensätzliche Ziele hat, wird entwe-
der erst gar nicht in die Gruppe aufgenommen oder verlässt diese bald
wieder. Denn normaler Weise ist es für eine Gruppe einfacher, einen
einzelnen auszuschließen oder abzuweisen, als sich grundlegend mit
sich selbst auseinanderzusetzen und sich nachhaltig zu verändern. Die-
se Prozesse sind immer mit viel Unsicherheit und Befürchtungen be-
züglich dem Neuen und Kommenden verbunden. Es ist Eure Aufgabe
als JugendleiterInnen, die Gruppenziele zu thematisieren und somit für
die Transparenz und die Akzeptanz der unterschiedlichen Bedürfnisse
einzelner Gruppenmitglieder zu sorgen. Um Personen mit unterschied-
lichsten, sich vielleicht auch widersprechenden Zielen, in deiner Grup-
pe zu vereinen, bedarf es eines hohen Maßes an gegenseitigem Respekt
und Wertschätzung aller Beteiligten. Bei möglichen Auseinandersetzun-
gen, sollt Ihr Sorge tragen, dass:

• diese fair und konstruktiv stattfinden;
• jeder die Möglichkeit erhält, seine Interessen und Ziele zu äußern;
• die Ziele für die Gruppe verwirklichbar sind;
• möglichst alle Interessen verwirklicht werden und in die Gruppe in-

tegriert werden können.

Unsere Jugendgruppe aus dem Fallbeispiel hat schon ein gemeinsames
Ziel: Sie möchte in vier Wochen auf die sektionseigene Selbstversorger-
hütte fahren. Sonja als Jugendleiterin hat das Ziel eine Gruppe zu leiten.
Welche  Vorstellungen die einzelnen Jugendlichen in die Gruppe mit-
bringen, hat Sonja abgefragt, als sie das große Plakat mit den Erwar-
tungen malen lies. Welche Gruppenziele sich daraus ergeben, wird erst
die Zukunft zeigen. Die Bildung von Gruppenzielen ist Teil des Grup-
penprozesses, der unsere Jugendgruppe auf ihrem zukünftigen Weg
ständig begleiten wird.

Gruppenprozesse

Das Wort “Gruppenprozess” beschreibt alles, was in einer Gruppe pas-
siert. Denn eines ist auf jeden Fall klar: Eine Gruppe ist kein starres Ge-

Zum Thema: Gruppen leiten Gruppengründung
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Gruppenziele

Gruppen unterscheiden sich von einander auch durch ihre unterschied-
lichen Ziele. Eine Projekt- oder Arbeitsgruppe in einer Firma kann das
Ziel haben, ein neues Produkt bis zu einem bestimmten Zeitpunkt fer-
tigzustellen. Zufallsgruppen sind Gruppen, deren Mitglieder sich zufäl-
lig aufgrund eines gemeinsamen Ziels zusammenfinden. Dieses Ziel
wird meist von außen und nicht durch die Gruppenmitglieder in einem
Entscheidungsprozess festgelegt. Eine Gruppe aus Sektionsmitgliedern,
die sich für eine im Sektionsprogramm ausgeschriebene Wochenend-
tour zusammengefunden haben, ist eine solche Zufallsgruppe. Ihr von
außen gesetztes Ziel ist die Durchführung der ausgeschriebenen Tour.
Nach dem Erreichen des Ziels (hier: Durchführung der Tour) besteht
die Gruppe in der Regel nicht weiter.

Längerfristig bestehende Gruppen wie zum Beispiel die Jugendgruppen
in der JDAV haben oft mehrere Ziele. Die Durchführung von Bergtou-
ren kann ein Ziel sein. Ein weiteres könnte sein, Beziehungen zu den an-
deren Gruppenmitgliedern bzw. einen Freundeskreis aufzubauen. Diese
Ziele müssen nicht immer offen geäußert oder allen bewusst sein. Das
heißt, es kann neben den offen benannten auch verdeckte, nicht ausge-
sprochene Ziele geben. Die Ziele sind wichtig, da sie einen Teil der Moti-
vation, also das was die einzelnen in die Gruppe treibt und sie dort hält,
darstellen. Es ist nicht nötig, dass alle Gruppenmitglieder die gleichen
Ziele haben. Eine Gruppe lebt sehr oft von den unterschiedlichen Be-
dürfnissen und Zielen der einzelnen Gruppenmitglieder. Dadurch kommt
es zu Anregungen und neuen Erfahrungen für jeden einzelnen. Allerdings
bedeuten unterschiedliche Ziele auch immer eine Auseinandersetzung
darüber, wie man sie alle unter den einen Hut der Jugendgruppe bringen
will. Oft schließen sich unterschiedliche Ziele nicht gegenseitig aus, son-
dern lassen sich wunderbar miteinander verbinden (z.B.: gemeinsame
Bergtour und Pflege der freundschaftlichen Beziehungen).

Wenn die Gruppenmitglieder aber sich widersprechende oder sehr ge-
gensätzliche Ziele haben, kann es darüber zu einem Konflikt kommen.
Wie mit diesem Konflikt umgegangen wird und wie ihn die Gruppe lö-
sen kann, entscheidet auch über das Fortbestehen dieser Gruppe. Grup-

Gruppengründung Zum Thema: Gruppen leiten
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usw.), können schon abgeschlossene Phasen von neuem auftauchen und
wiederholt werden. Und jede Gruppe geht mit diesen Phasen anders um
und findet ihre eigenen Lösungen. Mal braucht eine Gruppe für eine
Phase sehr viel Energie und viel Zeit, dann wieder geht es kurz und in-
tensiv. Denn wie gesagt: Eine Gruppe ist äußerst lebendig - sie lässt sich
nicht in ein festes Muster pressen.

Für den Leiter einer Gruppe trägt die Kenntnis der Gruppenphasen
zum besseren Verständnis der Gruppendynamik bei. Er erkennt, was
gerade in seiner Gruppe geschieht und was wichtige Themen sind. Da-
durch kann er den Gruppenprozess im Sinne einer erfolgreichen Aus-
einandersetzung ömit den Themen der aktuellen Gruppenphase steu-
ern. Dabei sollte nicht vergessen werden, dass die Gruppenphasen nur
einhilfreiches Modell sind. Es ist aber nicht immer sinnvoll, das Verhal-
ten von Gruppenmitgliedern nur vor dem Hintergrund der aktuellen
Gruppenphase zu beurteilen. Unser Verhalten wird von vielen verschie-
denen Faktoren (z.B. momentane Stimmungen, Vorerfahrung mit ähn-
lichen Situationen, Art der Beziehungsgestaltung,...) bestimmt, die eben-
falls bei der Einschätzung von Verhalten berücksichtigt werden müssen.

Die Anfangsphase

Kehren wir an dieser Stelle zu unserer Jugendgruppe zurück. Sie steckt
mitten in der Anfangsphase. So wie es unserer Jugendleiterin Sonja er-
ging, fühlten sich auch die anderen Jugendlichen: einerseits gespannt
und neugierig, auf der anderen Seite aber auch angespannt und verun-
sichert. Keiner weiß so genau, was bei diesem Treffen passieren wird.
Und alles ist für jeden neu: der Jugendraum, die anderen Jugendlichen,
die Jugendleiterin, ... Es gibt eine Menge ungeklärter Fragen:

• Wo bin ich hier gelandet?
• Was passiert hier?
• Was ist hier erlaubt und was nicht?
• Welche Regeln gelten hier?
• Wie soll ich mich verhalten?
• Werden meine Erwartungen erfüllt?
• Wie wichtig sind meine Bedürfnisse und Gefühle?

Zum Thema: Gruppen leiten Gruppengründung
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bilde. In einer Gruppe ist immer etwas los. Sie ist ständig in Bewegung
und verändert sich. Was passiert und wohin sie sich entwickelt, hängt
natürlich in erster Linie von den Gruppenmitgliedern selbst ab: von
ihren Wünschen und Bedürfnissen, von ihrem Engagement und ihren
Handlungen. Jeder einzelne kann auf die Gruppe Einfluss nehmen, ist
am Gruppenprozess beteiligt und ist somit auch für die Gruppe verant-
wortlich. Aber auch die Gruppenziele, die Gruppengröße, die Grup-
pennormen, die Dauer der Gruppenzusammengehörigkeit, der die
Gruppe umgebende Rahmen (hier: Jugendgruppe in der JDAV) und -
nicht zu vergessen - die Art der Leitung der Gruppe, spielen eine wich-
tige Rolle. Trotz aller Unterschiede zwischen einzelnen Gruppen kann
man - stark vereinfacht - ähnliche Phasen in den Veränderungsprozes-
sen von Gruppen beobachten.

Gruppenphasen

Man kann in der Entwicklung von Gruppen fünf verschiedene Phasen
unterscheiden (vgl. Klein, Langmaack & Braune-Krickau, Vopel):

• Anfangsphase: Der erste Kontakt oder eine Gruppe bildet sich.
• Orientierungsphase: Die Stellungen in der Gruppe werden geklärt.
• Vertrautheitsphase: Wir sind eine Gruppe.
• Differenzierungsphase: Jeder ist wichtig und jeder ist anders.
• Abschlussphase: Abschied oder das Ende einer Gruppe.

Diese Phasen lassen sich in der Entwicklung von Gruppen immer wie-
der beobachten. Jede Phase beschreibt ein Stadium, in dem sich die
Gruppe gerade befindet. In jeder Phase sind andere Themen für die
Gruppe wichtig, ist die Qualität der Beziehungen unterschiedlich, wird
die Gruppe von den einzelnen anders wahrgenommen und sind die
Aufgaben für den Leiter der Gruppe jeweils andere. Die Einteilung der
Gruppenentwicklung in die genannten Phasen bedeutet aber nicht, dass
jede Gruppe diese Phasen zwangsläufig durchlaufen muss. Manche
Gruppen bleiben in einer Phase stecken, andere überspringen einzelne
Phasen. Wenn sich wichtige Merkmale verändern (z.B.: Eine Gruppe
geht zum ersten Mal auf Skitour. Es kommen neue Mitglieder dazu.

Gruppengründung Zum Thema: Gruppen leiten
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An diesem Programm kann sich zunächst einmal jeder orientieren. Es
sagt aber noch nichts darüber aus, wie man in der Gruppe miteinander
umgeht. Wichtige Fragen der Jugendlichen werden dadurch nicht be-
antwortet. Das Programm ist also nur die Grobstruktur und muss noch
mit Leben gefüllt werden.

Sonja richtet den Raum her, backt Kuchen, kocht Tee, malt ein Will-
kommensschild, begrüßt jeden einzelnen und vermittelt dadurch: “Es
ist schön, dass du da bist und du bist hier willkommen.” Sie erklärt den
Jugendraum und das geplante Programm (“Hier bist du gelandet und
das erwartet dich.”). Durch das Kennenlernspiel, das Erwartungs-Pla-
kat, ihre Dias, die Karabiner-Runde und die Abschlussrunde beantwor-
tet sie weitere Fragen (Wer sind die anderen und was wollen sie? Wer-
den meine Erwartungen erfüllt? Wie wichtig sind meine Bedürfnisse
und Gefühle?) und vermittelt das Empfinden: “Ich bin hier wichtig. Ich
werde gefragt. Meine Ideen zählen. Meine Gefühle werden respektiert.”
Sonja befriedigt die Bedürfnisse der Jugendlichen nach Akzeptanz, An-
erkennung und Sicherheit (vgl. Klein). Dies setzt eine bestimmte per-
sönliche Einstellung den Jugendlichen gegenüber voraus: Sonja nimmt
den einzelnen so wie er ist (Wertschätzung) und versucht ihn zu verste-
hen (Empathie). Sie handelt so, weil sie so ist (Echtheit). Einen Wider-
spruch zwischen der Wirkung ihrer Person und ihren Handlungen und
Aussagen würden die Jugendlichen sofort merken. Sonja würde dadurch
unglaubwürdig.

Gruppennormen

Daß die Jugendlichen die erste Stunde so erleben können, erreicht Son-
ja neben ihrem Programm, ihren Methoden und ihrem persönlichen
Leitungsstil insbesondere durch die Einführung von “Spielregeln”.
Diese bilden einen Grundstein für den weiteren Umgang der Gruppen-
mitglieder miteinander und die zukünftige Entwicklung der Gruppe.
Diese “Spielregeln” gibt Sonja zum einen Teil durch ihr eigenes Verhal-
ten als Jugendleiterin vor, zum anderen Teil erklärt sie diese offen und
fragt, ob ihnen alle zustimmen können.
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• Wer sind die anderen?
• Was wollen die anderen?
• ...?

Diese Fragen entspringen dem menschlichen Bedürfnis nach Anerken-
nung und Zugehörigkeit. Jeder möchte in einer Gruppe so wie er ist,
Anerkennung finden und respektiert werden; man will dazu gehören,
ohne gezwungen zu werden, sich zu verändern; man will mitbestimmen
dürfen und eigene Wünsche äußern können; und man will schließlich
auch die Möglichkeit haben, sich zu verändern und neues Verhalten zu
zeigen. Es ist eine wichtige Aufgabe des Jugendleiters, auf diese Be-
dürfnisse einzugehen, sie zu schützen und Antworten auf die oben ge-
nannten Fragen zu geben. In der Anfangsphase steht der Jugendleiter
im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit der Jugendlichen. Sein Verhalten
dient als Maßstab und Modell des eigenen Verhaltens. Er vermittelt den
Gruppenmitgliedern, was in der Gruppe “O.K.” ist und was nicht, was
wichtig ist und was unwichtig. Die Gruppe ist noch nicht in der Lage,
dies untereinander auszuhandeln und für sich selbst zu bestimmen. Da-
her benötigt die Jugendgruppe eine Struktur durch den Jugendleiter, um
“in die Gänge zu kommen”. Die Struktur soll klar genug sein, damit sich
jeder an ihr orientieren kann. Sie darf aber nicht so eng sein, dass sie das
Verhalten der Gruppenmitglieder kontrolliert und somit die Gruppe in
der Anfangsphase festfriert. Ziel der Anfangsphase ist, einen Rahmen
für die Gruppe herzustellen, der einerseits Schutz und Orientierung bie-
tet und andererseits auch genügend Freiraum und Entwicklungsmög-
lichkeit für jedes Gruppenmitglied garantiert.

Sonja schafft diese Struktur durch ihr Programm für das erste Treffen:

• Gegenseitiges Kennenlernen (Methode: Spiel)
• Erwartungen der Jugendlichen (Methode: Plakat zeichnen)
• Vorstellung der Möglichkeiten (Methode: Dias)
• Übereinstimmung von Erwartungen und Möglichkeiten (Methode:

Runde mit Karabiner)
• Vereinbarungen (Methode: Vorstellung durch Sonja)
• Abschluss (Methode: stummes Blitzlicht)
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in einem Gleichgewicht gehalten. Normalerweise kommt es sehr selten
zu Sanktionen, da allein die Vorstellung einer Sanktionierung für die
Gruppenmitglieder ausreicht, kein unerwünschtes Verhalten zu zeigen.
Die Palette der Sanktionen reicht von “strafenden Blicken” über Zu-
rechtweisungen bis zum Ausschluss aus der Gruppe.

Erinnert ihr Euch noch daran wie Sonja bei der Karabiner-Runde dar-
auf achtet, dass nur derjenige redet, der gerade den Karabiner hat und
die anderen nicht dazwischen reden? Damit stellt sie die Gruppennorm
“Einer redet - die anderen hören zu” auf. Sollte einer der Jugendlichen
diese Norm verletzten, riskiert er es, von der Jugendleiterin gerügt zu
werden. Ein weiteres Beispiel: Unsere Jugendgruppe hat sich auf die
Gruppennorm “Man soll pünktlich sein” geeinigt. Wie reagiert wohl die
Gruppe, wenn Thomas beim Treffen nächste Woche wieder erst um
17:20 Uhr erscheint? Man kann sich mehrere Varianten ausdenken: Viel-
leicht haben die anderen Jugendlichen diese Gruppennorm schon so
sehr verinnerlicht, dass sie Thomas anfahren, er solle pünktlich sein, da
sie keine Lust hätten, auf ihn zu warten. Oder, was wahrscheinlicher ist,
Sonja sorgt für die Einhaltung der von ihr vorgeschlagenen Norm und
rüffelt Thomas. Eine dritte Möglichkeit besteht in der Veränderung der
Norm: Sonja fragt die Jugendlichen, ob es schwierig für sie sei, pünkt-
lich zu kommen. Damit stellt sie die Gruppennorm “Pünktlichkeit” zur
Diskussion. Unsere Jugendgruppe könnte nach einer Gesprächsrunde
feststellen, dass alle sehr bemüht sind, pünktlich zu sein, aber dies leider
nicht immer möglich ist. Sie könnten daher beschließen, mit dem Pro-
gramm erst um 17:30 zu beginnen und die halbe Stunde davor zum Rat-
schen zu nützen.

Dies bedeutet, Normen sind nicht für alle Zeit festgelegt. Alle Normen
sind im Laufe der Zeit entstanden, haben sich weiterentwickelt und ver-
ändert. Normen sind also letztendlich Verhandlungssache. Bei dem Ver-
such der Veränderung der Norm “Fahrverbot auf Almweg” werdet Ihr
allerdings nicht sehr erfolgreich sein und mit einer Sanktionierung (hier:
Bußgeld) rechnen müssen. Umso freier seid Ihr aber als Jugendgruppe
in der Gestaltung Eurer Gruppennormen. In unserer Jugendgruppe
wird die Verhandelbarkeit von Normen am Beispiel der getroffenen
Vereinbarungen (Pünktlichkeit, Absage, Abschied) besonders deutlich.
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Die wichtigsten von Sonja eingeführten Regeln lauten ungefähr:

• “Jede Meinung wird gehört und ist gleich viel wert.”
• “Entscheidungen sollen möglichst gemeinsam in der Gruppe ge-

troffen werden.”
• “Man darf seine Befürchtungen äußern, ohne dafür mißachtet zu

werden.”
• “Die Gefühle der einzelnen sind wichtig.”
• “Wenn einer spricht, sollen die anderen zuhören. Nachfragen zum

gegenseitigem Verständnis sind erwünscht.”
• “Man soll pünktlich sein und sich bei Nichtkommen vorher ent-

schuldigen.”
• “Wenn man aus der Gruppe ausscheidet, soll man noch einmal

kommen und sich verabschieden.”

Jede Gruppe hat solche “Spielregeln”, die auch Gruppennormen ge-
nannt werden. Unter einer Gruppennorm versteht man die gemeinsame
Vorstellung der meisten bzw. aller Gruppenmitglieder über das richtige
Verhalten in der Gruppe (vgl. Vopel). Durch die Gruppennormen wird
das Verhalten der Gruppenmitglieder für den einzelnen in ausreichen-
dem Maße vorhersagbar (“Bei uns ist das soundso; darauf kann ich
mich verlassen.”). Normen schaffen eine verlässliche Struktur und einen
Orientierungsrahmen. Sie garantieren längerfristige Stabilität und somit
den Gruppenerhalt. Erst durch diese Voraussetzungen wird eine Grup-
pe arbeitsfähig, kann sich Vertrauen bilden und ein Sicherheitsgefühl in
die Gruppe entstehen. Letztendlich schaffen erst spezielle Normen (wie
z.B. “Es ist gut seine Gefühle anderen gegenüber zu äußern.”) ein
Gruppenklima, in dem eben diese Normen wieder verletzt und verän-
dert werden können. Ob ein neues Mitglied in eine bestehende Gruppe
integriert werden kann, hängt oft - abgesehen von der gegenseitigen
Sympathie - davon ab, ob es die bestehenden Gruppennormen erfüllen
will und kann. Normen können von außen gesetzt (z.B. Fahrverbot auf
Almweg), kulturell-familiär überliefert (z.B. “Man isst mit Besteck”)
oder in der Gruppe entstanden (z.B. “Als echter Bergsteiger zeigt man
seine Angst nicht”) sein. Verhalten, das einer Gruppennorm wider-
spricht, wird meistens sanktioniert. Aus diesen Sanktionen folgt eine
Minimierung des unerwünschten Verhalten. Dadurch wird die Gruppe
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• Entstehen durch sie Tabus?
• Gibt es Normverletzungen und wer begeht sie?
• Wird nach einer Normverletzung sanktioniert und wie geschieht

dies und durch wen?
• Für welche Gruppennormen stehe ich als JugendleiterIn und was

lebe ich vor?
• Welche Werte möchte ich als JugendleiterIn vermitteln und was ist

mir in meiner Jugendarbeit wichtig?
• Wie stehe ich als JugendleiterIn der möglichen Veränderung von

Gruppennormen in meiner Jugendgruppe gegenüber?
• Wo unterstütze ich als JugendleiterIn die Gruppe bei Veränderun-

gen, wo bremse ich sie?

Natürlich ist es nicht möglich, Gruppennormen beliebig zu verändern
und dadurch das Verhalten der Gruppenmitglieder dementsprechend zu
beeinflussen. Wir alle haben unser Verhalten in vielen Jahren gelernt. Zu
diesem Lernprozess gehört, Verhalten, das sich als erfolgreich heraus-
gestellt hat, beizubehalten. Weniger erfolgreiches Verhalten geben wir
wieder auf. Wenn ich also bei anderen Menschen beliebt bin und aner-
kannt werde, weil ich lustig bin und Witze erzähle, dann werde ich die-
ses Verhalten beibehalten und auch in Zukunft wieder zeigen. Denn da-
mit hatte ich schließlich Erfolg. Als Menschen müssen wir auch in uns
unbekannten Situationen reagieren können. Es ist uns nicht möglich, in
einer neuen Situation erst mühsam ein neues, für die Situation passen-
des Verhalten, zu erlernen. Daher übertragen wir Verhalten, das sich in
anderen Situationen als erfolgreich herausgestellt hat, auf ähnliche Si-
tuationen. Wenn wir in eine neue Gruppe (z.B. erstes Treffen unserer
Jugendgruppe) kommen, verhalten wir uns so, wie in uns schon be-
kannten Gruppen (z.B.: Elternhaus, Schule, usw.). Das gilt für unsere Ju-
gendlichen aus dem Fallbeispiel auch. Für jeden ist die Situation gleich
neu und unbekannt. Und dennoch verhalten sie sich anders. Denn jeder
von ihnen hat eine andere Lebensgeschichte und hat anderes Verhalten
gelernt. Das gilt für unsere Jugendleiterin Sonja ebenso. Auch sie hat Er-
fahrungen mit Leitung, die ihr Verhalten beeinflussen (z.B.: “Das hat
unser Jugendleiter auch so gemacht. Und das fand ich damals gut”).
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Diese Regeln sind offen ausgesprochen und jedes Gruppenmitglied hat
ihnen zugestimmt. Die meisten Gruppennormen sind aber unklar und
nicht allen bewusst, obwohl jeder sein Verhalten nach ihnen ausrichtet.

Als JugendleiterIn solltet Ihr die wichtigsten Normen in Eurer Jugend-
gruppe kennen. Euer Anliegen sollte sein, die Gruppennormen so mit-
zugestalten, dass sie die Entwicklungsmöglichkeiten der Gruppe nicht
behindern (z.B. konstruktiverer Umgang mit Konflikten) und die Per-
sönlichkeitsentwicklung (z.B. Artikulation eigener Wünsche und Be-
dürfnisse) der einzelnen Gruppenmitglieder fördern. Als JugendleiterIn
könnt Ihr natürlich keine Gruppennormen zulassen, die in die Persön-
lichkeitsrechte (z.B. Recht auf körperliche Unversehrtheit) einzelner
eingreifen oder sonstige rechtliche Grenzen überschreiten. Zum Thema
“Gruppennormen” könnt Ihr Euch folgende Frage stellen:

• Welche Gruppennormen gibt es in meiner Jugendgruppe?
• Was fördern und was verhindern diese Gruppennormen?
• Wie offen und veränderbar sind sie?
• Wie sind sie entstanden? 
• Wurde über sie verhandelt bzw. wie verhandelbar und ausgespro-

chen sind sie?
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Die Stellungen in der Gruppe werden geklärt

Die zweite Gruppenstunde

Zur zweiten Gruppenstunde erscheinen alle Jugendlichen um 17:00 Uhr. Sonja be-
grüßt alle, dankt ihnen für ihre Pünktlichkeit und stellt das Programm für die heu-
tige Gruppenstunde vor: Sie möchte gerne ein Personenbild zeichnen, dann verschie-
dene Spiele machen und das Treffen wieder mit einem Blitzlicht beenden. Jochen sorgt
durch seine Witze gleich für gute Stimmung. Insgesamt ist alles schon viel entspann-
ter, als zu Beginn des ersten Treffens. 

Beim Personenbild zeichnet jeder einen anderen. Dann malt jeder auf sein Portrait
noch die Dinge, die er von sich für wichtig hält und den anderen mitteilen möchte.
Anschließend hängen alle ihre Bilder an die Wand neben das große Erwartungspla-
kat aus der ersten Gruppenstunde. Die Gruppe betrachtet die einzelnen Bilder und
jeder erzählt etwas zu sich und was er gemalt hat: Thomas spielt gerne Schach, liest
viel und hat noch zwei ältere Brüder. Nina liebt Tiere und Pflanzen. Sie hatte vor
zwei Jahren einen schweren Reitunfall und lag lange Zeit im Krankenhaus. Jochen
ist “einfach wahnsinnig gern draußen”. Seine Eltern haben sich getrennt; seitdem lebt
er zusammen mit seiner Mutter. Anke hat es gern gemütlich: Sie liebt das Meer und
faulenzen am Strand. Eine Bergtour hat sie noch nie gemacht. Klaus war dagegen
schon oft mit seinem Vater Bergsteigen und steht auf “action”. Beate hat noch einen
älteren Bruder und eine jüngere Schwester. Sie ist Schülersprecherin, was ihr viel
Freude macht. Sonja hat gerade ihr Studium begonnen und ist für alle “verrückten
Sachen, die Spaß machen” zu haben. Sonja achtet wieder darauf, dass nur derjeni-
ge redet, der gerade sein Bild vorstellt und die anderen ihm zuhören. Sie ermuntert
alle, nachzufragen, wenn sie etwas nicht verstanden haben oder gerne noch etwas wis-
sen möchten. Sonja versteht jetzt auch besser, wieso Nina und Anke beim Ab-
schlussblitzlicht vergangene Woche der Wochenendtour so skeptisch gegenüber stan-
den: Sie hatten Angst, überfordert zu werden.

Die restliche Zeit verbringt die Gruppe in ausgelassener Stimmung mit verschiedenen
Körperkontaktspielen: Sitzkreis, Gordischer Knoten, Pendel, usw. Am Ende der
Stunde stehen alle noch im Kreis vom letzten Spiel. Sonja hat sich überlegt, die Stun-
de wieder mit einem stummen Blitzlicht zu beschließen. Da eh schon alle stehen, sol-
len die Jugendlichen ihre Befindlichkeit über ihre Armhaltung ausdrücken. Ver-
schränkte Arme signalisieren: “Hat mit gar nicht gefallen, fühle mich total unwohl,

Zum Thema: Gruppen leiten Stellung in der Gruppe
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Wieso der einzelne das beschriebene Verhalten am ersten Jugendabend
gezeigt hat, wissen wir nicht. Darüber können wir nur spekulieren. Es
hat mit den anwesenden Personen und deren Verhalten, den Rahmen-
bedingungen und vor allem mit den früheren Erfahrungen in Gruppen
zu tun. Dieses Verhalten kann man nicht einfach ändern. Aber eine
Gruppe beinhaltet immer auch die Chance, neue Erfahrungen zu ma-
chen, dazu zu lernen und neues Verhalten auszuprobieren.

Auf dem Nachhauseweg lässt Sonja das erste Treffen ihrer Jugendgruppe noch ein-
mal in Gedanken vorbeiziehen. Sie überlegt sich, welchen Eindruck sie von den ein-
zelnen Jugendlichen erhalten hat: Da war Klaus, der ihr am Anfang durch das Ge-
spräch über Bergsteigerausrüstung über ihre eigene Unsicherheit hinweggeholfen hat.
Auch ansonsten scheint Klaus recht gut über alles Mögliche Bescheid zu wissen.
Dann war da noch Nina, die sich traute, ihre Befürchtungen auszusprechen, aber
auch ansonsten sehr oft sorgenvoll schaute. Anke, die etwas tollpatschig zu Tür her-
ein kam, und ihr lautes “Ooh-je!” beim Abseil-Dia. Die lebendige Beate, die gleich
die gute Idee mit dem Abseilen vom Sprungturm hatte. Und natürlich Jochen, der
mit seinen Witzen für so gute Stimmung sorgte. Ach ja und der stille Thomas. Den
hätte sie beinahe vergessen. Sonja ist schon sehr gespannt, wie sich ihre Jugendgrup-
pe mit ihr als Jugendleiterin entwickeln wird und was sie alles zusammen erleben wer-
den.
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In der jetzigen Phase ist es für die Jugendlichen wichtig, einen Platz in
der Gruppe zu finden: “Wo stehe ich und wo stehen die anderen?”. Da-
durch werden auch die Unterschiede zwischen den einzelnen Gruppen-
mitgliedern deutlich. Dies wird in unserer Jugendgruppe Spannungen
auslösen. Vielleicht kommt es auch zu Spannungen, weil zwei um den
gleichen Platz in der Gruppe kämpfen. Unsere Jugendgruppe wird zum
ersten mal Konflikte und Meinungsverschiedenheiten erleben. Noch hat
die Gruppe für sich keinen Weg gefunden, wie sie damit umgehen will.
Solche Auseinandersetzungen sind meist mit intensiven Gefühlen ver-
bunden und können nur gelöst werden, wenn die vorhandenen Gefüh-
le auch Thema werden. Sonja spricht durch die Abschlussblitzlichter
diesen Bereich an. Sie fragt nach der Befindlichkeit der Jugendlichen
und vermittelt ihnen dadurch: “Eure Gefühle sind hier wichtig und wer-
den geachtet. Ihr könnt sie äußern, egal welche ihr gerade habt.” In ei-
ner neuen Gruppe ist es anfangs immer schwierig, seine Gefühle gera-
dewegs herauszusagen und sich dadurch vor der Gruppe zu “outen”.
Das stumme Blitzlicht ist eine gute Methode, schnell einen Überblick
über die aktuelle Stimmung in der Gruppe zu gewinnen und die Hem-
mung der Gruppenmitglieder, ihre Gefühle mitzuteilen, zu senken. Je-
der, dem es schwer fällt, seine Gefühle mit Worten auszudrücken, kann
sich am stummen Blitzlicht leicht beteiligen.
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freue mich überhaupt nicht.” Weit geöffnete Arme bedeuten das Gegenteil. Sonja
stellt nacheinander folgende Fragen: “Wie hat dir die heutige Stunde gefallen?”
Dann: “Wie wohl fühlst du dich in der Gruppe?” Und zu Letzt: “Wie sehr freust
du dich auf die nächste Stunde?” Jeder hat seine Arme mehr oder weniger weit geöff-
net. Die Gruppenstunde ist anscheinend gut angekommen und die Jugendlichen
fühlen sich in der Gruppe wohl. Zum Schluss verteilt Sonja noch die kopierte Adres-
senliste und kündigt an, nächste Woche mit der Planung für das erste gemeinsame
Wochenende beginnen zu wollen.

Was ist in der zweiten Gruppenstunde alles geschehen? Die Gruppe be-
findet sich weiterhin auf der Suche nach einem Umgang miteinander.
Man ist sich zwar nicht mehr so fremd wie noch beim ersten Mal, aber
auch noch nicht sonderlich vertraut. Es gibt noch keine festen Grup-
pennormen, auf die sich alle verlassen können.
Eine Strukturierung der Stunde durch die Jugendleiterin ist weiterhin
angebracht. Die Jugendleiterin dient den Jugendlichen immer noch als
wichtiges Modell und Orientierungshilfe. Als Leiterin ist es in dieser
Phase wichtig, den Gruppenmitgliedern die gewünschte Sicherheit zu
geben ohne sich zu sehr in den Mittelpunkt zu stellen. Die Gruppe soll
nicht zu sehr von der Jugendleiterin abhängig sein und so in ihrer Ent-
wicklung zu mehr Selbständigkeit und Eigenengagement gebremst wer-
den. Sonja begibt sich auf diese Gratwanderung: Einerseits sorgt sie für
eine klare Struktur durch das Programm und ihr Verhalten. Sie verstärkt
durch ihren Dank die Vereinbarung “Jeder ist pünktlich”. Auch die
nicht offen verhandelte Regel “Einer spricht - die anderen hören zu;
Nachfragen erwünscht” aus der ersten Gruppenstunde festigt sie.
Dadurch trägt sie zur Bildung von Gruppennormen und mehr Sicher-
heitsgefühl für die Jugendlichen bei. Sie sorgt auch dafür, dass das
Gruppenziel “Gemeinsames Wochenende” nicht in Vergessenheit gerät.
Andererseits bietet sie den Jugendlichen durch das Zeichnen der Perso-
nenbilder die Möglichkeit, sich gegenseitig besser kennenzulernen und
sich differenzierter als beim ersten Treffen wahrzunehmen. Durch die
Spiele können die Jugendlichen spielerisch den Umgang miteinander
ausprobieren und in Kontakt kommen.
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Gruppendepp hat in seiner unbeliebten Rolle eine feste Stellung in der
Gruppe und ist von allen anerkannt. Die Gruppe hat von der Rollenzu-
schreibung ebenfalls einen Vorteil, sonst würde sie dieses Verhalten
sanktionieren. Dies merkt der Gruppenclown, wenn er in eine andere
Gruppe kommt und keiner über seine Witze lachen will. Der Rollenin-
haber hat den Nachteil, nicht mehr als ganze Person akzeptiert zu wer-
den und sich nicht verändern zu dürfen. Für die Gruppe besteht der
Nachteil darin, dass sie sich selbst ihrer Entwicklungsmöglichkeiten be-
raubt. Als JugendleiterInnen solltet Ihr Euch fragen:

• Gibt es in meiner Jugendgruppe feste Rollenzuschreibungen?
• Was sind das für Rollen und wer nimmt sie ein?
• Wie unterstütze ich durch mein Leiterverhalten die Rollenzuschrei-

bungen?
• Was für einen Vorteil hat die Gruppe von der Rolle?
• Was würde passieren, wenn der Betroffene “aus der Rolle fällt bzw.

aus der Falle rollt”?
• Wie kann ich als JugendleiterIn feste Rollen aufweichen?

Wenn es zu einem Rollenverhalten kommt, stellt sich die Frage, wozu
sich der einzelne so verhält und welchen Vorteil die Gruppe davon hat.
Die spannendere Frage ist die nach dem Nutzen für die Gruppe: Der
Gruppenclown sorgt mit einem entspannenden Witz dafür, dass die Grup-
pe sich nicht mit einem schon lange im Verborgenen schwelenden Kon-
flikt auseinandersetzen muss. Der Außenseiter ist derjenige, der wichtige
Gruppennormen nicht akzeptiert.
Indem die Gruppe ihn zum Außen-
seiter abstempelt, muss sie sich nicht
mit ihren eigenen - vielleicht schon
längst überholten und unpassenden -
Gruppennormen auseinander setzen.
Der Vermittler greift bei der kleinsten
Meinungsverschiedenheit ein und
verhindert so Auseinandersetzungen,
bei denen sich alle um einen kon-
struktiveren Umgang mit Konflikten
bemühen müssten.
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Positionen und Rollen der Gruppenmitglieder

Jochen war mit seinen Witzen und komischen Bemerkungen in der er-
sten Gruppenstunde recht erfolgreich. Er war gleich bei allen beliebt
und spürte dies auch. In der zweiten Gruppenstunde behält er deshalb
dieses Verhalten bei. Für Jochen hat das den Vorteil, einen sicheren
Platz in der Gruppe einzunehmen und seine Position gefunden zu ha-
ben. Für die Gruppe ist Jochens Verhalten angenehm, da er für gute
Stimmung sorgt und keine unangenehmen Momente aufkommen lässt.
Wie könnte sich Jochen in der Gruppe weiter entwickeln? Wenn in Zu-
kunft Spannungen in der Gruppe auftreten, könnte er durch seine Wit-
ze die Spannungen scheinbar lösen. Die anderen Gruppenmitglieder
werden anfangen, einen Witz von Jochen zu erwarten, wenn es unange-
nehm wird. Dadurch würde er für die Gruppe eine wichtige Aufgabe

übernehmen: Er stellt Verbindung und Ge-
meinsamkeit her. Aber die Gruppe würde sich
auch in ihrer Entwicklung behindern. Sie wür-
de sich nicht mit den Spannungen und den da-
hinter steckenden Themen auseinandersetzen.
Sie würde in ihrer momentanen Phase
steckenbleiben und könnte nicht zu neuen
Ufern aufbrechen. Auch Jochen würde sich
nicht weiterentwickeln können. Der Druck
durch die Gruppe auf ihn, gefälligst witzig zu
sein, könnte ihn dazu zwingen, nur noch die-

ses Verhalten zu zeigen. Ein anderes Verhalten
(z.B. etwas Ernsthaftes sagen) würde die Gruppe möglicherweise sank-
tionieren: “Mein Gott Jochen. Sei doch nicht so ernst!” Er wäre in sei-
ner Rolle als “Gruppenclown” gefangen.

In jeder Gruppe nehmen die Gruppenmitglieder bestimmte Positionen
ein. Diese Positionen sind ihr Platz in der Gruppe. Von ihm aus handeln
sie in der Gruppe. Dadurch wird jedes Gruppenmitglied für die ande-
ren einschätzbar. Problematisch wird es, wenn einzelne Gruppenmit-
glieder auf eine bestimmte Rolle festgeschrieben werden. Der Vorteil ei-
ner Rollenzuschreibung besteht für den Betroffenen darin, genau zu
wissen, wie er sich zu verhalten hat, um anerkannt zu werden. Auch der
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Sonja schreibt eifrig alle Punkte mit einem dicken Stift auf DIN-A5-Zettel.
Anschließend hängt sie alle Zettel an die Wand. Die Gruppe betrachtet die gesam-
melten Aufgaben. Einige Aufgaben werden nochmals unterteilt, andere kommen
noch dazu. Als selbst Klaus nichts mehr einfällt, fragt Sonja, wie sie die Aufgaben
bewältigen wollen. Klaus schlägt vor, in kleinen Gruppen einzelne Aufgaben zu be-
arbeiten und die Ergebnisse anschließend in der Gruppe vorzustellen. Alle außer Be-
ate finden den Vorschlag gut. Beate möchte lieber gemeinsam über alles entscheiden.
Worauf Klaus erwidert, dass ja durch die Kleingruppen noch lange nichts entschie-
den sei. Daraufhin gibt sich Beate geschlagen und erklärt, sie möchte dann die Ak-
tionen für das Wochenende überlegen. Nina und Anke entscheiden sich sofort für die
Essensplanung. Klaus nimmt den Zugfahrplan in die Hand und kann noch Tho-
mas dazu gewinnen, mit ihm die An- und Abreise zu planen. Nur Jochen weiß nicht
so recht, für was er sich entscheiden soll. Sonja ermuntert ihn, doch mit Beate zu-
sammenzuarbeiten. Beate könne auf jeden Fall noch Unterstützung durch Jochen
brauchen. Und da Jochen so gern draußen sei, habe er auch sicher ganz tolle Ideen
für Aktionen im Freien. Beate ist froh nicht alleine zu sein und macht sich zusam-
men mit Jochen über die Spielebücher her. Sonja bittet alle, ihre Ergebnisse und Ideen
ebenfalls auf Zettel zu schreiben. Sie unterstützt die einzelnen Kleingruppen, wenn
Fragen oder Probleme auftauchen.

Nach 30 Minuten setzen sich wieder alle in der Runde zusammen. Beate und Jo-
chen beginnen als erste, ihre Ideen vorzustellen: Naturerfahrungsspiele haben sie in
einem Buch gefunden; eine Nachtwanderung könnte man machen; abends würden sie
ein Lagerfeuer anzünden; am liebsten aber würden sie im Wald eine eigene Hütte
aus Ästen bauen und dann nachts darin schlafen. Klaus ist enttäuscht. Ihm sind die
Ideen viel zu lasch. Er hätte gerne mehr “action” und schlägt deshalb eine Seilrut-
sche vor. Jetzt reden alle durcheinander: “Was soll denn das sein.” - “Wie stellst du
dir das vor.” - “Das ist ja viel zu gefährlich!” Sonja muss erst einmal die Jugendli-
chen bitten, immer einen ausreden zu lassen und zuzuhören. Dann erklärt Klaus
den anderen, was überhaupt eine Seilrutsche ist. Beate findet die Idee “einfach nur
doof.” Und da auch Sonja sagt, dass sie keine Ahnung habe, wie man so ein Ding
aufbaue, wird der Vorschlag von Klaus schnell wieder verworfen. Sonja fragt Jochen,
ob er nicht noch etwas wüßte, was sie gemeinsam in der Natur machen könnten.
Aber Jochen hat im Moment auch keine Idee. Thomas schlägt vor, eine Bachbett-
wanderung zu machen. Er habe so etwas schon einmal mit seinen Brüdern gemacht
und das sei sehr spannend gewesen. Da hat Anke eine Idee: “Bach und Seil ergibt
zusammen Seilbrücke!” Man könne doch ein Seil über eine Schlucht spannen und
diese dann überqueren, schlägt sie Klaus vor. “Das klingt gut”, meint dieser. Jochen

29

Der Organisator übernimmt Managementaufgaben für die Gruppe und
entbindet so die anderen von ihrer Verantwortung für die Gruppe. Der
Bedenkenträger äußert stellvertretend für die Gruppe seine Sorgen, so
dass sonst niemand mehr zugeben muss, dass auch ihn Unsicherheit
und Angst beschäftigen.

Hinter einer Rollenzuschreibung stehen immer bestimmte Themen, mit
denen sich die Gruppe nicht beschäftigen will. Eure Aufgabe als Ju-
gendleiterIn ist es, diesen Auseinandersetzungsprozess anzustoßen.
Durch die Auseinandersetzung mit dem betreffenden Thema entwickelt
sich die Gruppe weiter und die festgeschriebenen Rollen beginnen sich
aufzuweichen.

Auch Sonja ist das Verhalten von Jochen aufgefallen. Sie bemerkt, dass
sie von ihm außer flotten Sprüchen bisher sehr wenig anderes gehört hat.
Obwohl sie in der ersten Stunde sehr dankbar war, dass seine Witze für
gute Stimmung sorgten, beginnen seine Clownereien sie langsam zu ner-
ven. Sonja würde gerne auch andere Seiten von Jochen kennenlernen. Sie
überlegt sich, was sie beim Treffen nächste Woche tun könnte.

Die dritte Gruppenstunde

Als Sonja Punkt 17:00 Uhr den Gruppenraum betritt, sind schon alle Jugendlichen
versammelt. Jochen unterhält Thomas, Beate und Klaus. Anke und Nina sitzen et-
was abseits und haben die Köpfe zusammen gesteckt. Sonja wird von allen mit ei-
nem freudigen “Hallo!” begrüßt. Sie legt gleich los und erklärt den Jugendlichen ihren
Plan für die heutige Gruppenstunde. Die Planung für das gemeinsame Wochenende
auf der Selbstversorgerhütte soll beginnen. Dafür hat sie alle möglichen Unterlagen
mitgebracht: Zugfahrpläne, Führer und Karte, Spielebücher, Kochbücher, usw.
Zunächst sollen alle gemeinsam überlegen, welche Aufgaben bei der Planung für das
Wochenende zu erledigen sind. Dann sollen die Aufgaben entweder verteilt oder von
allen gemeinsam erledigt werden.

Die Gruppe beginnt Aufgaben zu sammeln: Die Anreise ist zu organisieren; die Ak-
tionen für das Wochenende müssen überlegt werden; natürlich ist auch eine Essenspla-
nung mit dazugehöriger Einkaufsliste wichtig; der Hüttenaufstieg will geplant sein;
außerdem muss man auch noch wissen, was für eine Ausrüstung jeder mitnehmen soll,... 
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Das Bedürfnis, eine Entscheidung zu treffen, die von allen Gruppen-
mitgliedern mitgetragen wird und möglichst viele Wünsche verwirklicht,
ist in dieser Phase in der Gruppe noch nicht entwickelt.

Aber es ist nicht nur Unterschiedlichkeit und Konfrontation in unserer
Jugendgruppe zu beobachten. Auch eine erste Subgruppe hat sich ge-
bildet. Nina und Anke scheinen wesentlich mehr Kontakt miteinander
zu haben als zum Rest der Gruppe. Möglicherweise stimmt ja die Ver-
mutung von Sonja aus der zweiten Gruppenstunde: Die beiden be-
fürchten, körperlich überfordert zu werden. Sie nehmen sich daher
selbst als die beiden Schwächsten in der Gruppe wahr. Dann könnten
sie vielleicht deswegen ein Bündnis nach dem Motto “Wer vertritt hier
meine Position am besten” geschlossen haben. Das Bündnis dient dazu,
ihre Bedürfnisse möglichst gut gegen die restlichen Bestrebungen und
Meinungen in der Gruppe zu verteidigen. Insgesamt wird in der Grup-
pe das Beziehungsgeflecht zwischen den einzelnen Gruppenmitgliedern
weiter geknüpft und gefestigt.

Auch erste Kommunikationsmuster und -strukturen werden in der
Gruppe deutlich. Die Gespräche in den ersten beiden Gruppenstunden
wurden noch hauptsächlich zentral über Sonja geführt. Sie war der
Dreh- und Angelpunkt der Kommunikation in der Gruppe. Diesmal
sprechen die Jugendlichen schon viel mehr miteinander. Aber es spre-
chen nicht alle gleich miteinander. Klaus ist eine zentrale Figur: Er wird
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gibt noch zu bedenken, dass es sicher schwierig wird, das Seil auf die andere Seite
zu bekommen. Doch Klaus ist ganz zuversichtlich: “Das schaffen wir schon.” Bei
der Vorstellung mit Seil und Klettergurten über einer Schlucht zu hantieren, wird
Sonja mulmig. Das traut sie sich mit der Jugendgruppe noch nicht zu. Sie teilt ihre
Ängste den Jugendlichen mit und bietet ihnen an, nach dem Hüttenwochenende in ei-
nen Klettergarten zu fahren. Angesichts der Aussicht, bald mit Seil und allem-
drum-und-dran richtig Klettern gehen zu können, erklärt Klaus sofort seinen Ver-
zicht auf die Schluchtüberquerung. Aber es fehlt immer noch eine spannende Akti-
on für das Hüttenwochenende. Da fällt Sonja wieder ein, dass Thomas ja vorher ei-
nen Vorschlag gemacht hat. Sie bittet ihn, diesen noch mal zu wiederholen. Die Idee
von Thomas, einen Gebirgsbach hinaufzugehen, ohne zu wissen, was sie erwartet, be-
geistert alle. Sie beschließen, diese Aktion auf jeden Fall fest für das Wochenende zu
planen.

Da die Gruppenstunde schon fast zu Ende ist, bittet Sonja die anderen Kleingrup-
pen, die Zettel mit ihren Ideen und Vorschlägen an die Wand zu den jeweiligen Auf-
gaben zu heften. Damit nichts verloren geht und die Gruppe nächste Woche gleich
weiterplanen kann, schreibt Sonja noch die Ergebnisse der vergangenen Gruppen-
stunde auf ein Plakat.

Bündnisse und Kommunikationsmuster

Diese Gruppenstunde verlief schon wesentlich lebhafter als die beiden
ersten. Die Jugendlichen haben langsam ihre Positionen gefunden und
können sich sicher sein, einen Platz in der Gruppe zu haben. Durch die-
se Sicherheit beginnen sie, auch Positionen zu den anderen zu beziehen.
Die ersten Unterschiede zwischen den einzelnen Gruppenmitgliedern
werden deutlich. Meinungsverschiedenheiten werden mehr oder weni-
ger offen geäußert. Besonders offensichtlich sind die Meinungsver-
schiedenheiten von Beate und Klaus. Die beiden scheinen zu testen, wer
seine Wünsche in der Gruppe besser durchsetzen kann. Noch hat un-
sere Jugendgruppe keine Übung im Umgang mit Auseinandersetzun-
gen. In dieser Phase werden Entscheidungen in Gruppen hauptsächlich
im Entweder-Oder-Stil getroffen: “Entweder deine Meinung oder mei-
ne Meinung!”
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überlassen und den Jugendlichen Aufgaben übertragen. Sie wird da-
durch den Bedürfnissen der Jugendlichen, Position zu beziehen und
mitbestimmen zu können, gerecht. Auch Sonja ist mehr als Person in
Erscheinung getreten. Sie hat offen von ihren Ängsten und Befürch-
tungen gesprochen. Damit bezieht auch sie Position und dient der
Gruppe als Modell für das offene Aussprechen von Gefühlen. Der Ge-
fahr, dass Jochen in eine feste Rolle gerät und zum Gruppenclown wird,
ist sie auch entgegengetreten: Sie hat ihm gesagt, dass die Gruppe ihn
zur Bewältigung der Aufgaben braucht. Und sie hat vor der Gruppe sei-
ne Erfahrungen in der Natur hervorgehoben. Dadurch hat sie Jochen
vermittelt: “Du bist hier nicht nur als Witzeerzähler gefragt, sondern
deine anderen Fähigkeiten sind mindestens genauso wichtig!” Den an-
deren Jugendlichen hat sie signalisiert: “Seht her, der Jochen hat noch
ganz andere Qualitäten außer lustig sein.”

Was Sonja nach der dritten Gruppenstunde Sorgen bereitet, sind die
Hackeleien von Beate und Klaus. Und sie fragt sich, ob Nina und Anke
wohl weiterhin so zusammenklüngeln und sich noch mehr vom Rest der
Gruppe abschotten.

Die vierte Gruppenstunde

In der vierten Gruppenstunde arbeitet die Gruppe an der Planung für ihr gemeinsa-
mes Hüttenwochenende weiter. Sonja fasst noch einmal kurz anhand des Plakates
die Ergebnisse der letzten Woche zusammen. Dann bittet sie Nina und Anke ihre
Vorschläge zur Essensplanung der Gruppe vorzustellen. Die beiden haben einen
richtigen Festschmaus mit mehreren Gängen für Samstagabend geplant. Auch sonst
braucht die Gruppe keine zu Angst haben, hungern zu müssen. Nina und Anke
haben reichlich an alles gedacht. Die Gruppe ist von den Ideen der beiden begeistert
und stimmt ihrer Essenplanung sofort zu. Sonja denkt sich noch: “Gut, dass es bis
zur Hütte nicht so weit ist; wenn wir das alles tragen müssen.”

Klaus fällt auf, dass sich noch niemand über die Getränke Gedanken gemacht hat.
Er schlägt vor, Pfefferminztee mit Zitrone und Zucker mitzunehmen. Denn das sei
das Bergsteigergetränk schlechthin. Sein Vater habe das auch immer dabei und
meint, dass man im Gebirge gar nichts anderes trinken könne. Beate widerspricht
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sehr oft angesprochen. Über ihn läuft ein Großteil der Gespräche. Ganz
im Gegensatz zu Thomas, der den guten Einfall mit der Bachbettbege-
hung hatte. Seinen Vorschlag, den er so in die Gruppe hinein sagte, oh-
ne jemanden bestimmtes anzusprechen, hat zunächst niemand aufge-
griffen. Das wäre mit einem Vorschlag von Klaus sicher nicht passiert.
Diese Kommunikationsmuster sind auch Ausdruck des entstehenden
sozialen Gebildes und der einzelnen Positionen. Jeder testet die Wir-
kungen seiner Position in der Gruppe aus. Im Hintergrund stehen die
Themen Einfluss, Mitbestimmung und Macht und die Fragen: “Be-
komme ich hier, was ich brauche? Werden meine Vorschläge gehört?
Wie wichtig bin ich in der Gruppe? Kann ich mich durchsetzen?” Als
JugendleiterIn ist es wichtig, darauf zu achten, dass die Bedürfnisse je-
des einzelnen Gruppenmitgliedes nach Anerkennung, Zugehörigkeit
und Sicherheit in ausreichendem Maße befriedigt werden. Sonja sorgt
durch ihre Aufmerksamkeit und ihre Nachfragen dafür, dass alle gehört
werden und kein Gruppenmitglied unter den Tisch fällt. Spezielle Kom-
munikationsmuster und einzelne Bündnisse als Ausdruck des sozialen
Gefüges gibt es in jeder Gruppe zu jedem Zeitpunkt. Als LeiterIn einer
Gruppe kann man sie sich anhand folgender Fragen veranschaulichen:

• Wer spricht wen in der Gruppe an? 
• Werden einige häufiger angesprochen als andere?
• Gibt es kleine Gruppen, die hauptsächlich miteinander reden?
• Sprechen einige gar nicht miteinander?
• Wer bringt Ideen, Vorschläge, Anmerkungen, ... ein?
• Wer greift Ideen, Vorschläge, Anmerkungen, ... auf?
• Wie ist die Sitzordnung: Wer sitzt neben wem? Wer setzt sich wem

demonstrativ gegenüber? Wer sitzt außerhalb?
• Wer reagiert wie auf wen?
• Wer hilft wem spontan?
• Wer kooperiert mit wem?
• ...?

Sonja hat diese Stunde weniger stark strukturiert. Sie hat für die Planung
notwendige Materialien organisiert und sich eine Methode zur Modera-
tion des Planungsprozesses überlegt. Im Gegensatz zu den ersten bei-
den Gruppenstunden hat sie vieles den Entscheidungen der Gruppe
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• Mindestens eine beteiligte Person drückt diese Unvereinbarkeit aus
(z.B. durch: Streiten, Angreifen, Schmollen, ...)

In jedem Konflikt liegt viel Energie. Ob sich diese Energie destruktiv
oder konstruktiv auswirkt, steht nicht von vornherein fest. Konflikte
sind grundsätzlich also nichts Schlechtes. Es kommt nur darauf an, sie
möglichst positiv zu nutzen. Konflikte gehören zum alltäglichen Brot ei-
ner Gruppe. Sie machen das Salz in der Suppe aus. Durch die erfolgrei-
che Bewältigung von Konflikten kann sich eine Gruppe weiterent-
wickeln und konstruktive Umgangsformen miteinander finden. Obwohl
sich Beate und Klaus anmaulen, liegt in ihrem Verhalten auch ein ge-
genseitiges Beziehungsangebot. Den beiden liegt etwas aneinander. An-
sonsten würden sie überhaupt nicht aufeinander reagieren und wären
sich vollkommen egal.

Argumente und Gefühle

Wir haben bei der zweiten Gruppenstunde schon festgestellt, dass bei
Auseinandersetzungen und Meinungsverschiedenheiten immer auch in-
tensive Gefühle mit im Spiel sind. Wir sind beleidigt, gekränkt, sauer,
wütend, verletzt, enttäuscht, eifersüchtig, eingeschnappt und vieles
mehr. Manchmal werden diese Gefühle so mächtig, dass sie unser
ganzes Denken und Handeln beeinflussen. Wer war nicht schon einmal
“Blind vor Zorn” oder “Über beide Ohren verliebt”? Aber auch wenn
wir weniger aufgeregt sind, empfinden wir etwas. Jede Wahrnehmung,
jede Interaktion und jede Situation löst bei uns Gefühle und Erinne-
rungen aus: Wir sind neugierig, gelangweilt, nervös, zufrieden; fühlen

Zum Thema: Gruppen leiten Stellung in der Gruppe
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ihm sofort: In der Früh sei das Beste nun mal Schwarztee und tagsüber Früchtetee
viel besser gegen den Durst. Klaus erwidert, dass sie ja wohl keine Ahnung habe und
sicher noch nie auf einer richtigen Bergtour gewesen sei. Das bringt Beate erst rich-
tig in Fahrt: Klaus solle sich hier nicht so als Besserwisser aufführen. Seine Angebe-
rei gehe hier schon allen gehörig auf die Nerven. Darauf mault Klaus irgend etwas
von “Dummer Kuh” und “Frauen sind der Tod des Alpinismus”. Der Rest der
Gruppe zeigt keinerlei Verständnis für den Streit. Alle schauen vollkommen irri-
tiert, wie man sich wegen ein paar Teebeuteln nur so in die Haare kriegen kann.

Was ist ein Konflikt?

Keine Frage, unsere Jugendgruppe erlebt ihren ersten handfesten Kon-
flikt. Das emotionale Engagement der beiden ist ausgesprochen hoch
und steht in keinem nachvollziehbaren Verhältnis zur Sache (hier: Tee-
beutel) mehr. Nur, was ist überhaupt ein Konflikt? Schauen wir dazu
unsere Jugendgruppe an: Der Konflikt zwischen Beate und Klaus hat
sich schon in der dritten Gruppenstunde angekündigt. Beate war damals
beleidigt, weil mal wieder der Vorschlag von Klaus, nämlich in Klein-
gruppen zu arbeiten, umgesetzt wurde. Klaus dagegen war gekränkt,
weil Beate seinen tollen Vorschlag mit der Seilrutsche “einfach nur 
doof ” fand. Die beiden konkurrieren um ihre Stellung und ihren Ein-
fluss in der Gruppe: “Wer von uns beiden hat die bessere Idee? Wer
kann sich durchsetzen?”. Jeder von den beiden fühlt sich dabei in seinen
Interessen durch den anderen beeinträchtigt (“Wenn der blöde Klaus
nicht wäre, hätten wir alles in der Gruppe geplant!”). Die Schuld für das
eigene Mißbehagen wird dem anderen zugeschrieben. Die Getränkefra-
ge ist für Beate die erstbeste Gelegenheit in der vierten Gruppenstunde
Klaus eins auszuwischen. Und Klaus reagiert ebenfalls gleich darauf
und gibt kräftig zurück. Damit sind wichtige Elemente für einen sozia-
len Konflikt zusammen:

• Mindestens einer erlebt in einer Interaktion (= aufeinander bezoge-
ne Handlungen zweier oder mehrerer Personen) eine Unvereinbar-
keit mit dem eigenen Denken, Wollen, Fühlen und / oder Handeln.

• Der Grund für die Unvereinbarkeit wird in der / den anderen Per-
son(en) gesehen und nicht in den äußeren Umständen (z.B. am Wet-
ter, der Teebeutel-Qualität, ...).
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wieso wir uns so verhalten, wie wir es tun. Dieses Selbstbild passt aber oft
nicht mit dem Bild, das die anderen von uns haben und wie sie uns erleben
überein (Fremdbild). Es kann also einen Unterschied zwischen Selbst- und
Fremdbild und Intention und Wirkung unseres Verhaltens geben. Dies be-
deutet, unsere Wahrnehmung einer Situation entspricht nicht der Wirklich-
keit, sondern ist nur eine von mehreren Wirklichkeiten. Denn die anderen
empfinden natürlich ihre Wahrnehmung der Situation als genauso wirklich.
Auch deswegen kann es bei Konflikten nie um die Frage “Wer hat recht?”
gehen. Denn aus seiner Sicht hat immer jeder recht.

Gehen wir noch mal zur dritten Gruppenstunde zurück und erinnern uns
an den Beginn des Konfliktes zwischen Beate und Klaus. Zunächst hatte
sich Klaus mit seinem Vorschlag, in Kleingruppen zu arbeiten, durchge-
setzt. Was könnte die Intention von Klaus dabei gewesen sein? Möglicher-
weise befürchtete er angesichts der vielen Aufgaben, die noch zu erledigen
waren, dass die Gruppe die Planung nicht schafft und die Wochenendfahrt
dann ins Wasser fällt. Die Anmerkung von Beate, über alles gemeinsam ent-
scheiden zu wollen, fand er richtig gut, da er ja schließlich auch überall ein
Wort mitreden will. Klaus wollte Beate nicht beleidigen, sondern hatte nur
die Erledigung der Aufgaben im Auge. Die Wirkung seines Verhaltens war
bei Beate aber eine ganz andere: Sie fühlte sich von ihm übergangen und
beleidigt. Anschließend kam es zu der Bemerkung “einfach nur doof ” von
Beate. Das hat bei Klaus gesessen. Beate konnte sich in diesem Moment
trotz der Erklärungen von Klaus immer noch nicht vorstellen, was bei ei-
ner Seilrutsche Spaß machen sollte. Daß sie ihr Unverständnis gerade so
(“einfach nur doof ”) ausdrückte, lag sicher daran, dass sie wegen der
“Kleingruppengeschichte” noch nicht besonders gut auf Klaus zu spre-
chen war. Ihn damit allerdings gleich zu kränken, hatte sie nicht beabsich-
tigt. Die Handlungen der beiden hatten eine andere Wirkung als geplant.
Sie haben beide durch ihr Verhalten bei dem anderen heftige Gefühle aus-
gelöst. Diese Gefühle waren allerdings in der dritten Gruppenstunde kein
Thema. Sie wurden weder von Beate noch von Klaus angesprochen. Am
Ende des Jugendabends gingen sie beide mit einer Wut im Bauch auf den
anderen nach Hause. Und diese Wut verspürten sie auch immer noch, als
sie sich eine Woche später zur vierten Gruppenstunde wiedertrafen.
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uns an ein unangenehmes Ereignis erinnert; verbinden den Duft von
muffeligen Zelt mit einer schrecklichen Biwaknacht, usw. Diese Emp-
findungen sind uns nicht immer in gleichem Maße bewusst. Aber sie
sind vorhanden und beeinflussen unser Denken und Handeln. Wir kön-
nen nicht nicht empfinden. Auch eine streng rationale Diskussion über
mathematische Formeln löst in uns Empfindungen aus: Wir finden un-
seren Gesprächs-partner angeberisch; das Thema erinnert uns unange-
nehm an die Schule. Im Gegensatz zu den mathematischen Formeln
können unsere Gefühle nicht wahr oder falsch sein. Sie sind so wie sie
sind. Vielleicht ist ja Pfefferminztee mit Zitrone und Zucker aus
ernährungswissenschaftlicher Sicht tatsächlich das beste Bergsteigerge-
tränk. Das ändert aber in dieser Situation nichts an dem Gefühl von Be-
ate, von Klaus übergangen zu werden. Wenn Ihr beim ersten Mal Ab-
seilen Angst hattet, verschwand diese Angst auch nicht allein durch die
Erklärung, das ganze Kletterzeug halte mehr als zwei Tonnen und Eu-
re Angst sei von daher vollkommen unbegründet. Fassen wir die wich-
tigsten Punkte zusammen:

• Gefühle beeinflussen unser Denken und Handeln.
• Argumente können richtig oder falsch, beweisbar oder widerlegbar

sein.
• Gefühle dagegen können weder richtig noch falsch sein; sie sind so

wie sie sind.
• Wenn ein Argument richtig ist, heißt das noch lange nicht, dass es

emotional akzeptabel ist.

Intention und Wirkung

Oft meinen wir etwas gut und merken aber an der Reaktion des ande-
ren, dass dies bei ihm vollkommen anders ankommt. Wenn sich die In-
tention unseres Handelns - also wie es gemeint ist - überhaupt nicht mit
der Wirkung deckt, haben wir das Gefühl “vollkommen aneinander vor-
bei zu reden”. Erfolgreich kommunizieren wir, wenn unsere Intention
genau der Wirkung entspricht. Die Wirkung unseres Handelns bestim-
men wir nicht selbst, sondern sie wird durch unser Gegenüber be-
stimmt. Wir haben ein Bild von uns selbst (Selbstbild), wie wir eine Si-
tuation erleben, in welchen Beziehungen wir zu den anderen stehen und
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Der Konflikt zwischen Beate und Klaus ist deswegen so eskaliert, weil
keiner von den beiden seine Gefühle mitteilte oder versuchte, die den
anderen bewegenden Gefühle zu verstehen. Dagegen haben beide ver-
sucht, sich möglichst gut zu schützen und dafür umso kräftiger auszu-
teilen. Einen Konflikt können wir also eskalieren lassen, indem wir uns
möglichst unangreifbar machen. Dafür hat jede(r) von uns bewährte
Strategien parat: Behauptungen aufstellen, die kein Mensch überprüfen
kann; die besseren, wenn auch unsinnigen Argumente haben; ganz ru-
hig bleiben und dem anderen vorwerfen, dass er emotional wird und
nicht mehr sachlich ist. Jedes Mittel, den anderen in Rage zu bringen, ist
recht (z.B.: Schweigen, Grinsen, übertriebenes Verständnis, ...). Solange
man sich in der Eskalationsschlaufe befindet, sieht man den Konflikt in
der anderen Person begründet. Wenn sie nicht wäre, gäbe es auch das
Problem nicht. Das Verhalten des anderen wird dabei oft mit dessen -
“minderwertigen” - Persönlichkeitsstruktur begründet (Der ist halt ein
Angeber!”, “Die will sich halt immer wichtig machen!”, u.s.w.). Das ei-
geneVerhalten dagegen erklären wir uns als notwendige Konsequenz
aus den Umständen (“Ich bin gar nicht so, aber es bleibt mir halt nichts
anders übrig. Ich verhalte mich nur so, weil...”). Der Konflikt wird nicht
als ein gemeinsam zu lösendes Problem gesehen.

Ein Konfliktlösungsmodell

Der nun vorgestellte Ansatz zur Konfliktlösung ist ein Modell, das Euch
zum Ausprobieren anregen soll. Es umfasst folgende sechs Stufen:

1. Anerkennung eines Konfliktes
2. Gegenseitiges Verstehen, Nachempfinden und Klären
3. Problembeschreibung
4. Brainstorming zu Lösungsmöglichkeiten
5. Einigung auf einen Lösungsweg
6. Vereinbarung über weiteres Handeln

Mit einem Konflikt kann man auf verschiedene Arten umgehen: Man
kann den Konflikt auf ein anderes Thema verlagern; sich unterordnen
und anpassen; den anderen meiden oder eine gemeinsame Lösung fin-
den. In unserer Jugendgruppe könnten dies dann so aussehen: Beate
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Die Eskalationsschlaufe

Wenn wir von jemanden in unseren Gefühlen verletzt werden, zeigen
wir dies häufig nicht. Wir haben die Befürchtung, dadurch noch ver-
letzbarer zu werden. Auch Beate und Klaus haben ihre Wut und Ver-
letztheit nicht gezeigt. Aber sie haben auf eine Gelegenheit gewartet,
den anderen auch zu verletzen. Als Klaus mit dem Pfefferminztee ar-
gumentiert, ist es für Beate soweit. Offensichtlich widerspricht sie nur
seinen Argumenten. Doch zwischen den Zeilen vermittelt sie Klaus:
“Du bist doof und hast keine Ahnung!”. Damit verletzt sie seine Ge-
fühle. Diese Intention hat bei Klaus auch gleich die entsprechende Wir-
kung. Er fühlt sich von Beate angegriffen und reagiert darauf. Ohne die
bei ihm ausgelösten Gefühle anzusprechen, geht er zum Gegenangriff
über. Er zielt nun seinerseits auf die Gefühle von Beate und vermittelt
ihr indirekt: “Du weißt nicht, wovon du redest. Du bist vollkommen in-
kompetent. Du hast ja überhaupt keine Ahnung!” Dadurch lässt er den
Konflikt weiter eskalieren. Beate ist tief getroffen. Ihre Kompetenz
wurde von Klaus offen vor der Gruppe in Frage gestellt. Das verletzt
sie als Schülersprecherin besonders, was sie aber jetzt nie zugeben wür-
de. Ihr Gehirn arbeitet auf Hochtouren und findet natürlich eine pas-
sende Antwort. Sie greift Klaus direkt als Person an und stempelt ihn als
Besserwisser ab. Außerdem macht sie sich noch die ganze Gruppe zu
ihrem vermeintlichen Verbündeten, indem sie einfach behauptet, dass
die Angeberei von Klaus sowieso schon allen gehörig auf die Nerven
gehe. Klaus zieht gleich und beleidigt Beate ebenfalls.
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deren die Situation erlebt haben und wie sie sich fühlen. Die beiden zen-
tralen Fragen lauten hierbei:

• Vermittle ich, was mich bewegt?
• Weiß und verstehe ich, was den anderen bewegt?

Die erste Frage bezieht sich auf das eigene Mitteilen. Kann der andere
überhaupt angemessen auf mich reagieren? Oder erfährt er nur die
Hälfte? Zu dieser Frage gehört die Ehrlichkeit und Offenheit, dem an-
deren mitzuteilen, wie man die Situation erlebt hat und wie man sich da-
bei gefühlt hat. Wichtig ist auch dem Konfliktpartner zu sagen, was man
sich anders vorstellen könnte und was man sich von ihm wünscht. Es
geht nicht darum, sich zu rechtfertigen. Mitteilungen dieser Art können
folgendermaßen lauten:

• “Ich habe die Situation als ... erlebt.”
• “Mir ging es ..., als du “einfach nur doof ” sagtest.”
• “Meine Absicht war ... .”
• “Ich wünsche mir von dir ..., damit ich ... .”
• “Dein Verhalten hat bei mir ... ausgelöst.”

Die zweite zentrale Frage bezieht sich auf das Verständnis des anderen.
Es geht darum, dessen Erleben des Konfliktes, seine Gefühle, Bedürf-
nisse und Handlungen möglichst gut zu verstehen und nachempfinden
zu können. Um sicher zu gehen, dass man den anderen richtig verstan-
den hat, kann man seine Aussagen zusammenfassen. Wenn man etwas
noch nicht verstanden hat, kann man nachfragen. Hat man von einem
Bereich noch gar nichts erfahren, kann man offene Fragen dazu stellen.
Wichtig ist immer auch, sich nach den Gefühlen des anderen in den je-
weiligen Situationen zu erkundigen. Natürlich geht es bei diesen Fragen
wieder nicht darum, den anderen zur Rechtfertigung zu zwingen oder
ihn im nachhinein doch noch zu besiegen. Fragen zum Verständnis des
anderen können so lauten:

• “Ich habe verstanden, dass du dich ... gefühlt hast. Stimmt das so?”
• “Bisher habe ich verstanden ... . Unklar ist mir noch ... .”
• “Ich möchte gerne wissen, wie du die Situation ... erlebt hast.”
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und Klaus kriegen sich bei jeder Kleinigkeit in die Haare und lassen kei-
ne Gelegenheit aus, miteinander zu konkurrieren. Oder einer der beiden
gibt sich geschlagen und verhält sich in Zukunft in der Gruppe sehr
zurückhaltend. Oder einer der beiden versucht, jede Auseinanderset-
zung zu vermeiden und verlässt schließlich die Gruppe. Oder die beiden
erkennen den Konflikt als ihr gemeinsames Problem, das es auch ge-
meinsam zu lösen gilt. Die letzte ist eindeutig die beste der aufgezeigten
Möglichkeiten.

Die erste Stufe: Anerkennung eines Konfliktes

Was kann Sonja als Jugendleiterin unternehmen, um Beate und Klaus in
ihrer Konfliktlösung zu unterstützen? Zunächst geht es in unserem Bei-
spiel darum, den Konflikt nicht weiter eskalieren zu lassen. Dies kann
durch die Einnahme einer reflektierenden Ebene außerhalb der Eskala-
tionsschleife geschehen. Zum Beispiel durch die Frage: “Um was geht
es gerade?”. Diese Frage muss nicht von einem Dritten gestellt werden.
Eine der Konfliktparteien kann sie ebenso stellen und damit den ersten
Schritt in Richtung Ausstieg aus der Eskalationsschleife machen. Um ei-
nen Konflikt lösen zu können, müssen die Konfliktparteien den Kon-
flikt als solchen wahrnehmen. Ferner sollten sie ihn benennen können
und sie müssen ihn als gemeinsames Problem ansehen. Es ist sehr
schwierig, eine Auseinandersetzung lösen zu wollen, bei der jeder den
Konflikt anders sieht und meint, er persönlich sei daran nicht beteiligt.
Daher müssen in der ersten Stufe alle Konfliktparteien anerkennen, dass
sie einen gemeinsamen Konflikt miteinander haben. Stellt sich eine
Konfliktpartei auf den Standpunkt, sie habe mit dem Problem nichts zu
tun und für sie sei alles in Ordnung, kann man nicht zur zweiten Stufe
übergehen. Zunächst müssen alle zustimmen, dass sie einen Konflikt
miteinander haben.

Die zweite Stufe: Gegenseitiges Verstehen, Nachempfinden und 
Klären

Um auf den Kern des Problems - den ursprünglichen Konflikt - zu
kommen, ist es notwendig, Verständnis für einander zu schaffen. Es ist
wichtig, dass alle Konfliktparteien nachvollziehen können, wie die an-
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seinem eigenen Verhalten ändern will, und nicht nur, was die anderen ver-
ändern sollen. Je konkreter durchführbar die Vorschläge beschrieben wer-
den, desto wahrscheinlicher ist eine erfolgreiche Lösung des Konfliktes.

Die sechste Stufe: Vereinbarung über weiteres Handeln

In einem letzten Schritt vereinbaren die Konfliktparteien noch, wie lan-
ge sie den Lösungsvorschlag ausprobieren wollen und wann sie sich wie-
der zusammensetzen, um sich über ihre Erfahrungen und Empfindun-
gen mit dem Vorschlag auszutauschen. Bei diesem Treffen können sie
feststellen, dass die Lösung wunderbar funktioniert. Es kann aber auch
sein, dass es weiterhin Probleme gibt. Dann müssen die Konfliktpartei-
en noch einmal in unser Modell einsteigen und nach einer anderen Lö-
sung suchen.

Bei vielen Konflikten ist es gar nicht nötig, alle Stufen zu durchlaufen.
Das gegenseitige Verständnis und die Anerkennung der Gefühle des an-
deren reichen oft schon aus, den Konflikt zu lösen. Es gibt aber auch so
tief sitzende und festgefahrene Konflikte, dass ein mehrmaliges Durch-
laufen des Modells notwendig ist, um zu einer dauerhaften Konfliktlö-
sung zu kommen.

Kehren wir an dieser Stelle zu unserer Jugendgruppe zurück und schau-
en uns das Modell in der Praxis an. Wir haben unsere Jugendgruppe ver-
lassen, als der Konflikt zwischen Beate und Klaus gerade eskalierte.

Sonja ist zunächst aufgrund der Heftigkeit, mit der die beiden aneinander geraten,
sprachlos. Schließlich kriegt sie ein “Was ist denn jetzt los?” hervor. Beate sprudelt
gleich los: “Ich habe einfach keinen Bock, das ganze Wochenende Pfefferminztee zu
saufen!” Worauf Klaus mit einem “Du hast eben keine Ahnung vom Bergsteigen.”
nachsetzt. Sonja versucht die beiden zu beruhigen. Sie hat wie der Rest der Gruppe
überhaupt nicht verstanden, worum es bei dem Streit geht. Aber sie hat das Gefühl,
dass die beiden mächtig sauer aufeinander sind. Dies spricht sie an (Erste Stufe: An-
erkennung eines Konfliktes): “Sagt mal, seid ihr wütend auf einander?” Als beide
trotzig nicken, schlägt Sonja ihnen vor, sie sollen sich gegenseitig erklären, was sie für
Gefühle haben und wieso sie wütend auf einander sind (Zweite Stufe: Gegenseitiges
Verstehen, Nachempfinden und Klären).
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Die dritte Stufe: Problembeschreibung

Wenn alle Konfliktparteien den Eindruck gewonnen haben, von den an-
deren verstanden worden zu sein, keiner mehr offene Fragen hat und je-
der seine Wünsche an den anderen mitgeteilt hat, geht es in einem näch-
sten Schritt darum, den Konflikt zu definieren. Ziel ist es eine Formu-
lierung für den Konflikt zu finden, der alle Konfliktparteien zustimmen.
Die Formulierung könnte mit den Worten “Unser Problem ist ...” be-
ginnen. Können sich die Konfliktparteien nicht auf eine Formulierung
einigen und haben unterschiedliche Ansichten über den zugrunde lie-
genden Konflikt, geht es wieder zu ersten Stufe zurück. Dort wird dann
geklärt, wie die einzelnen den Konflikt empfinden und wie ihn die an-
deren verstehen. Wenn sich die Konfliktparteien auf eine Konfliktfor-
mulierung geeinigt haben, geht es weiter zu nächsten Stufe.

Die vierte Stufe: Brainstorming zu Lösungsmöglichkeiten

Nachdem der Konflikt benannt wurde und allen Beteiligten klar ist, geht
es darum eine Lösungsmöglichkeit zu finden, der alle zustimmen. In ei-
nem ersten Schritt sagt jeder, was ihm spontan als Lösung einfällt
(Brainstorming). Auch unrealistische und verrückte Ideen sind hier ge-
fragt. Je mehr desto besser. Kritisieren der anderen Vorschläge gilt al-
lerdings nicht. In diesem Schritt geht es nur um das Sammeln möglichst
vieler verschiedener Lösungsvorschläge. Wenn keinem mehr ein neuer
Vorschlag einfällt, geht es einen Schritt weiter.

Die fünfte Stufe: Einigung auf einen Lösungsweg

Jetzt müssen sich die Konfliktparteien auf einen Lösungsvorschlag eini-
gen. Jeder erzählt, was er bei den einzelnen Ideen empfindet, wo er Vor-
teile und Nachteile sieht und was er sich als gangbaren Weg vorstellen
kann. Wenn sich alle auf einen Vorschlag geeinigt haben, versuchen sie
ihn mit möglichst konkreten Handlungen zu beschreiben (z.B.: “Er spült
an allen ungeraden Tagen ab, sie an den geraden.”).
Dies ist wichtig, damit alle wissen, worauf sie sich eingelassen haben und
nicht unterschiedliche Interpretationen zu einem neuen Konflikt führen.
Ferner solltet Ihr darauf achten, dass jeder Beteiligte auch sagt, was er an
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beiden einen Vorschlag macht, soll der andere diesen Vorschlag erst noch einmal zu-
sammenfassen und sagen, was er an ihm gut findet. Dann erst kann er einen eigenen
Vorschlag machen.

Sonja fragt die beiden noch, wie lange sie denn dies ausprobieren möchten (Sechste
Stufe: Vereinbarung über weiteres Handeln). “Auf jeden Fall über das Hüttenwo-
chenende” ist ihre einhellige Meinung. Sie machen aus, sich am Jugendabend nach
dem Wochenende über ihre Erlebnisse und Empfindungen mit ihrem Lösungsweg
austauschen zu wollen. Die Zettel mit der Konfliktformulierung und den Lösungs-
vorschlägen steckt Sonja in einen Umschlag und überreicht ihn den beiden. Beate und
Klaus hängen den Umschlag zu ihren Personenbildern an der Wand, was allgemei-
nes Schmunzeln hervorruft.

Zum Abschluss der Gruppenstunde holt Sonja eine Streichholzschachtel aus ihrer
Tasche. Sie bittet die Jugendlichen, in der Blitzlichtrunde ihre Gefühle und Gedan-
ken zum heutigen Treffen mitzuteilen. Jeder kann solange reden wie sein Streichholz
brennt. Mit dem Erlöschen des letzten Streichholzes ist auch die vierte Gruppen-
stunde zu Ende.

Der Aufmerksamkeitsfokus

Eigentlich hätte es ja in der vierten Gruppenstunde um die Planung für
das Hüttenwochenende gehen sollen. Aber der Konflikt zwischen Bea-
te und Klaus war so offensichtlich und massiv, dass die Gruppe nicht in
der Lage gewesen wäre, an den Aufgaben weiterzuarbeiten. Störungen
haben eben Vorrang. Dadurch war die Jugendgruppe gezwungen, sich
mit sich selber auseinanderzusetzen: mit ihren Beziehungen, Zielen,
Normen und Gefühlen. Und sie haben die Chance, sich weiter zu ent-
wickeln, gleich genutzt. Im Zentrum der Aufmerksamkeit stand die
Gruppe selbst.

Worauf eine Gruppe ihre Aufmerksamkeit richtet, verändert sich immer
wieder. Der Gegenpol zur Selbstbetrachtung ist die inhaltlich-themati-
sche Arbeit. Die Erledigung der noch anstehenden Aufgaben für die
Wochenendplanung wäre so eine Arbeit gewesen.
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Beide erklären sich damit einverstanden und Beate macht den Anfang: “Ich bin sau-
er auf Klaus, weil er mich dauernd übergeht.” “Das stimmt doch gar nicht”, fällt
er ihr ins Wort. Sonja unterbricht die beiden und bittet Beate, doch direkt zu Klaus
zu sprechen und nicht über ihn. Außerdem solle sie auch die konkrete Situation
schildern, in der sie sich übergangen gefühlt hat. Klaus bittet sie, den Ausführungen
von Beate zuzuhören und zu versuchen, ihre Situation und ihre Gefühle zu verste-
hen. Es sei nicht notwendig, dass er sich rechtfertige oder verteidige. Damit klarer
ist, wer von den beiden gerade mit Reden und wer mit Zuhören dran ist, bekommt
der Sprecher einen Ball in die Hand. Wenn der Ball wechselt, soll der Zuhörer erst
zusammenfassen, was er vom Sprecher verstanden hat.

Beate nimmt den Ball in die Hand und macht einen zweiten Versuch: “Ich habe
mich letzte Woche über dich geärgert, weil du meinen Vorschlag, in der gesamten
Gruppe zu planen, einfach übergangen hast.” Klaus bittet um den Ball: “Ich habe
verstanden, dass du dich schon letzte Woche über mich geärgert hast, als es um die
Aufgabenverteilung ging. Allerdings kann ich mich nicht mehr an die Situation er-
innern. Das musst du mir noch mal sagen.” Der Ball wandert wieder an Beate, die
von Klaus verstanden hat, dass er sich nicht mehr an die konkrete Situation erin-
nern kann. Beate schildert Klaus die Begebenheiten aus ihrer Sicht. Anschließend er-
zählt Klaus, wieso er sich so über Beate geärgert hat. So geht der Ball hin und her.
Als die beiden sich gegenseitig verstanden fühlen und alles losgeworden sind, was sie
sich sagen wollten, fragt Sonja die beiden, wie sie sich den jetzt fühlen. “Erleichtert”
meint Klaus, und Beate fügt hinzu: “Ich hatte schon befürchtet, dass das Wochenen-
de ganz fürchterlich wird.”

Sonja fragt die beiden, ob sie denn sagen könnten, was ihr Konflikt genau sei (Drit-
te Stufe: Problembeschreibung). Nach kurzem hin und her einigen sich Beate und
Klaus auf die Formulierung “Wir möchten beide, dass unsere Vorschläge umgesetzt
werden”. Diesen Satz schreibt Sonja auf ein Blatt. Dann bittet Sonja die restlichen
Jugendlichen zusammen mit Beate und Klaus Ideen zu sammeln, wie sie ihr gemein-
sames Problem lösen könnten (Vierte Stufe: Brainstorming zu Lösungsmöglichkei-
ten). Jeden Lösungsvorschlag schreibt Sonja auf einen Zettel. Als keinem mehr et-
was einfällt, breitet sie die Zettel auf dem Boden zwischen Beate und Klaus aus. Die
beiden betrachten die Zettel und unterhalten sich dann über die einzelnen Vorschlä-
ge. Die Idee, einer von beiden könnte aus der Gruppe austreten, verwerfen sie sofort.
Dafür sind sie sich trotz des Streites viel zu sympathisch. Sie einigen sich schließlich
auf folgende Idee (Fünfte Stufe: Einigung auf einen Lösungsweg): Wenn einer der
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Pünktlich um 17:00 Uhr sind wieder alle Jugendlichen versammelt. Beate und Klaus
albern zusammen, als wenn letzte Gruppenstunde nichts gewesen wäre. Auch die an-
deren sind gut drauf. Es herrscht spürbare Vorfreude in der Gruppe: Dieses Wo-
chenende soll es schließlich auf die Selbstversorgerhütte gehen. Sonja kann die Freu-
de in der Gruppe nicht so richtig teilen. Sie ist nervös, denn die Zeit drängt. Zu vie-
le Aufgaben sind in den nächsten zwei Stunden noch zu erledigen. Deswegen beginnt
sie gleich und unterbricht die Jugendlichen in ihren Unterhaltungen. Sie hängt die
Ausrüstungsliste an die Wand und erklärt ihnen, was sie mitnehmen müssen. Da
niemand etwas nachfragt, macht sie gleich mit der Einkaufsliste weiter. Sie hat die
Einkaufsliste in sechs weitere Listen unterteilt, die sie an die Jugendlichen verteilen
möchte. Auf ihre Frage, wer denn welche Liste möchte, meldet sich zur Sonjas Über-
raschung niemand. Als Sonja nochmals ihre Listen anpreist, schlägt Anke vor:
“Wieso kaufst du nicht gleich alles selber ein?” Sonja fragt verdutzt nach, wie sie
denn darauf käme, wo doch ausgemacht war, den Einkauf auf alle zu verteilen.
“So halt.”, antwortet Anke schnippisch.

Sonja spürt genau: Hier ist etwas im Busch. Dass Anke nicht mit der Sprache her-
ausrückt und sagt, was los ist, ärgert sie. Sie will Anke provozieren und haut in die
Kerbe des von Anke angeschnittenen Themas: “Wenn ich mir es so recht überlege,
Anke, ist das eine ziemlich gute Idee von dir, dass ich mich um alles selber küm-
mere. Dann kann ich mich wenigstens darauf verlassen, dass es erledigt wird.” Das
ist zuviel für Anke. Sie bekommt einen roten Kopf und brüllt Sonja an: “Du bist
es ja, die sich nicht an die Abmachungen hält. Ausgemacht war, dass wir alles ge-
meinsam planen und jetzt machst du doch alles alleine. Das finde ich gemein von
dir.”

“Aha”, denkt sich Sonja, “jetzt ist also die Katze aus dem Sack”. Und zu Anke
sagt sie: “Ich verstehe, dass du enttäuscht bist, weil ich schon einen Teil der Planung
alleine gemacht habe. Ich hatte einfach Angst, dass wir heute nicht fertig werden.
Was schlägst du vor, sollen wir jetzt machen?” Anke sagt noch mal, wie gemein sie
das Verhalten von Sonja findet. Sie hatte sich so auf die Planung gefreut und ist
jetzt enttäuscht. Sonja greift noch mal das Gefühl von Anke auf und teilt ihr auch
ihre eigene Befürchtung bezüglich der Planung mit. Auch sie würde gerne die gesam-
ten Aufgaben zusammen mit Anke und den anderen erledigen. Daher wisse sie jetzt
nicht so recht, was sie machen solle. Anke meint daraufhin, dass es ja wohl kein Pro-
blem sei, einmal eine Stunde zu überziehen. 
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Das Thema “Wochenendplanung” wäre dann im Mittelpunkt gestan-
den. Zwischen den beiden Polen “Selbstbetrachtung” und “inhaltlich-
thematische Arbeit” schwankt der Fokus der Aufmerksamkeit in einer
Jugendgruppe immer wieder hin und her.

Wie hat sich doch unsere Jugendgruppe seit ihrem ersten Treffen ver-
ändert. Sie hat schon eine eigene, einmalige Geschichte: Jeder hat eine
Position in der Gruppe gefunden und fühlt sich zugehörig. Die Bezie-
hungen in der Gruppe sind schon so gefestigt, dass sie einen Konflikt
aushalten können. Und die Jugendgruppe hat mit Sonjas Hilfe ein gut-
es Modell, wie sie mit Konflikten auch in Zukunft umgehen kann.

Die fünfte Gruppenstunde

Aufgrund des Streites zwischen Beate und Klaus und der anschließenden Klärung
des Konfliktes in der letzten Gruppenstunde ist die Jugendgruppe in ihrer Planung
für das Hüttenwochenende nicht weitergekommen. Wegen der Vielzahl der noch un-
erledigten Aufgaben, sah Sonja keine Möglichkeit mehr, alles gemeinsam in der
Gruppe zu planen. Sie hat deshalb schon einmal eine Einkaufsliste geschrieben und
eine Ausrüstungsliste zusammengestellt. Sonja nimmt sich für die Gruppenstunde
vor, die noch offenen Planungspunkte zügig abzuhandeln.

46

Zum Thema: Gruppen leiten Stellung in der GruppeStellung in der Gruppe Zum Thema: Gruppen leiten

“Der Aufmerksamkeitsfokus”



Schritt wagen zu können. Anke fordert ihre Einflussmöglichkeiten ein
und weist die Bevormundung durch Sonja zurück. Es kommt zum so-
genannten Leitersturz. Das klingt dramatischer, als es tatsächlich ist. Ihr
braucht keine Angst zu haben, tatsächlich gestürzt zu werden. Die
Gruppe braucht Euch in dieser Phase immer noch dringend, aber eben
für andere Aufgaben. Der Leitersturz ist auch ein Schritt in Richtung
mehr Selbständigkeit der Gruppe und auf die nächste Gruppenphase
zu. Doch bevor wir uns damit beschäftigen, betrachten wir noch, wie
Sonja mit der Situation umgeht.

Umgang mit Angriffen

Sonja wird von Anke angegriffen. Bei Angriffen hat man zwei Möglich-
keiten zu reagieren: Mit Eskalation oder mit Deeskalation. Das heißt,
entweder man geht zum Gegenangriff über oder man versucht, die Si-
tuation zu beruhigen und die Wogen zu glätten. Der Angriff von Anke
gegen Sonja ist zunächst sehr verdeckt und undurchsichtig. Anke
schießt sozusagen aus dem “Hinterhalt”. Sonja weiß dadurch nicht,
woran sie ist und auf was sie reagieren soll. Nur eines ist offensichtlich:
Zwischen ihr und Anke besteht ein Konflikt. Dieser Konflikt ist nicht
offen. Man spricht dabei auch von “verdeckten” oder “kalten” Konflik-
ten. Hierbei kann es sinnvoll sein, die Situation erst einmal eskalieren zu
lassen und den Konflikt damit “heiß” zu machen. “Heiß” bedeutet, dass
“die Katze aus dem Sack kommt.” Genau das macht Sonja. Sie lässt die
Situation eskalieren, indem sie zynisch die Bemerkung von Anke auf-
greift und ihr dadurch vermittelt: “Ist ja eine ganz prima Idee von An-
kelein. Dir traue ich eh nichts zu.” Dies provoziert Anke so sehr, dass
sie ihre Zurückhaltung aufgibt. Dadurch wird der Konflikt “heiß” und
auch für Sonja klarer. Für sie wird nachvollziehbar, was Anke bewegt
und um welches Thema es möglicherweise geht.

Jetzt ändert Sonja ihr Verhalten und verlässt die Eskalationsschlaufe. Sie
greift das Gefühl von Anke (Enttäuschung) auf; teilt Anke ihr eigenes
Gefühl (Angst / Besorgnis) mit und stellt eine offene Frage nach dem
weiteren Vorgehen. Dadurch teilt sie Anke folgendes mit: “Ich verstehe,
was dich bewegt. Schau her, das bewegt mich. Ich möchte das Problem
gemeinsam mit dir lösen, aber ich weiß nicht wie.” Die Situation beginnt
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Sonja fragt die anderen Jugendlichen, ob sie ähnlich wie Anke empfinden. Einigen
geht es genau so, andere sind froh, dass Sonja Aufgaben übernommen hat. Sonja ver-
gewissert sich bei allen, ob der Vorschlag von Anke, bis 20:00 Uhr zu machen und
so gemeinsam planen zu können, Unterstützung findet und sie damit einverstanden
sind. Da dies alle für die beste Lösung halten, bittet Sonja die Jugendlichen, bei ihren
Eltern anzurufen, dass sie später kommen. Anke strahlt inzwischen wieder über das
ganze Gesicht. Und mit Feuereifer machen sich alle an die noch unerledigten Auf-
gaben, so dass die Planung für das Wochenende schon um 19:15 komplett fertig ist.

Was ist in der fünften Gruppenstunde in unserer Jugendgruppe gesche-
hen? Erinnern wir uns an die Gruppenphase, in der sich unsere Grup-
pe befindet. Es geht darum, die Stellungen in der Gruppe zu klären
(Orientierungsphase). Dabei hatte Sonja als Jugendleiterin anfangs die
wichtige Aufgabe, den Bedürfnisse aller Jugendlichen nach Anerken-
nung, Zugehörigkeit und Einfluss in der Gruppe Raum zu geben. Die
einzelnen Jugendlichen haben mittlerweile ihre Position gefunden. Die
Gruppe hat eine verlässliche Struktur aufgebaut, die auch Auseinander-
setzungen trägt (siehe: Konflikt zwischen Beate und Klaus). Die einzige
Position in der Gruppe, die bisher noch nicht verhandelt wurde, ist die
Position von Sonja. Sie war nach wie vor unbestritten in ihrer Stellung
und ihrem Einfluss. Am Ende dieser Gruppenphase geht es für den ein-
zelnen auch darum, seinen gewünschten Einfluss in der Gruppe geltend
zu machen. Damit kommt es zwangsläufig zu einer Auseinandersetzung
mit dem Jugendleiter. Die Gruppe ist sich jetzt sicher genug, diesen
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Wir sind eine Gruppe

Das Wochenende auf der Hütte

Die Aufbruchstimmung vom Ende der letzten Gruppenstunde hat sich während der er-
sten gemeinsamen Fahrt der Jugendgruppe fortgesetzt. Alle sind von der kleinen Selbst-
versorgerhütte begeistert. Beate und Klaus machen sich mittlerweile einen Spaß daraus,
die Sätze des anderen zusammenzufassen. Einer von den beiden braucht nur ein Wort
des anderen zu wiederholen und schon bricht die ganze Gruppe in Lachen aus. 

Am Samstagvormittag steht die geplante Bachbettwanderung auf dem Programm.
Zunächst schlängelt sich der Bach noch durch eine Almwiese. Die Gruppe kann be-
quem am Ufer nebenher laufen. Doch bald wird das Gelände steiler und der Bach
schneidet sich immer tiefer in den Berg ein. Vereinzelt muss man schon von Stein zu
Stein springen, will man nicht ins Wasser steigen. Schließlich tauchen links und rechts
des Baches Felswände auf. Die Jugendgruppe arbeitet sich vorsichtig am steilen Ufer
voran. Bei den einzelnen Kletterstellen unterstützen sie sich gegenseitig: Sie reichen sich
die Hände und geben sich Tips. Doch plötzlich scheint der Weiterweg unmöglich zu
sein. Die Felswand am Ufer steilt sich stark auf und verhindert ein Weiterkommen.
Die einzige Möglichkeit besteht in der Überquerung des Baches auf einem rutschigen
Baumstamm. Die Vorstellung, da hinüber zu müssen, treibt Nina die Tränen in die
Augen. Die anderen Jugendlichen fragen sie, was denn los sei, und versuchen sie zu
trösten. Nina hat Angst, denn die Situation erinnert sie an ihren Reitunfall.

Sonja macht daraufhin eine Krokodilsrunde, um die Befindlichkeit in der Gruppe
festzustellen. Jeder macht ein Krokodil: Arme nach vorne strecken und Handflächen
aufeinander legen. So ist das Krokodilmaul geschlossen. Durch die Öffnung des Mau-
les soll jeder anzeigen, wieviel Angst er hat bzw. wie unangenehm ihm die Situation
ist. Geschlossenes Maul bedeutet hierbei “Ich habe überhaupt keine Angst”. Die
Runde ergibt, dass allen die Situation unangenehm ist und Nina mit ihrer Angst
nicht alleine ist. Die Gruppe beschließt dennoch, einen Versuch zu wagen: Den
Baumstamm wollen sie rutschend überqueren. Die Rucksäcke werden mit einem Seil-
stück auf die andere Seite gebracht. Und Sonja soll sich am Ufer unter den Baum-
stamm stellen und allen helfen. So kommen sie nacheinander auf die andere Bachsei-
te. Als auch Thomas als Letzter den Baumstamm überquert hat, ist der Jubel in der
Gruppe groß. Alle fallen sich in die Arme und als Beate feststellt: “Wir sind einfach
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sich zu entspannen. Der Konflikt erreicht sozusagen die richtige “Tem-
peratur” zwischen “heiß” und “kalt”, in der er besprochen und gelöst
werden kann. Anke fühlt sich von Sonja verstanden und auch sie kann
die Position von Sonja verstehen. Schließlich ist die Situation so weit be-
ruhigt und geklärt, dass Anke von sich aus einen Lösungsvorschlag
macht. Das von Sonja gezeigte Verhalten ist - wie das Konfliktlösungs-
modell - eine Methode, wie man als LeiterIn mit Störungen und An-
griffen umgehen kann. Die Deeskalationsstrategie umfasst drei Ele-
mente:

• “Was bewegt den anderen?” (Annehmen)
• “Das bewegt mich.” (Persönliches)
• “Wie kann es zusammen weitergehen?” (Offene Frage)

Wenn Ihr die Deeskalationsstrategie als reine Technik anwendet, ohne
dass Eure Aussagen mit Eurem Empfinden übereinstimmen, werdet Ihr
sofort durchschaut und erreicht genau das Gegenteil. Der Konflikt wird
sich wegen Eurer, vom anderen so wahrgenommenen “miesen Psycho-
masche” noch weiter zuspitzen.
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wie vor offen und ehrlich miteinander ausgetragen und nicht unter den
Teppich gekehrt werden. Durch den offenen Umgang miteinander, der
wiederholten Thematisierung von Gefühlen und den seit der ersten
Gruppenstunde gemeinsam gemachten Erfahrungen (z.B.: “Konflikte
sind nicht nur bedrohlich; man kann als Gruppe gestärkt aus ihnen her-
vorgehen.”) hat unsere Jugendgruppe eine gemeinsame Vertrauensbasis
entwickelt. Die Sicherheit in die Gruppe ermöglicht es jedem, sich mehr
zu öffnen. Es ist ein Klima des gegenseitigen Vertrauens entstanden, in
dem Ängste gezeigt werden dürfen. Die einzelnen Gruppenmitglieder
sind sehr stark aufeinander bezogen und unterstützen sich gegenseitig.
In der Vertrautheitsphase (“Wir sind eine Gruppe.”) werden wichtige
Leitungsfunktionen oft durch die Gruppenmitglieder selbst wahrge-
nommen (z.B. gegenseitige Hilfestellung bei der Bachbettwanderung).
Anzeichen dieser Phase ist auch, dass Aufgaben als gemeinsame Pro-
bleme verstanden werden, die gemeinsam gelöst werden müssen. Der
einzelne stellt seine Handlungen vermehrt dem Wohl der Gruppe zur
Verfügung. Unsere Jugendgruppe stellt sich bei der Bachüberquerung
die Frage: “Wie können wir uns gegenseitig so unterstützen, dass wir ge-
meinsam als Gruppe über den Bach kommen?”

Gruppendruck

Die Gefahr in dieser Phase besteht darin, dass es nur noch das “Wir”
gibt und das “Ich” zunehmend untergeht. Das “Wir” kann zu einer
Gruppennorm werden. Unterschiedliche Meinungen und Auseinander-
setzungen werden dann als störend erlebt. Die Gruppe sucht bei Kon-
flikten nach schnellen, oberflächlichen Lösungen. Das einzelne Grup-
penmitglied wird unter Druck gesetzt, sich den Erwartungen der Grup-
pe anzupassen. Die Bedürfnisse der einzelnen werden in den Hinter-
grund gedrängt. Die “Wir”-Norm kann schließlich so stark werden,
dass sich die Gruppe gegen alle äußeren Einflüsse abschottet. Sie ver-
schließt sich dadurch allem Neuen und möglichen Veränderungen. Der
interne Gruppen- und Konformitätsdruck auf die Gruppenmitglieder
wird dadurch noch erhöht. Der Einzelne wird möglicherweise gegen
seine eigentlichen Bedürfnisse gezwungen, sich gemäß der Gruppen-
norm zu verhalten. Diesen Druck muss die Gruppe nicht explizit ausü-
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eine tolle Gruppe!”, können die anderen nur zustimmen. Jochen ruft - aus welchen
Gründen auch immer - daraufhin: “Guru-Guru”, was gleich zum Gruppenruf wird.
Immer wenn die Gruppe ein weiteres Problem überwunden hat, stoßen alle gemeinsam
diesen Ruf aus. Der Weiterweg ist auf dieser Bachseite tatsächlich möglich und eini-
ge “Guru-Guru´s” später wird das Gelände wieder flacher.

Das restliche Wochenende verbringt die Jugendgruppe mit Spielen, Faulenzen und
natürlich Essen. Am Sonntag kommt die Idee auf, dass man doch ein gemeinsames
Erkennungszeichen als Gruppe brauche. Diese Idee begeistert alle und die Gruppe
beschließt, am nächsten Jugendabend ein eigenes T-Shirt zu entwerfen. Als sie sich
am Sonntagabend am Bahnhof voneinander verabschieden, fällt es allen schwer, sich
zu trennen. Sonja ist auf ihrem Nachhauseweg ganz glücklich und denkt sich:
“Jetzt sind wir eine richtige Gruppe.”

Nachdem die Jugendgruppe sich kennengelernt, Vertrauen zu einander
gefunden und jeder einen Platz erworben hat, steht jetzt das Zusam-
mengehörigkeitsgefühl im Vordergrund: “Wir sind eine tolle Gruppe!”
Alles, was die Zusammengehörigkeit und das Wir-Gefühl verstärkt, wird
in der Gruppe gefördert. Die Jugendgruppe entwickelt spezielle Kom-
munikationsmuster (z.B. das Zusammenfassen von von Beate und
Klaus), Rituale entstehen (“Guru-Guru”) und eigene Symbole (T-Shirt)
werden gesucht. Das gemeinsame Erlebnis der Bachbettbegehung
schweißt die Jugendgruppe zusammen. Das Bild, das jetzt alle von der
Gruppe haben, heißt “Wir”.

Unsere Jugendlichen und Sonja erleben diese Phase als sehr angenehm.
Sie haben Spaß aneinander und sind gerne zusammen. Auch wenn die
Jugendlichen jetzt von “unserer Gruppe” sprechen, haben sie dennoch
unterschiedliche Wünsche, Bedürfnisse und Gefühle. Sie bleiben trotz
aller Gemeinschaftlichkeit Individuen. Sie haben nach wie vor unter-
schiedliche Meinungen und manchmal Konflikte miteinander. Durch
das angenehme Wir-Gefühl ist allerdings die Gefahr groß, dass sie über
Unterschiede hinweggehen. Sonja als Jugendleiterin achtet darauf, dass
dies nicht geschieht. Ihre Aufgabe ist es jetzt, das einzelne Gruppen-
mitglied vor zuviel Gruppen- und Konformitätsdruck zu schützen. Sie
schafft Raum für unterschiedliche Empfindungen und Bedürfnisse (z.B.
durch die Krokodilsrunde). Sie sorgt dafür, dass auch Konflikte nach
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Prozessfragen

Solltet Ihr als JugendleiterInnen den Eindruck haben, dass Eure Ju-
gendgruppe von einer starken “Wir”-Norm geprägt ist und sich selbst
in ihrer Entwicklung behindert, wird es Zeit, den Aufmerksamkeitsfo-
kus wieder auf die Gruppe selbst zu richten. Ziel dieser Selbstbetrach-
tung ist es, die vorhandenen Normen zu überdenken und nötigenfalls
auch zu verändern; das Erleben und Empfinden des einzelnen Grup-
penmitgliedes wieder mehr in den Mittelpunkt zu stellen; zu gegenseiti-
gen Auseinandersetzungen und konstruktiven Konfliktlösungen anzu-
regen. Diesen Auseinandersetzungsprozess der Gruppe mit sich selbst
könnt Ihr durch sogenannte Prozessfragen anstoßen. Prozessfragen
können zum Beispiel die Gruppenziele, das Gruppenklima, die Grup-
pennormen, die Bündnisse und die Kommunikationsmuster zum Inhalt
haben. Es geht nicht darum, wer in seiner Sicht der Dinge Recht hat,
sondern um das Erleben eines jeden Gruppenmitgliedes. Prozessfragen
bilden quasi die Grundlage für eine Bestandsaufnahme der aktuellen
Gruppensituation durch die Gruppe selbst. Prozessfragen müssen nicht
auf das Erleben der momentanen Situation beschränkt bleiben, sondern
sollen auch in die Zukunft gerichtete Veränderungswünsche beinhalten.
Hierbei ist es wichtig, nach den Handlungsmöglichkeiten des einzelnen
zu fragen, diese Veränderungen selbst herbeizuführen. Ansonsten kann
es passieren, dass Ihr als JugendleiterInnen anschließend von der Grup-
pe für die Durchführung aller geäußerten Veränderungswünsche verant-
wortlich gemacht werdet. Dies könnt Ihr natürlich nicht leisten und sollt
Ihr auch nicht. Denn jedes Gruppenmitglied ist für sich selbst verantwort-
lich und trägt außerdem Verantwortung für die ganze Gruppe mit. Nun
aber genug der Ausführungen und einige konkrete Prozessfragen:

Gruppenziele / Motivation:
• Was bindet mich an die Gruppe?
• Was möchte ich gerne in / mit der Gruppe erreichen?
• Was erlebe ich als hilfreich / hinderlich bei der Erreichung dieser Ziele?
• Was wünsche ich mir?
• Wie kann ich zur Erfüllung meiner Wünsche beitragen?
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ben. Normalerweise reicht die Angst vor Sanktionen (z.B. die Angst, in
der Achtung der anderen zu sinken; weniger Anerkennung zu erhalten;
... ) aus, dass sich das einzelne Gruppenmitglied den Erwartungen der
Gruppe anpasst. Schließlich kann die absurde Situation entstehen, dass
die ganze Gruppe unter ihrer eigenen Norm leidet. Jede Norm, die ein
ganz bestimmtes Verhalten vorschreibt (“Man muss sich so und so ver-
halten.”), ist geeignet, Gruppendruck aufzubauen. Der Gruppendruck
ist also eine Erscheinung, die nicht nur in Verbindung mit der “Wir”-
Norm auftreten kann.

Gruppendruck ist nicht immer negativ oder verhindert Entwicklungen.
Er kann auch positive Auswirkungen haben, wenn er dazu führt, daß
sich Gruppenmitglieder etwas trauen, was sie sich ohne Gruppendruck
nicht zugetraut hätten (z. B. Jugendlicher traut sich zum ersten Mal eine
überhängende Wand abseilen während ihn die Gruppe durch anfeuern
unterstützt). Damit die eigene Handlung aufgrund von Gruppendruck
zu einem positiven Erlebnis und einer bereichernden Erfahrung wird,
muss man die Handlung bzw. das Verhalten tatsächlich auch selbst wol-
len (im Beispiel: Jugendlicher möchte sich abseilen, traut sich aber nicht
recht). Handelt man nur so, um sich dem Gruppendruck zu beugen und
damit gegen die eigenen Bedürfnisse, kann dies im schlimmsten Fall zu
traumatischen Erlebnissen führen (im Beispiel: Jugendlicher will nicht
abseilen, wird aber von der Gruppe so unter Druck gesetzt, daß im kei-
ne andere Wahl bleibt.). Als Jugendleiter müßt Ihr sorgsam darauf ach-
ten, daß Eure Jugendlichen nur die Dinge machen, die sie auch machen
möchten, und daß keiner zu etwas gezwungen wird. Hilfreiche Fragen
an den einzelnen können hierbei sein: "Was möchtest Du machen? Was
möchtest Du nicht? Wie kann ich / die Gruppe Dich unterstützen?".
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äußeren Umstände (z.B. genügend Zeit, sicherer “Raum”) und die Stim-
mung in der Gruppe müssen zu den Fragen passen. Auf einem ab-
sturzgefährlichen Grat bei nahendem Gewitter mit einer verängstigten
Gruppe über Gruppennormen reflektieren zu wollen, ist so ziemlich
der unpassendste Moment. Da Prozessfragen für sich alleine sehr ab-
strakt und daher schwierig zu beantworten sind, ist es hilfreich sie mit
einer konkreten Situation zu verbinden. Ihr habt zum Beispiel den Ein-
druck, in Eurer Gruppe gibt es die Norm “Ein echter Bergsteiger zeigt
seine Angst nicht.” und möchtet gerne diese Norm hinterfragen und
verändern. Dann kann es als Einstieg sinnvoll sein, vor oder nach einer
mit Ängsten und Befürchtungen verbundenen Situation (z.B. am Ein-
stieg, vor einer Abseilstelle, ...) die aktuelle Befindlichkeit der Gruppen-
mitglieder durch eine Krokodilsrunde o.ä. abzufragen. Dadurch wird
das Thema angesprochen. In der anschließenden Auseinandersetzung
(z.B. zur Frage “Wie gehen wir in der Gruppe mit unseren Ängsten und
Befürchtungen um?”) kann jeder an der konkreten Situation anknüpfen.
Gute Möglichkeiten, den Gruppenprozess zu thematisieren und Pro-
zessfragen zu stellen, bieten sich im Anschluss an erlebnispädagogische
Aktionen bzw. Interaktions- und Kooperationsspiele. Einen Überblick
zur alpinen Erlebnispädagogik liefert Euch die Broschüre "Zum The-
ma: Alpine Erlebnispädagogik". Einzelne Aktionen und Spiele findet
Ihr in den Büchern "Kooperative Abenteuerspiele 1 & 2" (Gilsdorf &
Kistner). Hier sind auch Methoden zur Auswertung beschrieben.

Problematische Themen werden in Gruppen oft im “Untergrund” ver-
handelt. Meist sind sie gerade deswegen problematisch, weil sie in der
Gruppe nicht offen zur Sprache gebracht werden. Hierzu ein Beispiel:
Wenn es in einer Gruppe die Norm “Ein echter Bergsteiger zeigt seine
Angst nicht” gibt, verschwinden dadurch die Ängste und Befürchtun-
gen der einzelnen Gruppenmitglieder natürlich noch lange nicht. Sie
sind ein verborgenes Thema in der Gruppe und finden über Umwege
ihren Ausdruck. Indem man zum Beispiel zehn Meter über der letzten
Zwischensicherung kurz vorm Abschmieren ganz cool zu seinem Si-
cherungspartner sagt: “Du, wenn´s dir nichts ausmacht, könntest du
jetzt vielleicht ein bisschen aufpassen.” Als LeiterIn einer Gruppe spürt
man diese Themen oft, ohne sie jedoch genau benennen zu können. Ihr
habt vielleicht ein Gefühl, das Ihr weder Euch selbst zuordnen könnt,
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Gruppenklima:
• Wann fühle ich mich in einer Gruppe wohl?
• Welche dieser Bedingungen sind in unserer Gruppe erfüllt, welche

nicht?
• Was für ein Bild (oder Symbol) habe ich von unserer Gruppe?
• Wie kann ich selbst zu einem guten Gruppenklima beitragen?

Gruppennormen:
• Was ist in unserer Gruppe erlaubt / verboten? Was gerade noch ge-

duldet? 
• Wie erlebe ich die einzelnen Gruppennormen (einengend / unterstüt-

zend)?
• Welche Veränderungen wünsche ich mir bei den Spielregeln bzw.

Gruppennormen?
• Wie kann ich selbst zu solchen Veränderungen beitragen?

Bündnisse:
• Wo stehe ich in der Gruppe?
• Wie stehen die anderen zu mir; wie stehe ich zu ihnen (Nähe / Di-

stanz)?
• Zu wem habe ich Kontakt in der Gruppe und welche Qualität hat die-

ser (Unterstützung / Behinderung)?
• Was wünsche ich mir? Was will ich ändern?

Kommunikationsmuster:
• Wie findet Kommunikation in unserer Gruppe statt? (vgl. Punkt

“Bündnisse und Kommunikationsmuster”)
• Welchen Einfluss hat dies auf mein Verhalten in der Gruppe (hem-

mend / fördernd)?
• Was wünsche ich mir? Was will ich ändern?

Da sich eine Gruppe immer in einem Prozeß befindet, sind die Prozes-
sfragen natürlich nicht an die Vertrautheitsphase (“Wir sind eine Grup-
pe”) gebunden. Diese Fragen kann man sich immer stellen. Allerdings
kann man sie nicht alle auf einmal beantworten. Manche Fragen (z.B.:
“Wo stehe ich in der Gruppe?”) können auch Angst erzeugen. Daher ist
es als JugendleiterIn wichtig, den richtigen Zeitpunkt zu finden. Die
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“Du hast einmal gut gekocht, also kochst du immer.” Dadurch entzieht
sich die Gruppe ihrer Verantwortung (vgl. den Punkt “Positionen und
Rollen der Gruppenmitglieder”). Als JugendleiterIn sollt Ihr dafür sor-
gen, dass alle Gruppenmitglieder gleichermaßen gemäß ihrer Person
und ihren Fähigkeiten Verantwortung für die Gruppenaufgaben über-
nehmen. Prozessfragen zum Leitungsverhalten können lauten:

• Wer übernimmt in der Gruppe Leitungsaufgaben?
• Welchen Einfluss (fördernd / hemmend) hat das Leiterverhalten

dieser Person(en) auf mich / die Gruppe?
• Wie groß ist mein eigenes Bedürfnis nach Leitung?
• Wie stark bin ich selbst in der Gruppe engagiert?

Wieviel Leitung eine Gruppe durch ihren formalen Leiter (Jugendleiter-
In) braucht und wieviel Leitungsaufgaben die restlichen Gruppenmit-
glieder selbst übernehmen können, hängt von der Gruppenphase und -
entwicklung, der konkreten Situation und den Fähigkeiten der Grup-
penmitglieder ab. Als JugendleiterIn bestimmt Ihr durch Euren eigenen
Leitungsstil mit, wie abhängig Ihr Eure Jugendgruppe von Euch selbst
als LeiterIn macht und wieviel Leitungsaufgaben Ihr den einzelnen
Gruppenmitgliedern zumutet. Wünschenswert ist es, als JugendleiterIn
zwischen Engagement und Distanzierung wechseln zu können, je nach-
dem ob die Gruppe einer Anleitung bedarf oder ob eigene Impulse von
Gruppenmitgliedern kommen.

Gruppenbilder

So wie jeder dieselbe Situation sehr unterschiedlich erleben kann, kön-
nen auch die einzelnen Gruppenmitglieder sehr unterschiedliche Wahr-
nehmungen von Gruppen an sich haben. Jeder hat sein eigenes Bild von
einer Gruppe. Diese Bilder können in manchen Punkten übereinstim-
men, in anderen sehr verschieden sein. Der eine erlebt die Gruppe als
individualistischen Haufen, in dem jeder tun und lassen kann, was er
will. Die Gruppe dient hier hauptsächlich der Selbstverwirklichung und
die Unabhängigkeit von den anderen wird groß geschrieben (“Ich”).
Der nächste sieht die Gruppe als Mittel zum Zweck: Sie dient ihm zur
Erreichung bestimmter Ziele (“Thema”). Für einen Dritten besteht sein
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noch einen Platz oder ein Ereignis dafür in der Gruppe findet. Denkt in
so einem Fall auch daran, dass es sich hierbei um ein verborgenes oder
tabuisiertes Gruppenthema handeln könnte. Ein erster Schritt um das
Thema offen zu machen, ist Euer Gefühl auszusprechen und mit der
Wahrnehmung der anderen Gruppenmitglieder zu vergleichen.

Leitungsverhalten und Leitungsaufgaben

Prozessfragen können nicht nur zu den oben genannten Punkten, sondern
auch zum Leitungsverhalten gestellt werden. Wie wir bei unserer Jugend-
gruppe schon gesehen haben, spielt Leitung in der Gruppe eine wichtige
Rolle. In den ersten Gruppenstunden hat Sonja als Jugendleiterin noch alle
wichtigen Leitungsaufgaben übernommen: Sie hat die Stunden vorbereitet,
die Inhalte festgelegt, Spielregeln eingeführt, auf die Bedürfnisse der ein-
zelnen Gruppenmitglieder geachtet, usw. Doch nach und nach sind Lei-
tungsfunktionen auf die Gruppe übergegangen und mit dem “Leitersturz”
hat die Gruppe dies auch offen eingefordert. Leitung übernimmt in einer
Jugendgruppe also nicht nur der Jugendleiter. Auch einzelne Gruppenmit-
glieder übernehmen Leitungsaufgaben. Dies sollen sie auch tun, denn
schließlich wollt Ihr als JugendleiterInnen nicht dauernd alles alleine ma-
chen und für alles verantwortlich sein. Ziel der Jugendarbeit ist schließlich
auch die Anregung zu Selbständigkeit und Eigenverantwortung. Je nach
ihren Fähigkeiten und ihrem Engagement können die einzelnen Gruppen-
mitglieder unterschiedliche Leitungsaufgaben in der Gruppe übernehmen.

In der alltäglichen Gruppenarbeit seid Ihr nicht der alleinige Leiter der
Gruppe. Denn es leiten, wie Ihr selber wisst, noch andere Gruppenmit-
glieder offen oder im Hintergrund mit. Sie sind oft die anerkannten Spe-
zialisten für eine Situation (z.B. “Orientierungsprofi”, “Kochkünstler”,
“Konfliktvermittler”, ...). In fast jeder Jugendgruppe werden in unter-
schiedlichem Ausmaß Leitungsaufgaben durch einzelne Gruppenmit-
glieder übernommen. Wieviel Leitungsaufgaben ein einzelnes Grup-
penmitglied übernehmen darf, wird auch durch das Bedürfnis der
Gruppe nach Leitung bestimmt (ferner durch: Stellung des Gruppen-
mitgliedes in der Gruppe, Gruppennormen, Situation, ...). Hinderlich
für die Entwicklung einer Gruppe ist die Festschreibung einzelner
Gruppenmitglieder auf bestimmte Leitungsrollen nach dem Motto:
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Jeder ist wichtig und jeder ist anders

Die sechste Gruppenstunde

Zur sechsten Gruppenstunde, also der ersten nach dem Hüttenwochenende, versam-
melt sich unsere Jugendgruppe wieder pünktlich um 17.00 Uhr. Alle freuen sich über
das Wiedersehen und tauschen noch einmal die Höhepunkte des Wochenendes aus.
Vor allem das Erlebnis der Bachüberquerung auf dem rutschigen Baumstamm will
jeder nochmals aus seiner Sicht schildern. 

Nachdem abermals alle Einzelheiten der Bachüberquerung von jedem erzählt wur-
den, ergreifen Beate und Klaus das Wort. Die beiden haben sich, wie nach ihrem
Streit in der vierten Gruppenstunde vereinbart, vor dem heutigen Treffen zusam-
mengesetzt. Sie haben sich über ihre Erlebnisse und ihre Empfindungen mit ihrem
Konfliktlösungsweg ausgetauscht. Dabei haben sie festgestellt, dass sie mittlerweile
sehr viel Sympathie für einander empfinden und sich ihre Konkurrenz um den bes-
seren Vorschlag in eine Freude über gemeinsame Unternehmungen gewandelt hat.
Dabei ist ihnen egal, von wem aus der Gruppe die Idee kommt. Ihren Lösungsweg,
erst die Idee des anderen zu wiederholen, bevor sie selbst einen Vorschlag machen,
wollen sie nicht weiter ausüben. Die beiden sehen keinen Grund mehr dafür. Für die
Zukunft wollen sie versuchen, Ärger über den anderen möglichst gleich in der jewei-
ligen Situation anzusprechen. Dies alles teilen sie der restlichen Gruppe mit.

Anschließend erinnert Anke die anderen Gruppenmitglieder an die Idee vom Wo-
chenende, heute ein gemeinsames T-Shirt zu entwerfen. Keiner hat die Idee vergessen.
Einige haben sich auch schon Gedanken gemacht, wie das T-Shirt aussehen könn-
te. Nina hat sogar einen Entwurf gezeichnet: Ein Gebirgsbach über dem quer ein
Baumstamm liegt. Jochen, der am Wochenende photographiert hat, schlägt vor, eines
seiner Selbstauslöser-Gruppenbilder auf die T-Shirts zu kopieren. Beate schwebt
vor, ein eigenes Logo zu entwerfen. An Ideen mangelt es also nicht. Nur wie sie zu
einer Entscheidung kommen sollen, ist den Jugendlichen nicht klar.

Sonja regt an, zunächst alle Ideen der Gruppe zu sammeln. Damit kein Vorschlag
verloren geht, schreibt sie wieder auf Papierzetteln mit. Zu den drei Vorschlägen
“Eigenes Bild malen”, “Photo auf T-Shirt kopieren” und “Logo entwerfen” kom-
men noch zwei weitere dazu. Klaus kennt einen Laden, der sehr originelle T-Shirts
verkauft. Dort könnte sich die Gruppe auf ein T-Shirt einigen und es für alle kau-

Zum Thema: Gruppen leiten Jeder ist wichtig und jeder ist anders

61

Gruppenbild aus der Gruppe selbst. Die Gruppe ist für ihn Heimat und
vermittelt ihm Geborgenheit (“Gruppe”). Diese drei Sichtweisen bilden
auch die drei Pole Ich-Thema-Gruppe, um die die einzelnen Gruppen-
prozesse kreisen. Wie wir schon gesehen haben, kann sich eine Gruppe
selbst in ihren Handlungs- und Entwicklungsmöglichkeiten beschrän-
ken, wenn sie zu sehr auf einen Pol konzentriert ist (z.B. “Wir sind eine
tolle Gruppe und sind immer einer Meinung!”). Hier ist es als Jugend-
leiterIn wichtig, wieder einen Ausgleich zwischen den einzelnen Polen
zu schaffen. Ziel soll es sein, den Gruppenmitgliedern die Rückwirkung
der Gruppe auf sie selbst (z.B. durch die Gruppennormen) und ihre ei-
genen Einflussmöglichkeiten auf die Gestaltung der Gruppe (z.B. Ver-
änderung von Gruppennormen) zu vermitteln.

Ähnlich wie durch die Prozessfragen kann man als LeiterIn einen Aus-
einandersetzungsprozess der Gruppe mit sich selbst anstoßen, wenn
man die unterschiedlichen Gruppenbilder offen macht. Dies kann man
ganz wörtlich verstehen: Jeder kann für sich ein Bild malen, wie er die
Gruppe sieht. Dann werden die Bilder nacheinander in der ganzen
Gruppe betrachtet. Jedes Gruppenmitglied sagt, was es auf einem Bild
sieht, was es sich dazu denkt und welche Gefühle damit verbunden sind.
Anschließend erzählt der Maler, was er mit seinem Bild ausdrücken will.
Dadurch werden unterschiedliche Sichtweisen in der Gruppe deutlich.
Ein Gruppenbild könnt Ihr nicht nur von jedem einzelnen, sondern
auch in Kleingruppen und zu unterschiedlichen Zeitpunkten zeichnen
lassen. In unserer Jugendgruppe könnte Sonja die Jugendlichen sich in
zwei Gruppen aufteilen lassen. Die eine Kleingruppe bekäme die Auf-
gabe, die Gruppe zu zeichnen, wie sie sie in der ersten Gruppenstunde
erlebt haben. Die zweite Kleingruppe hätte die Aufgabe, ein Gruppen-
bild von der Jetzt-Zeit zu malen. Die Auseinandersetzung würde sich
dann mehr auf die Veränderungen und Entwicklungen in der Gruppe
konzentrieren. Die Aufgabe ein Gruppenbild zu malen, könnt Ihr auch
mit einer Prozeßfrage verbinden und somit unter einen bestimmten
Schwerpunkt stellen. Ein Auftrag könnte dann zum Beispiel lauten:
“Malt ein Bild, wie ihr die Beziehungen der einzelnen Gruppenmitglie-
der untereinander empfindet.”
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te nahe zum Helm, die andere ungefähr in mittlerer Entfernung dazu auf. Bei der
Idee “Photo kopieren” standen wenige direkt am Helm, die restlichen wieder in mitt-
lerer Entfernung zu ihm. Sonja interpretiert dies so, dass es keinen Vorschlag gibt,
der von einigen klar abgelehnt wird, und dass alle drei Ideen Zustimmung bei allen
Gruppenmitgliedern finden. Sonja fragt nach, ob ihre Zusammenfassung auch mit
der Wahrnehmung der Jugendlichen übereinstimmt. Die Jugendlichen nicken. Sie ha-
ben die drei Runden ebenso erlebt.

Sonja fragt in die Runde, ob sie sich vorstellen könnten, die drei Vorschläge mitein-
ander zu verbinden. Nach kurzer Diskussion in der Gruppe kommt die Idee auf,
die Vorderseite aller T-Shirts mit einem gemeinsamen Logo zu bedrucken; die Rück-
seite könne dann jeder mit einem eigenen Bild oder Photo gestalten. Sonja will wis-
sen, wie die Gruppe zu diesem Vorschlag steht. Diesmal stellen sich alle ganz nah
zum Helm. Sonja fragt nach, ob dies bedeutet, dass alle für diesen Vorschlag sind,
oder ob jemand noch gerne etwas anderes möchte. Da alle einschließlich Sonja ihre
Zustimmung zu dem letzten Vorschlag bekunden, ist damit auch eine Entscheidung
über die Gestaltung des zukünftigen Gruppen-T-Shirt´s gefallen. 

Je nach ihren Fähigkeiten verbringen alle die restliche Gruppenstunde mit der Pla-
nung bzw. Durchführung des Vorschlages: Nina und Beate können ziemlich gut
zeichnen und entwerfen schon einmal einige Vorschläge für das Logo. Thomas, der
viele Ideen hat, berät die beiden dabei. Klaus will sich um den Einkauf der T-Shirts
kümmern. Jochen will noch einige Photos als Malvorlage abziehen. Und Sonja ver-
spricht, sich um den Kauf der Stoffarben zu kümmern.

Unsere Jugendgruppe hat die Vertrautheitsphase (“Wir sind eine Grup-
pe”) schnell hinter sich gelassen und sich weiterentwickelt. Kennzeich-
nend für die nun beginnende Differenzierungsphase (“Jeder ist wichtig
und jeder ist anders”) ist eine Mischung aus Wir-Gefühl und Individua-
lismus. Das Bedürfnis nach Geborgenheit und Zusammengehörigkeit
hat die Jugendgruppe aus der vorherigen Phase mitgenommen. Alle
freuen sich über das Wiedersehen. Im Mittelpunkt stehen immer noch
die gemeinsamen Erlebnisse wie zum Beispiel die Bachüberquerung.
Auch am T-Shirt-Projekt als Gruppensymbol hält die Gruppe weiterhin
begeistert fest. Neben diesem “Wir” stehen gleichberechtigt die einzel-
nen “Ich´s”. Die Jugendlichen erkennen sich gegenseitig mit ihren Stär-
ken und Schwächen so an, wie sie sind (vgl. Klein). Ihre Unterschied-
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fen. Thomas hat noch die Idee, eine Graphikagentur mit der Gestaltung des T-Shirts
zu beauftragen. 

Nachdem keinem mehr eine weitere Idee einfällt, bittet Sonja die Jugendlichen die ein-
zelnen Vorschläge unabhängig von ihren eigenen Wünschen auf deren Durchführ-
barkeit zu überprüfen. Alle sind sich schnell darüber einig, dass die Idee von Tho-
mas, eine Graphikagentur zu beauftragen, mangels Kleingeld nicht verwirklichbar ist
und damit ausscheidet. Die anderen Ideen scheinen alle durchführbar zu sein.

Damit jeder weiß, wie die Meinungen in der Gruppe verteilt sind und welchen Vor-
schlag jeder bevorzugt, führt Sonja ein sogenanntes Meinungsbild durch. Jeder soll oh-
ne Begründung sagen, welche Idee er gerne umsetzen möchte. Sonja bittet Anke als
erste mit der Runde zu beginnen. Doch Anke kann sich nicht für einen Vorschlag
entscheiden und meint daher, ihr sei es eigentlich egal. Sonja bittet Anke, sich zu ent-
scheiden, denn wenn es allen egal sei, könnten sie keine gemeinsame Entscheidung
treffen. Anke sagt schließlich, sie wäre für den Entwurf eines Logos. Nacheinander
äußern nun alle Gruppenmitglieder ihren Wunsch. Auch Sonja gibt als letzte ihre
Meinung kund. Die Meinungsrunde ergibt folgendes Bild: Nina, Thomas und Son-
ja sind dafür, selbst ein Bild zu malen. Klaus und Jochen möchten ein Gruppenpho-
to auf das T-Shirt kopieren. Anke und Beate haben sich für das Logo entschieden.
Für den Vorschlag von Klaus, ein fertiges T-Shirt zu kaufen, entscheidet sich kei-
ner - auch Klaus nicht. Die Gruppe ist sich also darin einig, selbst etwas zu ent-
werfen. Da es aber unterschiedliche Wünsche über die Verwirklichung gibt, ist noch
keine endgültige Entscheidung gefallen.

Da sich bisher jeder nur dazu geäußert hat, was er am liebsten machen möchte, bit-
tet Sonja die Jugendlichen, auch zu den anderen Vorschlägen Stellung zu beziehen.
Dazu legt sie wie beim stummen Blitzlicht einen Helm in die Mitte der Runde. Al-
le stehen zunächst in der gleichen Entfernung zum Helm. Dann fragt Sonja, wie sie
zur Idee, ein eigenes Bild zu malen, stehen. Dabei sollen sie auf ihren Plätzen ste-
hen bleiben, wenn sie dies auf gar keinen Fall machen möchten, und ganz nah an
den Helm herangehen, wenn sie dies unbedingt umsetzen möchten. Nachdem sich je-
der in seiner Entfernung zum Helm gestellt und sich das ergebende Bild betrachtet
hat, kehren alle wieder zu ihrem Ausgangsplatz zurück. Der ganze Vorgang wie-
derholt sich jeweils bei den anderen beiden Vorschlägen. Am Ende fasst Sonja die
Ergebnisse der drei Runden zusammen: Bei der Idee “Bild malen” standen alle re-
lativ nahe beim Helm. Zum Vorschlag “Logo entwerfen” stellte sich die eine Hälf-
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wird immer wieder von “gemeinsamen Entscheidungen” die Rede sein.
Dies bedeutet nicht, dass Ihr Euch nur für Lösungen entscheiden sollt,
bei denen die gesamte Gruppe etwas gemeinsam unternimmt. Sondern
“gemeinsame Entscheidung” heißt, dass alle Gruppenmitglieder am
Entscheidungsprozess beteiligt sind und der Lösung zustimmen.

Da bei Entscheidungsprozessen die Gruppendynamik ihre volle Wir-
kung entfaltet, kann dies manchmal ein sehr mühsamer und schwieriger
Prozeß sein: Es kann passieren, dass jeder versucht seine Idee durchzu-
setzen und gegen die Wünsche der anderen argumentiert. Da man aber,
wie wir wissen, gegen Wünsche und Gefühle nicht argumentieren kann,
verliert man sich schließlich in endlosen Diskussionen, ohne zu einer
Entscheidung zu kommen. Oder zwei Kontrahenten benützen die Gele-
genheit, ihren “kalten” Konflikt auszutragen und widersprechen sich
ständig gegenseitig, ohne an einer gemeinsamen Gruppenentscheidung
interessiert zu sein. Oder die Gruppe versucht alle Wünsche in einer ge-
meinsamen Lösung zu verwirklichen, weiß aber nicht, wie sie dies ma-
chen soll. Das kann schließlich zu allgemeiner Ratlosigkeit und Lähmung
in der Gruppe führen und ebenfalls eine Entscheidung verhindern.

In diesen Situationen unterliegt man leicht der Versuchung, Mehrheitslö-
sungen zu finden und schnell eine Entscheidung zu treffen. Die beliebteste
Methode eine solche Mehrheitsentscheidung herbeizuführen, ist die Ab-
stimmung. Überlegen wir uns einmal, was geschehen wäre, wenn unsere Ju-
gendgruppe über die Frage der Gestaltung der T-Shirts abgestimmt hätte:
Drei Gruppenmitglieder waren für das selbstgemalte Bild, zwei für das ko-
pierte Photo und zwei für das Logo. Bei einer Abstimmung wäre es zu ei-
ner Entscheidung für das selbstgemalte Bild gekommen. Allerdings hätte
dann eine Minderheit von Dreien bestimmt, was der Rest der Gruppe zu
machen hat. Die restlichen vier Gruppenmitglieder hätten sich möglicher-
weise von den anderen übergangen oder enttäuscht gefühlt. In der nächsten
Gruppenstunde wäre es dann vielleicht zum Streit oder zum Boykott der T-
Shirt-Bemalung gekommen. Vielmehr sind wir viel eher bereit, eine unse-
rer eigenen Position widersprechende Entscheidung mitzutragen und zu
unterstützen, wenn wir das Gefühl haben, dass der Entscheidungsfin-
dungsprozeß fair war; d.h. wenn wir die Möglichkeit hatten, unsere Mei-
nung zu äußern, und unsere Argumente und Bedürfnisse gehört wurden
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lichkeit erleben sie nicht mehr nur als Gegensatz, sondern auch als Be-
reicherung. Konflikte werden als Ausdruck dieser Unterschiedlichkeit
wahrgenommen (hier: Die Mitteilungen von Klaus und Beate an die
Gruppe). Feste Rollenzuschreibungen
(z.B. Jochen als “Gruppenclown”), wie
sie zu Beginn der Gruppe zu beobach-
ten waren, gibt es nicht mehr. Jeder darf
auch neues Verhalten zeigen und sich
verändern, ohne sanktioniert zu wer-
den. Die einzelnen Jugendlichen über-
nehmen jetzt verstärkt Leitungsaufga-
ben (z.B., dass Anke an das T-Shirt er-
innert). Die Gruppenleitung wird im-
mer mehr als gemeinsame Aufgabe und
nicht als die alleinige Aufgabe von Sonja als Jugendleiterin empfunden.
Die Position von Sonja verändert sich dadurch. Sie tritt als Leiterin nur
noch in Situationen in Erscheinung, die durch Gruppe selbst schwer
lösbar sind (hier: Moderation der Entscheidungsfindung). Unsere Ju-
gendgruppe ist in ihrer Entwicklung damit keinesfalls am Ende ange-
langt. Sie hat nur einen bestimmten Zustand erreicht. Denn wie gesagt:
Eine Gruppe ist kein starres Gebilde und verändert sich immer wieder.

Ein Entscheidungfindungsmodell

Es ist eine spannende Angelegenheit, wie in Gruppen Entscheidungen
getroffen werden. Bei Entscheidungen geht es oft um die Frage, welche
Bedürfnisse und Wünsche der einzelnen Gruppenmitglieder verwirk-
licht werden. Setzt sich nur der Lauteste bzw. der Meinungsführer durch
oder kommen alle zum Zuge? An dem Konflikt zwischen Beate und
Klaus haben wir gesehen, wie wichtig es ist, bei Entscheidungen darauf
zu achten, dass sich keiner übergangen fühlt. Geschieht dies nicht, hat
man zwar möglicherweise für die momentane Situation schnell eine
Entscheidung getroffen, wird später aber sicher an anderer Stelle mit ei-
nem Konflikt in der Gruppe konfrontiert. Das Ziel in einer Jugend-
gruppe ist, möglichst Lösungen zu finden und Entscheidungen zu tref-
fen, die von allen Gruppenmitgliedern getragen werden. Im folgenden
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Gruppenmitglieder in dieser Runde nur solche Vorschläge, für die sie
sich spontan entschieden hätten. Ziel des Entscheidungsfindungsmo-
dells ist es aber, eine gemeinsame Lösung zu finden. Daher ist es beim
Brainstorming sinnvoll, die Gruppenmitglieder anzuregen, nicht nur an
die naheliegenden Handlungsmöglichkeiten (z.B. Aufstieg zum Gipfel
oder Abstieg ins Tal) zu denken, sondern auch entferntere Ideen (z.B.
Spiele auf der Wiese) zu äußern. Als JugendleiterIn führt Ihr das
Brainstorming ein, sammelt die Vorschläge und achtet darauf, dass die-
se nicht kommentiert werden. Ihr sorgt dafür, dass alle Meinungen
gehört werden und keine Position untergeht.

Die zweite Stufe: Überprüfung der Durchführbarkeit

In der zweiten Stufe werden die Vorschläge auf ihre Durchführbarkeit
hin überprüft. Wieder geht es nicht darum, ob man einen Vorschlag gut
oder schlecht findet, sich für ihn entscheiden würde oder nicht. Sondern
es geht um die Frage, ob die einzelnen Vorschläge überhaupt verwirk-
lichbar sind (“Was könnten wir tatsächlich durchführen?”). Im Gebirge
stehen hier alpin-technische Fragen im Vordergrund:

• Ist der Vorschlag bei den aktuellen Verhältnissen und der Witterung
durchführbar?

• Haben wir die notwendige Ausrüstung dabei?
• Verfügen alle Gruppenmitglieder über die nötige körperliche Ver-

fassung und das persönliche Können?
• Ist die Zeitreserve ausreichend?
• ... ?

Als JugendleiterIn seid Ihr für die Gruppe verantwortlich und müsst da-
her an dieser Stelle alle wichtigen Gruppenaspekte (z.B. die Sicherheit
der Gruppe) bedenken. Ihr achtet darauf, dass einzelne Vorschläge nicht
einfach abgelehnt, sondern deren Undurchführbarkeit mit Argumenten
begründet wird.
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und bei der Entscheidung berücksichtigt wurden. Abstimmungen sind da-
her zur Entscheidungsfindung in Gruppen nur dann geeignet, wenn auf ei-
ne gemeinschaftlichere Art keine Lösung gefunden werden kann und alle
zugestimmt haben, das Ergebnis der Abstimmung mitzutragen.

Die Art wie unsere Jugendgruppe dank Sonjas Hilfe zu einer Entschei-
dung gekommen ist, entspricht einem Modell. Dieses Entscheidungfin-
dungsmodell ist ähnlich wie das weiter oben vorgestellte Konfliktlö-
sungsmodell in verschiedene Stufen eingeteilt. Es kann nur in Situatio-
nen verwendet werden, in denen die gesamte Gruppe über das weitere
Handeln entscheiden soll. Wenn sowieso nur eine Handlungsmöglich-
keit in Frage kommt oder Ihr Euch als JugendleiterInnen bereits defini-
tiv für eine Alternative entschieden habt, macht es keinen Sinn, die
Gruppe über etwas entscheiden zu lassen, worüber sie nicht entschei-
den kann bzw. darf. Die Jugendlichen werden sich dann von Euch ver-
schaukelt und nicht ernst genommen fühlen. Das Modell ist eine Anre-
gung, wie Ihr gemeinsame Entscheidungen in Eurer Jugendgruppe her-
beiführen könnt, und umfasst folgende sechs Stufen:

1. Sammeln von Vorschlägen
2. Überprüfung der Durchführbarkeit
3. Erstellen eines Meinungsbildes
4. Stellungnahme zu allen Vorschlägen
5. Gemeinsame Lösungsfindung
6. Zustimmungsrunde

Die erste Stufe: Sammeln von Vorschlägen

Die erste Stufe ist ein Brainstorming. Jeder sagt, was ihm einfällt, was
die Gruppe jetzt machen könnte: zum Gipfel weitergehen, zur Hütte
zurückkehren, auf der Wiese spielen, ... . Es geht an dieser Stelle nur
darum, die verschiedenen Handlungsmöglichkeiten der Gruppe in der
jeweiligen Situation zu sammeln (“Welche Vorschläge und Ideen fallen
euch ein?”). Wie bei einem Blitzlicht bleiben die einzelnen Vorschläge
unkommentiert. Sie werden nur gesammelt, aber nicht bewertet. Da-
durch werden an dieser Stelle endlose und unfruchtbare Diskussionen
um den besseren Vorschlag verhindert. Erfahrungsgemäß äußern die
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Sollte das Meinungsbild ergeben, dass alle den gleichen Wunsch haben,
könnt Ihr gleich zur letzten Stufe (Zustimmungsrunde) übergehen. Bei
verschiedenen Wünschen geht es mit der nächsten Stufe weiter.

Die vierte Stufe: Stellungnahme zu allen Vorschlägen

Bis jetzt wissen wir nur, welche Handlungsmöglichkeiten die einzelnen
Gruppenmitglieder bevorzugen würden. Ziel des Entscheidungsmodel-
les ist, zu einer gemeinsamen Lösung zu kommen, der alle zustimmen.
Daher ist es sinnvoll zu erfahren, wie die einzelnen Gruppenmitglieder
den von ihnen nicht ausgewählten Vorschlägen gegenüber stehen. Als
JugendleiterIn nennt Ihr einen Vorschlag nach dem anderen. Die Grup-
penmitglieder geben das Ausmaß ihrer Zustimmung bzw. Ablehnung zu
den jeweils genannten Vorschlägen kund. Dies kann man methodisch
gut mit Hilfe eines stummen Blitzlichtes umsetzen: Arme verschränkt /
offen; Krokodilsrunde; persönlichen Gegenstand in der passenden Ent-
fernung zu einem Mittelpunkt (z.B. Helm) legen; usw. Durch diese Run-
de wird der Spielraum der Gruppe deutlich: Wie fest ist jeder in seiner
Entscheidung und wie bereit ist er, auch einen anderen Vorschlag mit-
zutragen. Als JugendleiterIn habt Ihr nach den einzelnen Stellungnah-
men zu allen Vorschlägen die Aufgabe, die Ergebnisse zusammenzufas-
sen: Welchem Vorschlag stehen alle am nächsten; welche Vorschläge
werden ganz abgelehnt; gibt es möglicherweise eine gemeinsame Basis
(In unserer Jugendgruppe: ein T-Shirt selbst zu entwerfen), ... ? Eure
Zusammenfassung könnt Ihr beginnen mit: “Habe ich richtig wahrge-
nommen, dass ... .”

Wenn einzelne Gruppenmitglieder nur einem Vorschlag voll zustimmen
und alle anderen kategorisch ablehnen, bedeutet dies für die Stufe der Lö-
sungsfindung: Entweder man teilt die Gruppe nach den jeweiligen Wün-
schen auf oder sucht nach einem ganz neuen Vorschlag (Konsens), dem
alle zustimmen. Es ist aber auch denkbar, dass sich in den Runden ein
Vorschlag herauskristallisiert, dem alle zustimmen würden. Meistens kön-
nen alle Gruppenmitglieder den einzelnen Vorschlägen mehr oder weni-
ger gut zustimmen. Dann geht es in der nächsten Stufe (Gemeinsame Lö-
sungsfindung) darum, einen Kompromiss zu finden: Wie weit kann jeder
von seinem Wunsch abrücken und wo kann man sich treffen?
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Die dritte Stufe: Erstellen eines Meinungsbildes

Bisher hat die Gruppe nach verschiedenen Handlungsmöglichkeiten ge-
sucht und diese auf ihre Durchführbarkeit hin überprüft. Jetzt geht es dar-
um herauszufinden, welchen Vorschlag der einzelne bevorzugt und wie die
Wünsche in der Gruppe verteilt sind. Dies wird mit Hilfe eines sogenann-
ten Meinungsbildes erreicht. Der Reihe nach äußert jeder seinen Wunsch.
Es empfiehlt sich die Sätze mit: “Ich möchte gerne ... .” zu beginnen. Je-
der soll sagen, was er gerne möchte und nicht, was er sich auch noch vor-
stellen könnte oder was er meint, was die anderen Gruppenmitglieder wohl
gerne machen möchten. Es ist unnötig die Wünsche zu begründen. Jeder
Wunsch steht gleichberechtigt neben den Wünschen der anderen Grup-
penmitglieder. Oft ist einzelnen egal, was gemacht wird. Dies ist kann eine
problematische Einstellung sein. Besonders dann, wenn ein Gruppenmit-
glied das “Egal” dazu benützt, seine wirkliche Meinung zu verbergen.
Oder wenn das “Egal” für Desinteresse gegenüber der Situation steht. Sol-
che “Egal-Sager” übertragen mit ihrem Verhalten die Verantwortung für
eine Entscheidung auf diejenigen, die ihre Wünsche äußern. Wenn es so-
gar allen egal ist, was gemacht wird, kann man gar keine gemeinsame Ent-
scheidung treffen. Allerdings kann “egal” auch bedeuten, dass ein Grup-
penmitglied alle Vorschläge gleichermaßen unterstützt und mitträgt.

Das Meinungsbild ist keine Abstimmung. Es geht nur darum, die Präfe-
renzen in der Gruppe offen zu machen und sich so einen Überblick zu
verschaffen. Dadurch weiß jeder, was die anderen gerne möchten. Erst
in den nächsten Stufen wird versucht, für die verschiedenen Wünsche
eine gemeinsame Lösung herbeizuführen.

Als JugendleiterIn führt Ihr das Meinungsbild ein. Ihr achtet darauf,
dass jeder seinen Wunsch ohne Begründung äußert und nur von sich
spricht. Anschließend fasst Ihr wegen der besseren Übersichtlichkeit die
gewünschten Vorschläge und die Anzahl ihrer Nennung noch einmal
kurz zusammen. Als JugendleiterIn hat Eure Meinung möglicherweise
größeren Einfluss auf einzelne Gruppenmitglieder als die Meinung an-
derer. Falls Ihr Euch am Meinungsbild beteiligt, äußert Ihr Euch daher
erst als letzter in der Meinungsrunde, um nicht einzelne Gruppenmit-
glieder in deren Wunsch unnötig zu beeinflussen.
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”Gruppenlösung”. Es ist konstruktiver, die einer Lösung widerspre-
chenden Wünsche und Bedürfnisse einzelner offen anzusprechen, um
sie in die gemeinsame Lösung miteinbeziehen zu können (z.B.: “Was
brauchst du, um dich dem Lösungsvorschlag der anderen anschließen
zu können?”, “Was ist dir hilfreich, um dich der Mehrheit hier anschlie-
ßen zu können?”... ). Es ist die Aufgabe der gesamten Gruppe für die
Beteiligung aller Gruppenmitglieder am Entscheidungsergebnis zu sor-
gen. Als JugendleiterIn habt in dieser Stufe die Aufgabe, die Re-
debeiträge der einzelnen Gruppenmitglieder zusammenzufassen und
aufeinander zu beziehen und darauf zu achten, dass alle gehört werden
und niemand übergangen oder unter Druck gesetzt wird.

Solltet Ihr in dieser Stufe noch zu keiner gemeinsamen Lösung kom-
men, könnt Ihr nach Absprache mit der Gruppe wieder bei jeder vor-
herigen Stufe in das Entscheidungsmodell einsteigen. Bei sehr wider-
sprüchlichen Wünschen und festen Positionen in der Gruppe kann dies
sogar mehrmals notwendig sein. Wenn sich eine Lösung abzeichnet,
geht es weiter zur letzten Stufe.

Die sechste Stufe: Zustimmungsrunde

Zum Schluss steht eine Zustimmungsrunde. Dadurch wird festgestellt,
dass tatsächlich alle Gruppenmitglieder die Lösung mittragen und ihr
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Wenn die Stellungnahmen zu allen Vorschlägen ein sehr festgefahrenes
Bild ergeben oder die Gruppenmitglieder sich gerne zu ihren Positionen
äußern möchten, kann man diese Runden auch erweitern. Das stumme
Blitzlicht wird in ein lautes umgewandelt und die einzelnen sagen dann
in der jeweiligen Runde einige Worte zu ihrer Position: “Ich stehe dem
Vorschlag ... gegenüber. Mich hindert ihm zuzustimmen... Meine Positi-
on ist hier, weil...” Durch diese erweiterten Runden ergeben sich mögli-
cherweise neue Gesichtspunkte für das einzelne Gruppenmitglied. Man
erfährt mehr darüber, wie die anderen zu ihren Einstellungen gekom-
men sind. Das gegenseitige Verständnis und die Kompromissbereit-
schaft wird erhöht. Die erweiterten Runden könnt Ihr auch einführen,
wenn Ihr bei der nächsten Stufe - der gemeinsamen Lösungsfindung -
zu keinem Ergebnis kommt.

Die fünfte Stufe: Gemeinsame Lösungsfindung

In den bisherigen vier Stufen wurden die notwendigen Informationen
gesammelt und die einzelnen Positionen abgeklärt. Jetzt geht es darum,
sich für eine Lösung zu entscheiden. Dieser Entscheidungsschritt kann
sehr unterschiedlich ablaufen: Entweder es hat sich in der letzten Stufe
schon eine mögliche Lösung herausgebildet, die nur noch einmal kurz
besprochen werden muss. Oder es wird verhandelt, wie weit jeder von
seiner Position abweicht, um sich auf einen Kompromiss einlassen zu
können. Oder alle bisherigen Vorschläge führen zu keiner gemeinsamen
Entscheidung und die Gruppe muss sich noch einmal auf die Suche
nach neuen Handlungsmöglichkeiten machen. Werden neue Vorschläge
eingebracht, empfiehlt es sich, ein kurzes Meinungsbild zu diesen zu er-
stellen. Eine gemeinschaftliche Lösung kann für den einzelnen einen
Verzicht auf seine Wünsche bedeuten. Bei der gemeinsamen Lösungs-
findung ist die Gefahr groß, dass einzelne Gruppenmitglieder, die der
Lösungsmöglichkeit der Mehrheit nicht zustimmen, von den anderen
unter Druck gesetzt werden. Es ist wichtig, dass niemand nur gezwun-
genermaßen einer Lösung zustimmt und sich dadurch übergangen
fühlt. Die Folge des Gefühls, in den eigenen Wünschen und Bedürfnis-
sen übergangen zu werden, kennt jeder von uns bei sich selbst: Wir zie-
hen uns zurück, engagieren uns weniger am Gruppengeschehen, stellen
unsere Mitarbeit nicht mehr zur Verfügung oder boykottieren die
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diskutieren. Oder Ihr vereinbart während einer mehrtägigen Fahrt ein-
mal einen sogenannten freien Nachmittag: Jeder kann die Zeit bis zum
Abendessen so verbringen, wie er will. Da jeder in seiner Gestaltung frei
ist, ist es natürlich auch nicht nötig, gemeinsame Entscheidungen zu
treffen. Wie Entscheidungen in Gruppen getroffen werden hängt aber
nicht nur von der Gruppendynamik (Gruppenphase, Gruppennormen,
Gruppenrollen, ...) und der jeweiligen Situation, sondern auch von Euch
selbst als JugendleiterIn ab.

Anforderungen an den Jugendleiter

Am Beispiel unserer Jugendleiterin Sonja haben wir gesehen, wie vielfäl-
tig die Aufgaben einer JugendleiterIn sind: eine Struktur und ein Klima
schaffen, in dem sich jedes Gruppenmitglied aufgehoben fühlt; Grup-
penprozesse verstehen und steuern können; Konflikte lösen helfen und
Entscheidungen herbeiführen; usw. Neben diesen schon beschriebenen
Aufgaben, die sich direkt aus der Leitung einer Jugendgruppe ergeben,
seid Ihr als JugendleiterIn noch weiteren Erwartungen an Eure Person
ausgesetzt: Die Sektion wünscht sich von Euch eine verantwortungsvolle
Jugendarbeit; der Jugendreferent Tourenberichte und Abrechnungen. Die
Jugend des Deutschen Alpenvereins erwartet von Euch, dass Ihr Jugend-
arbeit im Sinne der Erziehungs- und Bildungsziele betreibt, Eurer jährli-
chen Fortbildungspflicht nachkommt und Euch soweit wie möglich über
die Sektionsebene hinaus auch auf Bezirks-, Landes- und Bundesjugend-
leitertagen engagiert. Die Stadt-, Kreis- und Bezirksjugendringe wün-
schen sich eine jugendpolitische Vertretung der JDAV in ihren Gremien
durch Euch als JugendleiterIn. Der Staat erwartet, dass Ihr Euren Auf-
sichts-, Sorgfalts- und Führungspflichten nachkommt. Die Eltern wollen,
dass Eure Jugendarbeit mit ihren eigenen pädagogischen Zielen überein-
stimmt. Als JugendleiterIn müsst Ihr also verschiedene Rollen ausfüllen
und zwischen diesen wechseln können. Dies verlangt von Euch große
Kompetenzen. Als JugendleiterInnen seid Ihr:

• OrganisatorIn und PlanerIn unterschiedlichster Aktionen.
• alpiner Fachmann und Garant für die sichere Durchführung der

Gruppenfahrten.
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zustimmen. Die Zustimmung erfolgt am einfachsten in einer Runde
durch Kopfnicken. Als JugendleiterIn fasst Ihr die Lösung nochmals zu-
sammen und führt die Zustimmungsrunde durch. Wenn alle Gruppen-
mitglieder der Lösung zustimmen, ist auch die Entscheidung getroffen.
Sollten einer oder mehrere widersprechen, müsst Ihr mindestens
nochmals eine Stufe zurück. Es ist es wichtig diese letzte Stufe durchzu-
führen, damit jeder die Möglichkeit zum Widerspruch erhält und sich kei-
ner übergangen fühlt. Wenn alle Gruppenmitglieder zugestimmt haben,
sind damit auch alle für die Umsetzung der Entscheidung verantwortlich.

Je größer eine Gruppe ist und je gegensätzlicher die Wünsche sind, de-
sto schwieriger ist es eine gemeinsame Entscheidung zu treffen. Die
Durchführung des vorgestellten Modelles nimmt dann einige Zeit für
sich in Anspruch. Das Entscheidungfindungsmodell ist hier sehr aus-
führlich beschrieben. Ihr könnt damit auch schwierige Entscheidungs-
prozesse moderieren. Wenn Ihr und Eure Jugendgruppe mit der Zeit
Übung im Entscheiden habt, werdet Ihr das Modell sicher nach Euren
Anforderungen verändern. Die ersten beiden Stufen lassen sich sehr
schnell durchführen und werden erfahrungsgemäß nach einiger Übung
von den Jugendlichen selbst angeleitet. Das selbe gilt auch für die fünf-
te und sechste Stufe. Die dritte und vierte Stufe lassen sich mit einiger
Erfahrung und genügend Aufmerksamkeit auch miteinander verbinden
(“Ich möchte gerne ... . Den anderen Vorschlägen stehe ich folgender-
maßen gegenüber: ... .”). Bei mehr als ca. 7 Personen oder mehr als drei
Vorschlägen empfiehlt es sich, das Meinungsbild und die Stellungnahme
zu allen Vorschlägen getrennt durchzuführen. Das Entscheidungsmo-
dell garantiert nicht immer den Erfolg. Manchmal kann einfach keine
Lösung, der alle zustimmen, gefunden werden. Dann müsst Ihr Euch in
der Gruppe auf eine andere Vorgehensweise, wie Ihr zu einer Ent-
scheidung kommen wollt, einigen: abstimmen, auslosen, ... .

Natürlich gibt es in Jugendgruppen auch Situationen, in denen eine ge-
meinsame Entscheidungsfindung nicht angebracht ist. Dies könnte zum
Beispiel eine Situation sein, in der die Sicherheit der Gruppe im Vor-
dergrund steht: Auf einem Gipfel bei drohendem Gewitter ist eine kla-
re Entscheidung von Euch als JugendleiterIn gefragt. Über diese Ent-
scheidung kann die Gruppe dann auf der sicheren Hütte immer noch
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der Entscheidungsfindung wird gegenüber der Gruppe nicht offen ge-
legt und die Entscheidungen werden in der Regel nicht begründet. Der
Einfluss der Gruppe auf die Entscheidungen ist sehr gering. Der Ju-
gendleiter kontrolliert die Umsetzung seiner Anordnungen. In einer
Gruppe, die von einem autoritären Leiter geführt wird, herrscht das
“Ich” vor. Das Gruppenklima ist durch Konkurrenz geprägt und es ent-
steht wenig Gemeinsamkeit. Der vermeintliche Vorteil solcher Gruppen
ist, dass sie zunächst leistungsfähiger (z.B. bei einer Bergtour) sind: Die
Gruppe muss sich nicht mit sich selbst auseinander setzen, um zu ge-
meinsamen Entscheidungen kommen. Allerdings werden in autoritär
geführten Gruppen die Bedürfnisse der einzelnen Gruppenmitglieder
nur in geringem Maß befriedigt. Die Entwicklung der Gruppe endet in
der Orientierungsphase (“Die Stellungen in der Gruppe werden ge-
klärt”), wenn es nicht zu einem massiven Leitersturz kommt. Aufgrund
der auftretenden Spannungen und ungelösten Konflikte bestehen so ge-
leitete Gruppen ohne Außendruck nicht längerfristig (z.B.: Wehrdienst,
Arbeitsverhältnis, sonstige Abhängigkeitsverhältnisse). In der Realität
der Jugendgruppe kann ein autoritärer Führungsstil situativ (z.B. bei
drohender Gefahr für die Sicherheit der Gruppe) angebracht sein.

Der laissez-faire Leiterstil

“Laissez-faire” bedeutet treiben und gewähren lassen. Der Leiter tritt als
solcher fast nicht in Erscheinung und steht der Gruppe relativ gleichgül-
tig gegenüber. Er vertritt die Ansicht, die Gruppe müsse sich ohne seine
Unterstützung selbst entfalten. Der Einfluss der Gruppenmitglieder auf
die Entscheidungen ist hier am größten: Jeder ist (scheinbar) in seinen
Handlungen frei. In der Anfangsphase entsteht in solchen Gruppen we-
gen der mangelnden Strukturierung durch den Leiter große Ratlosigkeit.
Dadurch kommt es nur sehr schleppend zu Lernprozessen und neuen
Verhaltensweisen. In ausschließlich laissezfaire geführten Gruppen herr-
schen Cliquenbildung und Rivalität vor. Auch diese Gruppen bleiben
meist in ihrer Entwicklung in der Orientierungsphase stecken. Im Ju-
gendgruppen-Alltag kann der laissezfaire Führungsstil in bestimmten Si-
tuationen (z.B. freier Nachmittag) durchaus angebracht sein.
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• GestalterIn und SteuererIn von Gruppenprozessen
• ModeratorIn bei Konflikten und Entscheidungen.
• rechtlich verantwortliche(r) LeiterIn einer Jugendgruppe.
• InteressensvertreterIn der Jugendlichen auf verschiedensten 

Ebenen.
• JugendpolitikerIn und MeinungsbildnerIn.
• ErzieherIn und (Erlebnis-) PädagogIn.
• Vorbild und Modell für die Jugendlichen.
• FreundIn und Kumpel für die Jugendlichen.
• ...

Die Herausforderung des JugendleiterInnen-Daseins ist es, die ver-
schiedenen Rollen mit Euren eigenen Ideen und Vorstellungen auszu-
füllen. Dabei seid Ihr in der Gestaltung im wesentlichen frei und könnt
Eure eigenen Ziele verwirklichen. Wobei der Spaß und die Freude an
Eurer Tätigkeit natürlich nie zu kurz kommen soll.

Die verschiedenen Leiterstile

Wie Ihr als JugendleiterIn Eure Aufgaben erfüllt, hängt von Euch selbst
ab: von Euren Schwerpunkten, Methoden, Zielen und natürlich Eurer
Persönlichkeit. Jeder Jugendleiter entwickelt aufgrund seiner Persönlich-
keit einen eigenen Leiterstil. Wobei sich dieser Leiterstil ebenso wie das
Miteinander in Eurer Gruppe über die Zeit immer wieder verändern
kann. Natürlich hängt der Leiterstil auch von der Situation (z.B. Gewit-
tergefahr am Berg oder freier Badenachmittag), der Gruppe (z.B. Alter,
alpine Kompetenz, Fähigkeit zum verantwortungsvollem Handeln, ...)
und der aktuellen Gruppenphase (z.B. stärkere Strukturierung durch
den Jugendleiter in der Anfangsphase als in der Differenzierungsphase)
ab. Trotz aller Unterschiedlichkeit lassen sich aber im wesentlichen drei
Leiterstile (vgl. Antons) unterscheiden.

Der autoritäre Leiterstil

Bei diesem Leiterstil entscheidet der Jugendleiter für die Gruppe. Er
weiß, wo es lang geht und was gut für die Jugendlichen ist. Als Leiter
steht er von seinem Selbstverständnis her über der Gruppe. Der Weg
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Wichtig ist, dass Ihr als JugendleiterInnen Eure eigenen Schwächen und
Stärken kennt. Ihr sollt nicht eine Rolle spielen, die Ihr nicht ausfüllen
könnt. Eure Erwartungen an die Jugendlichen und Euer eigenes Ver-
halten soll mit Eurem Denken, Wollen und Fühlen übereinstimmen. Ist
dies nicht der Fall, werdet Ihr für die Gruppe unglaubwürdig.

Die Grenzen des Jugendleiters

Zu den wichtigsten Kompetenzen eines Jugendleiters gehört, die eigenen
Möglichkeiten und Fähigkeiten richtig einzuschätzen. Dies bedeutet ei-
nerseits Vertrauen in das eigene Können zu haben und auch immer wie-
der Neues auszuprobieren. Andererseits heißt das, seine Grenzen zu
kennen und diese einzuhalten. Als JugendleiterInnen werden Euch von
verschiedenen Seiten Grenzen gesteckt: Ihr seid verpflichtet, Euch an die
geltenden Gesetze zu halten. Hierzu zählt vor allem die Einhaltung der
Aufsichtspflicht und der Führungsgrundsätze. In der Broschüre “Zum
Thema: Rechtsfragen der Jugendarbeit” könnt Ihr die für Euch relevan-
ten rechtlichen Regelungen nachlesen. Ferner seid Ihr auch an einen ge-
wissen pädagogischen und jugendpolitischen Rahmen gebunden. Dieser
ist in den Erziehungs- und Bildungszielen der JDAV näher beschrieben.

Neben diesen vorhandenen Rahmenbedingungen müsst Ihr Euch mit
Hilfe kritischer Selbsteinschätzung auch selbst Grenzen ziehen. Dies be-
trifft sowohl den alpin-technischen als auch den pädagogisch-persönli-
chen Bereich. Wenn Ihr selbst noch nie auf Steigeisen gestanden seid,
könnt Ihr auch nicht eine Hochtourenwoche in den Westalpen leiten.
Hier seid Ihr auf Hilfe eines erfahrenen Jugendleiters, Fachübungsleiters
oder Bergführers angewiesen. Ebenso könnt Ihr mit Problemen in Eu-
rer Jugendgruppe oder bei einzelnen Gruppenmitgliedern konfrontiert
werden, die Ihr nicht alleine lösen könnt. Dies trifft vor allem dann zu,
wenn die Ursachen für diese Probleme außerhalb der Gruppe liegen. Sol-
che Probleme können sein: Drogenmißbrauch, kriminelle Handlungen,
sexueller oder körperlicher Mißbrauch. Wie mit einem so schwerwiegen-
den Ereignis oder Problem am besten umgegangen wird, ist nicht Eure
Aufgabe als JugendleiterInnen. Wenn Ihr mit solchen Situationen kon-
frontiert werdet, solltet Ihr in Absprache mit den Betroffenen profes-
sionelle Helfer hinzuziehen. Die Telefonnummern unterschiedlichster
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Der demokratische Leiterstil

Der demokratische Leiterstil ist
der von JugendleiterInnen am
häufigsten verwendete Führungs-
stil. Der Gruppenleiter versteht
sich hierbei als Begleiter der
Gruppe in ihrem Gruppenpro-
zess. Je nach Situation und Grup-
penphase übernimmt er notwen-
dige Aufgaben für die Gruppe
ohne sie zu bevormunden. Sein
Ziel ist es, die Rahmenbedingun-
gen für eine möglichst positive
Entwicklung der einzelnen Gruppenmitglieder und der Gruppe als
Ganzes zu schaffen. Entscheidungen werden meist gemeinsam in der
Gruppe getroffen. Trifft der Leiter einmal alleine eine Entscheidung, so
begründet er diese gegenüber der Gruppe. In der Differenzierungspha-
se (“Jeder ist wichtig und jeder ist anders”), wenn die einzelnen Grup-
penmitglieder verstärkt Leitungsaufgaben übernehmen, tritt der demo-
kratische Leiter immer mehr in den Hintergrund. Demokratisch geleite-
te Gruppen haben die Chance, über einen sehr langen Zeitraum zu be-
stehen.

Als JugendleiterInnen solltet Ihr die verschiedenen Leiterstile und ihre
Auswirkungen zu kennen. Ihr solltet Euch im Zusammenhang mit den
oben beschriebenen Prozessfragen selbst fragen, welche Anteile der drei
beschriebenen Leiterstile Ihr in Eurem persönlichen Leiterstil vereinigt
und welche Wirkungen (hinderlich / förderlich) dies für Euch und die
Gruppe hat. Inhalt solcher Überlegungen sollten auch folgende The-
men sein:

• Persönlicher Umgang mit Macht, Gewalt und Autorität
• Risikoverhalten als LeiterIn
• Eigene Abhängigkeit von der Gruppe
• Verantwortungsbewusstsein gegenüber der Gruppe
• Vorbildfunktion für die Gruppenmitglieder
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magisch ansteuern würde: Kurz vor der geplanten Fahrt springt die Hälf-
te der Jugendlichen wieder ab, obwohl bei der Planung am Jugendabend al-
le so begeistert wirkten. Oder: Obwohl ich als LeiterIn das Thema schon
zigmal geklärt habe, kommt es im Klettergarten wegen der “Helmpflicht”
immer wieder zum Streit mit bzw. in der Gruppe. Bei solchen wiederkeh-
renden Themen und Situationen kommt man oft trotz intensivsten Nach-
denkens und Nachfragens nicht zu einer Lösung. Man kommt nicht so
recht dahinter, was wirklich los ist und wie man das Problem angehen soll.
In so einer Situation kann die Unterstützung durch andere sehr hilfreich
sein. Bei dem Thema “Konflikte” haben wir gesehen, dass Menschen un-
terschiedliche Sichtweisen von einer Sache haben. Als JugendleiterIn ist
man ja selbst Betroffene(r) der jeweiligen Situation und steckt sozusagen
mittendrin. Man hat daher nur eine beschränkte Sichtweise der Sache und
weiß normalerweise nur wenig über die Wirkung des eigenen Verhaltens
als JugendleiterIn auf die restlichen Gruppenmitglieder. Hier können ei-
nem die anderen helfen, das eigene Selbstbild zu verändern, mehr über die
eigene Wirkung zu erfahren und so das Problem besser zu verstehen.

Als JugendleiterInnen habt Ihr zwei naheliegende Möglichkeiten, Euch
die beschriebene Unterstützung zu holen: Meist werdet Ihr nicht der
einzige Jugendleiter Eurer Sektion sein. Ihr könnt Euch also mit den an-
deren JugendleiterInnen über Eure Schwierigkeiten austauschen. Die
zweite Gelegenheit bieten JugendleiterInnen-Fortbildungen. Hier sind
meistens JugendleiterInnen aus mehreren Sektionen mit den unter-
schiedlichsten Erfahrungen anwesend. Die Fortbildungen sind immer
eine gute Möglichkeit, den großen Erfahrungsschatz der anderen zu
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Beratungsstellen findet Ihr im Telefonbuch. Bei den Beratungsstellen
könnt Ihr Euch auch in Eurer Funktion als Jugendleiter-Innen Rat ho-
len. Ihr braucht keinerlei Scheu haben, eine solche Stelle anzurufen: Al-
le Mitarbeiter sind gesetzlich zum Schweigen verpflichtet und die Bera-
tungsgespräche sind kostenlos. Allerdings kann es Euch aufgrund der
Vielzahl von unterschiedlichen Beratungsstellen passieren, dass Ihr
nicht gleich mit dem ersten Telefonanruf bei der richtigen Stelle landet.

Was tun, wenn´s nicht so gut läuft?

Als JugendleiterIn werdet Ihr manchmal schon sehr stark von Eurer
Tätigkeit gefordert: Ihr sollt alle Gruppenmitglieder gleich behandeln, ob-
wohl Euch einige weniger sympathisch sind. Ihr sollt immer ein Auge auf
die Gruppe haben, sehen “was gerade so abläuft”, obwohl Ihr gerade mü-
de seid oder einfach keine Lust habt. Ihr sollt in Kontakt zur Gruppe ste-
hen, obwohl Ihr gerade lieber alleine wärt. Ihr bekommt ungerechtfertig-
terweise die Wut der Gruppe ab, nur weil diese nicht bereit ist, sich mit ei-
nem heiklen Thema auseinanderzusetzen. Dies alles kann eine Heraus-
forderung sein und Spaß machen. Es kann aber auch frustrierend, an-
strengend und energieverzehrend sein. Als LeiterIn einer Gruppe ist es
wichtig, auch für das eigene Wohlbefinden zu sorgen. Das Prinzip der
Selbstverantwortlichkeit gilt nicht nur für die Jugendlichen, sondern auch
für Euch als JugendleiterInnen. Ihr könnt nicht andauernd für die Grup-
pe da sein, sondern benötigt auch hin und wieder Abstand und Erholung.
Was Ihr noch als anregend oder schon als Stress empfindet, hängt von
den jeweiligen äußeren Bedingungen, der Gruppe und natürlich Eurer ei-
genen Person ab. Jeder von Euch erholt sich anders und braucht andere
Dinge, um wieder mit Lust und Energie eine Jugendgruppe zu leiten. Je-
der von Euch weiß selbst am besten, wie er sich Gutes tun kann (z.B.: Ein
gutes Gespräch, ein langer Spaziergang, ein schöner Abend, etwas mehr
Abstand zur Gruppe, ...). Es gehört auch zu den Leiteraufgaben, sich die-
ses Gute auch zu gönnen. Denn dass einem als JugendleiterIn einmal die
Lust und Energie verlässt, ist ganz normal.

Oft sind es immer wieder die gleichen Situationen, die einem als Jugend-
leiterIn Kopfzerbrechen bereiten. Es fühlt sich fast so an, als ob man sie
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schwierigen und landschaftlich großartigen, aber langen Grat”. Der weitere Abstieg
zurück ins Tal sei von einer alten Schutzhütte aus über Pfadspuren möglich.

Noch in der Dämmerung bricht die Jugendgruppe am nächsten Morgen auf. Die
Gipfel sind zwar noch wolkenverhangen, aber ansonsten ist das Wetter gut. Alle sind
froh, endlich unterwegs zu sein. Nach zwei Stunden erreicht die Gruppe eine schöne
Wiese oberhalb der Waldgrenze. Sonja schlägt vor, an dem kleinen Bach, der sich
durch die Wiese schlängelt, eine Rast zu machen. Alle lassen sich im Gras nieder
und holen ihre Trinkflaschen hervor. Plötzlich ruft Nina: “Da ist ja ein Frosch!”
Die restlichen Gruppenmitglieder schauen angestrengt in die von Nina beschriebene
Richtung. Doch keiner von ihnen kann den Frosch entdecken. Erst als sich dieser
bewegt, sehen ihn alle. Angeregt durch die Entdeckung des Frosches beginnen Jochen,
Nina und Thomas auf allen Vieren durch das Gras zu krabbeln. Die drei sind
ganz erstaunt, wieviel unterschiedliche Pflanzen und Tiere sie entdecken können.
Auf einmal sieht Jochen ein kleines Ästchen zwischen den Grashalmen liegen. “Ko-
misch”, wundert er sich, “wie das wohl hierher kommt, wo doch kein Baum weit und
breit zu sehen ist. Wahrscheinlich ist weiter oben eine Hütte, und jemand hat Holz
vom Tal hinaufgetragen und dabei das Ästchen verloren.” Als Jochen das Ästchen
aufheben will, um es den anderen zu zeigen, bewegt es sich plötzlich und entpuppt
sich als gut getarnte Raupe.

Die Wolken um die Gipfel haben sich mittlerweile aufgelöst. Dafür haben sich eini-
ge Quellwolken gebildet. Klaus deutet auf eine Wolke und meint: “Die sieht aus wie
ein Hase.” “Mich erinnert sie eher an eine Ente”, sagt Thomas. “Oder ein Schaf
mit zu kurzen Beinen”, fügt Beate hinzu. Den weiteren Aufstieg verbringen die Ju-
gendlichen damit, Figuren in den Wolken zu entdecken. Einige Zeit später deutet
Anke auf eine der Quellwolken und fragt in die Gruppe: “Sagt ´mal, ist das jetzt
ein Föhnfisch?” Worauf alle anderen zu lachen beginnen. “Nein”, meint Sonja be-
lustigt, “Föhnfische gibt´s nur bei Föhn.” “Und jetzt haben wir keinen Föhn?”,
fragt Anke nach. “Natürlich nicht”, erwidert Sonja kurz angebunden. Worauf
Anke beschließt, lieber nicht mehr weiter nach zu fragen, um sich nicht noch mehr
dem Spott der anderen auszusetzen. Sonja hat den Jugendlichen in den letzten Ta-
gen verschiedene Dinge zum Wetter erklärt. Allerdings hat Anke dabei öfters nicht
verstanden, worum es bei diesen Erklärungen ging. Da den anderen die Wetterkun-
de scheinbar sonnenklar war, hat Anke irgendwann aufgehört, als einzige Fragen zu
stellen. 
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nutzen. Außerdem ist mindestens ein Schulungsteamer anwesend, der
Euch gerne beratend zur Seite steht.

Eine dritte Möglichkeit, die schon angesprochen wurde, ist natürlich mit
Eurer Gruppe ein Gespräch über Eure momentane Wahrnehmung der
Gruppe, Eure Schwierigkeiten und Ärgernisse, usw. zu führen (vgl. Ka-
pitel zu "Prozeßfragen"). Ziel dieses Gespräches könnte einerseits sein,
bei den Jugendlichen Verständnis für Eure Situation zu erzeugen und so
zu einer Lösung zu kommen. Darüber hinaus könnte ein Ziel sein, mehr
über die aktuellen Stimmungen und Motivationen, Wünsche und Hoff-
nungen der Gruppenmitglieder zu erfahren. Dadurch könnt Ihr das
Verhalten Eurer Jugendlichen besser einschätzen und leichter eine Ver-
änderung in die gewünschte Richtung anstoßen.

Die Gruppe als Risiko

Dieser Abschnitt handelt von den Risiken, die eine Gruppe in Aktion
betreffen können. Kehren wir wieder zu unserer Jugendgruppe zurück:

Unsere Jugendgruppe besteht nun schon seit mehreren Monaten. Sie hat sich an zahl-
reichen Gruppenabenden getroffen und gemeinsam mehrere Gebirgsfahrten unter-
nommen. Für die Sommerferien hat die Gruppe eine zehntägige Fahrt in die Alpen
zum Wandern geplant. Wir wollen unsere Jugendgruppe bei einer Wanderung
während dieser Fahrt begleiten.

Leider ist das Wetter schon seit der Ankunft der Gruppe am Stützpunkt schlecht.
An eine große Wanderung oder gar eine Gipfelbesteigung ist seit sechs Tagen nicht
zu denken. Die Stimmung in der Gruppe erreicht langsam ihren Tiefpunkt. Am
frühen Abend ruft Sonja den Wetterbericht an. Freudig vernimmt sie, dass dieser für
die nächsten Tage endlich schönes Wetter vorhersagt. Nur vereinzelt sollen noch Ge-
witter möglich sein. Sofort verkündet sie die frohe Botschaft der restlichen Gruppe,
worauf sich alle begeistert an die Planung für den nächsten Tag machen. Eigentlich
hatte sich die Gruppe überlegt, am Anfang der zehn Tage mit leichten Wanderun-
gen zu beginnen und dann zum Abschluss eine große Tour zu machen. Da jetzt aber
schon das Ende der Fahrt naht, beschließen sie eine Überschreitung des höchsten
Gipfels des Gebietes. Der geplante Abstieg führt laut Wanderführer über einen “un-
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Wie setzt sich eine Gruppe selbst unter Druck?

Unsere Jugendgruppe hatte sich für ihre Fahrt als Gruppenziel die Durch-
führung von Wanderungen gesetzt. Dieses Gruppenziel heißt: “Wir wollen
zusammen Wanderungen machen.” Das “wollen” bedeutet, dass die Grup-
pe nicht wandern muss, sondern auch noch andere Handlungsmöglichkei-
ten hat (z.B.: Spiele, Baden, ...). Zum Abschluss der zehn Tage war eine
große Tour geplant. Das schlechte Wetter hat die Planung der Gruppe
durcheinander gebracht. Als sich das Wetter endlich besserte, geriet die
Gruppe unter Druck, jetzt eine Tour machen zu müssen. Der Druck war
so groß, dass die ursprüngliche Planung (mit leichten Wanderungen zu be-
ginnen), aufgegeben und die Warnung des Wetterberichtes (“ ... vereinzelt
Gewitter möglich.”) außer acht gelassen wurde. Schon bei der Tourenpla-
nung war absehbar, dass die geplante Wanderung mit unnötig hohen Risi-
ken (z.B. Gratüberschreitung bei Gewitterneigung) verbunden und für den
nächsten Tag nicht geeignet ist.

Für Euch als JugendleiterInnen ist wichtig zu wissen, wie leicht Ihr mit
Eurer Gruppe unter den Druck geratet, auf eine bestimmte Weise han-
deln zu müssen. Die Bandbreite Eurer Handlungsmöglichkeiten als
Gruppe wird auch von Euren Gruppenzielen und Gruppennormen
mitbestimmt. Hierzu ein Beispiel: Eine Klettergruppe mit der Norm
“Wir gehen jedes Wochenende zum Klettern” ist in ihren Handlungs-
möglichkeiten gegenüber einer Gruppe mit der Norm “Wir gehen Klet-
tern, machen aber auch gerne andere Dinge zusammen” deutlich einge-
schränkt. In der gleichen Situation, z.B. bei zweifelhaften Wetter in eine
Wand einzusteigen, wird es der reinen Klettergruppe schwerer fallen,
auf die Klettertour zu verzichten. Die Klettergruppe gerät unter Druck,
ihre eigenen Normen und Erwartungen erfüllen zu müssen. Dadurch
steigt die Gefahr, dass die Gruppe ein erhöhtes Risiko eingeht. Als Ju-
gendleiterInnen solltet Ihr die wichtigsten Gruppenziele und Gruppen-
normen Eurer Jugendgruppe kennen und in entsprechenden Entschei-
dungsituationen darauf achten, die Handlungsmöglichkeiten der Grup-
pe zu erweitern (z.B. durch Alternativvorschläge, Durchführung eines
Meinungsbildes, ...). Eine gewissenhafte Tourenplanung kann das Risi-
ko, im Gelände in heikle Situationen zu kommen, erheblich reduzieren.
Bei der Tourenplanung müsst Ihr als JugendleiterIn überprüfen, ob die
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Kurz vor Mittag erreicht die Jugendgruppe den lang ersehnten Gipfel. Die Quell-
wolken sind inzwischen so groß geworden, dass man die Ausmaße einer einzelnen
Wolke fast nicht mehr überblicken kann. Klaus deutet in´s Flachland hinaus und
meint: “Da draußen ist es total sonnig. Das Wetter ist also gut.” Anke findet die
Wolken zwar mittlerweile ziemlich bedrohlich, traut sich aber keine Bemerkungen
mehr zur Wetterentwicklung zu machen. Auch Thomas empfindet das Wetter nicht
so gut wie Klaus. Er denkt sich aber, dass Sonja als erfahrene Bergsteigerin und Ju-
gendleiterin schon etwas sagen würde, wenn das Wetter schlecht wäre. Nina betrach-
tet ebenfalls sorgenvoll den Himmel und denkt sich: “Wenn ich alleine wäre, würde
ich jetzt umdrehen. Aber was soll uns in der Gruppe schon passieren?” Die restli-
che Gruppe betrachtet inzwischen den Weiterweg. “Der Grat sieht ja toll aus”, stel-
len sie übereinstimmend fest. Nach einer dreiviertel Stunde Gipfelrast bricht die Ju-
gendgruppe wieder auf.

Der Grat ist tatsächlich unschwierig zu begehen, und die Jugendgruppe kommt zügig vor-
an. Allerdings sind die Unterseiten der Wolken inzwischen ganz schwarz geworden, und
man kann nur noch wenige blaue Flecken am Himmel erkennen. Da spricht Sonja aus,
was sich schon längst alle denken: “Ich glaube, da braut sich ein Gewitter zusammen.”
Die Jugendlichen können ihr nur zustimmen. Sonja fasst kurz die Situation zusammen.
“Wir haben jetzt ca. ein Viertel des Grates geschafft. Bis das Gewitter losgeht, dauert
es schon noch. Wenn der Weiterweg so einfach bleibt, ist es für uns kein Problem, recht-
zeitig zur Schutzhütte am Ende des Grates zu kommen. O.K.?” Da alle nicken, geht
Sonja gefolgt von den Jugendlichen den Grat in Richtung Schutzhütte weiter. Die Ju-
gendgruppe kommt weiterhin flott voran. Allerdings zieht das Gewitter doch schneller
auf, als Sonja vermutet hatte. Als das erste Donnergrollen in der Ferne zu hören ist, be-
schleunigt die Gruppe noch einmal ihr Tempo und erreicht kurz darauf die sichere
Schutzhütte am Ende des Grates. Nachdem es sich alle in der Hütte gemütlich gemacht
haben und ihre restliche Brotzeit verzehren, bricht das Gewitter über ihnen los und die
ersten Blitze schlagen in den Grat ein. Die Jugendlichen sind von dem Naturschauspiel
schwer beeindruckt, und Sonja denkt sich: “Das war ja ganz schön knapp. So etwas darf
mir nicht mehr passieren!”

Verlassen wir unsere Jugendgruppe an dieser Stelle und betrachten uns, was
bisher im Einzelnen geschehen ist:
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Als sich die Gruppe zur Pause in´s Gras setzt, erkennt noch keiner, wie
vielfältig die Wiese ist. Erst als Jochen, Nina und Thomas auf allen Vie-
ren durch das Gras krabbeln, erkennen sie die vielen unterschiedlichen
Pflanzen und Tiere. Zuvor haben sie ihre Aufmerksamkeit auf andere
Dinge gerichtet (z.B. ihre Trinkflaschen) und waren auch nicht fähig, die
vielen Details aus größerer Entfernung zu erkennen. Dies bedeutet er-
stens, dass unsere Aufmerksamkeit nicht gleichmäßig verteilt ist, son-
dern sich immer auf bestimmte Dinge richtet. Und zweitens, dass es uns
nicht möglich ist, alle Informationen, die vorhanden sind, wahrzuneh-
men. Als Jochen das “Ästchen”, das sich später als Raupe entpuppt, im
Gras entdeckt, versucht er sich seine Entdeckung zu erklären. Er bildet
eine Theorie, wie das Ästchen in die Wiese gekommen ist. Weil er meint,
dass es sich um ein Stück Holz handelt, sieht er die Raupe auch als Äst-
chen. Immer, wenn wir etwas wahrnehmen, versuchen wir diese Wahr-
nehmung in einem größeren Sinnzusammenhang einzubetten. Wir ver-
suchen die Dinge einzuordnen und zu erklären. Wahrnehmungen, die
wir uns nicht erklären können, verwirren und verunsichern uns.

Mit der Zeit hat jeder von uns Erklärungen über die verschiedensten
Dinge entwickelt. Diese Erklärungen bzw. Theorien über die Wirklich-
keit sind für uns lebensnotwendig. Denn sie ermöglichen es uns, dass
wir uns in unserer Umwelt orientieren und Vorhersagen über zukünfti-
ge Ereignisse machen können, um unser Handeln zu planen. Der Nach-
teil dieser Erklärungsmuster ist, dass sie uns oft auf eine Sicht der Din-
ge beschränken und so unsere Wahrnehmungsfähigkeit einengen. Wie
wir schon bei dem Punkt “Konflikte” gesehen haben, gibt es aber nicht
nur eine Sicht der Dinge.

Neben diesen individuellen Erklärungsmustern gibt es auch welche, die
alle Menschen gemeinsam haben. Sie sind durch die Funktionsweise un-
serer Wahrnehmungsorgane und unseres Gehirns bestimmt. Unser Ohr
ist zum Beispiel nur in der Lage, einen bestimmten Frequenzbereich
wahrzunehmen: Die Ultraschalllaute einer Fledermaus können wir nicht
hören. Oder: Einen dreidimensional gezeichneten Würfel sehen wir so-
fort als Würfel, obwohl es sich ja eigentlich nur um die Aneinanderrei-
hung unterschiedlich langer Linien in unterschiedlichen Winkeln zuein-
ander handelt. Es ist uns fast unmöglich, nur ein Linienwirrwarr und
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geplante Tour mit der Wettervorhersage, den aktuellen Verhältnisse, der
vorhandenen Ausrüstung, dem Können der Jugendgruppe und Euren
LeiterInnenfähigkeiten zusammenpasst.

Wie nehmen wir die Umwelt wahr?

Normalerweise gehen wir davon aus, dass wir mit unseren Sinnesorga-
nen das wahrnehmen, was in der Umwelt vorhanden ist, und dass wir
dies so wahrnehmen, wie es tatsächlich ist. Mit dieser Einstellung kön-
nen wir im Alltag meist erfolgreich handeln. Allerdings erfahren wir hin
und wieder, dass uns unsere Wahrnehmung auch täuschen kann und die
Dinge nicht so sind, wie wir dachten (z.B. bei optischen Täuschungen).
Die Erlebnisse unserer Jugendgruppe sollen uns wieder zur Veran-
schaulichung dienen: Den von Nina im Gras entdeckten Frosch können
die anderen Gruppenmitglieder zunächst nicht sehen, obwohl er da ist.
Das heißt verallgemeinert, dass wir etwas nicht zwangsläufig sehen, ob-
wohl es da ist. Eine Fata Morgana wäre das Gegenteil: Wir sehen etwas,
obwohl es nicht da ist. Sobald sich der Frosch bewegt, sehen ihn auch
die anderen. Dies liegt vor allem daran, dass wir unsere Aufmerksamkeit
bevorzugt auf bewegte Objekte richten (hier: sich bewegender Frosch).
Wenn wir den Frosch einmal im Wirrwarr der Gräser erkannt haben,
wird es unmöglich, ihn wieder “verschwinden” zu lassen: Unser Gehirn
hält an der für uns sinnvolleren Form fest.
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Gruppe offen darzulegen. Die einzelnen Gruppenmitglieder haben
dann die Möglichkeit, bei eventuellen Ungereimtheiten nachzuhaken.

Wie verhalten sich die einzelnen Gruppenmitglieder?

Wie wir unter dem Punkt “Ein Entscheidungfindungsmodell” schon
gesehen haben, stellen Entscheidungen in Gruppen normalerweise kei-
ne logisch schlüssigen und rein vernunftmäßigen Entscheidungen dar.
Eine Gruppe überlegt sich bei ihrer Entscheidungsfindung nicht unbe-
dingt, was die vernünftigste Lösung ist. Sondern für eine Gruppe ist es
wichtig, die Bedürfnisse der einzelnen Gruppenmitglieder durch die ge-
troffene Entscheidung in ausreichendem Maße zu berücksichtigen. Fer-
ner spielen natürlich auch die Gruppennormen, die Gruppenziele, die
Rollen und Positionen der Gruppenmitglieder und die Geschichte der
Gruppe eine wichtige Rolle. Das heißt, Gruppen (und auch Einzelper-
sonen) können sich bei Entscheidungen nie ganz zweckrational verhal-
ten, sondern berücksichtigen immer auch die eigenen Motive und Be-
dürfnisse (z.B. Aufrechterhaltung des tollen Gruppenklimas, Vermei-
dung von Konflikten, usw.). Dies kann dazu führen, daß eine vollkom-
men unvernünftige Entscheidung (z.B. Abfahrt über einen lawinenge-
fährdeten Hang) getroffen wird, obwohl alle relevanten Informationen
für eine bessere Entscheidung zur Verfügung stehen (hier: Lawinenla-
gebericht, Hangneigung, Exposition, Schneedeckenaufbau, Beurtei-
lungsschema, usw.). Ob es zu risikoreichen Entscheidungen oder Feh-
lentscheidungen in einer Gruppe kommt, hängt - wie bei einem Kon-
flikt - maßgeblich von dem Erleben und Verhalten der einzelnen Grup-
penmitglieder in der jeweiligen Situation ab. Dabei gibt es Erscheinun-
gen, die die Wahrscheinlichkeit einer risikoreicheren Entscheidung an-
steigen lassen. Um diese Erscheinungen soll es im folgenden gehen.

Bei den Erklärungen zur Wetterkunde hat sich Anke im Vergleich zu
den anderen als unwissend erlebt. Diese Selbstwahrnehmung wird
durch das Verhalten der anderen Gruppenmitglieder (hier: Abwertung,
Spott) verstärkt. Anke erlebt die anderen bezüglich der Wetterkunde als
kompetenter und ihre eigenen Fragen dazu als unerwünscht in der
Gruppe. Dies führt schließlich dazu, dass sie ihre berechtigten Beden-
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nicht einen Würfel zu sehen. Das liegt an dem ständigen Bemühen un-
seres Gehirns, alle dargebotenen Wahrnehmungsinformationen nach be-
stimmten Strukturen und Gesetzmäßigkeiten zu gestalten. Diese Gestal-
tung geschieht auch, als Klaus während des Aufstiegs eine Quellwolke
betrachtet und in dem chaotischen Knäuel plötzlich einen Hasen sieht.

Fassen wir noch einmal die wichtigsten Punkte zur menschlichen Wahr-
nehmung zusammen: Die anfangs aufgestellte Alltagsaussage, dass wir
alles in der Umwelt so wahrnehmen wie es ist, stimmt nicht. Die richti-
ge Aussage lautet: Wir nehmen nur das wahr, was wir wahrnehmen kön-
nen und wollen; und zwar so, wie wir es wahrnehmen müssen. Dies be-
deutet nicht, dass Ihr Euch überhaupt nicht mehr auf Eure Wahrneh-
mungen verlassen sollt. Sondern Ihr sollt auch daran denken, dass Ihr
Euch jederzeit täuschen könnt. Da wir einerseits nicht in der Lage sind,
alle vorhandenen Informationen wahrzunehmen, aber andererseits auf
Erklärungsmuster bzw. Theorien über die Wirklichkeit angewiesen sind,
passiert folgendes: Wir erklären uns die Welt anhand weniger Informa-
tionen, die wir aber für besonders aussagekräftig halten. Hierzu einige
Beispiele: Klaus findet das Wetter gut, weil es im Flachland sonnig ist.
Ein Schneehang wird schon deshalb für lawinensicher erklärt, weil sich
in ihm eine frische Aufstiegsspur befindet. Man findet eine Person von
Anfang an unsympathisch, weil sie einen an jemanden erinnert, den man
doof findet. Für Euch als JugendleiterInnen bedeutet dies, Euch selbst
immer wieder kritisch zu hinterfragen:

• Durch welche Informationen ist Eure Beurteilung der Situation be-
stimmt (“Wie komme ich drauf, dass es ... ist?”)?

• Durch welche Informationen seid Ihr zu einer Entscheidung ge-
kommen?

• Welche Informationen blendet Ihr aus? 

Wenn Ihr diese Fragen für Euch alleine überlegt, steigt die Gefahr, Euch
selbst zu täuschen. Um die Gefahr einer Selbsttäuschung zu verringen,
könnt Ihr bei der Entscheidungsfindung auf die Informationen und
Wahrnehmungen der restlichen Gruppenmitglieder zurückgreifen. För-
derlich ist es auch, Eure eigene Entscheidungsfindung gegenüber der
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Klettern in Seilschaften ist sicherer als alleine herum zu kraxeln. Bei ei-
nem Unfall können die anderen Hilfe holen usw. Allerdings gibt es im
Gebirge auch Situationen, in denen das durch die Gruppe vermittelte
Sicherheitsgefühl falsch ist: Es ist wesentlich gefährlicher in einer
großen Gruppe in einem Schneehang zu stehen (größere Belastung des
Hanges). Die Gefahr, bei einem Gewitter vom Blitz getroffen zu wer-
den, verändert sich nicht dadurch, dass man alleine oder in einer Grup-
pe unterwegs ist. Als JugendleiterInnen ist es Eure Aufgabe, das be-
schriebene Sicherheitsgefühl immer wieder auf seine Berechtigung hin
zu überprüfen: “Bringt uns die Gruppe in der momentanen Situation
tatsächlich einen Sicherheitsgewinn oder wiegen wir uns nur in Sicher-
heit?” Bei diesen Überlegungen ist folgende Frage an alle Gruppenmit-
glieder hilfreich: “Wie würdet Ihr Euch entscheiden bzw. würdet Ihr
Euch genauso verhalten, wenn Ihr alleine wärt?”

Ferner vermittelt uns eine Gruppe nicht nur ein subjektives Sicherheits-
gefühl, sondern wir sind auch bestrebt, uns angenehme Situationen (z.B.
tolle Pulverschneeabfahrt, angenehmes Gruppenklima) aufrechtzuerhal-
ten. Es fällt uns schwer, unangenehme Entscheidungen zu treffen (z.B.
Abbruch der Abfahrt wegen Lawinengefahr und damit verbundener
großer Umweg, langwierige Diskussion und Entscheidungsfindung).
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ken zur Wetterentwicklung am Gipfel nicht mehr äußert. Wie wir unter
dem Punkt “Gruppennormen” gesehen haben, verhalten wir uns in
Gruppen tendenziell so, wie wir glauben, dass es in der Gruppe er-
wünscht ist. Anke glaubt, dass ihre “dummen” Fragen zum Wetter un-
erwünscht sind. Schließlich verhält sie sich auch so und fragt nicht mehr
nach. Hätte Anke am Gipfel ihre Bedenken geäußert, hätte sich die Ju-
gendgruppe möglicherweise umentschieden und wäre nicht den Grat
entlang gegangen. Als JugendleiterInnen solltet Ihr Eure Jugendlichen
immer wieder dazu ermuntern, nachzufragen und ihre Bedenken zu
äußern. Ferner könnt Ihr dem Problem durch thematische Meinungs-
runden begegnen: “Wie schätzt ihr die Lawinengefährlichkeit des Han-
ges ein?”, “Was denkt ihr zur Wetterentwicklung?”, usw.

In Gruppen passiert es oft, dass die Verantwortung über die Gruppen-
entscheidungen und -handlungen abgegeben wird. Die einzelnen Grup-
penmitglieder empfinden sich bezüglich einer Sache (hier: Beurteilung
der Wetterentwicklung) nicht so kompetent. Sie gehen stillschweigend
davon aus, dass die anderen mehr wissen und daher schon eine richtige
Entscheidung treffen werden. Normalerweise geschieht diese Verant-
wortungsabgabe in Gruppen nicht offen. Thomas denkt sich am Gip-
fel, dass Sonja eine so erfahrene Bergsteigerin ist, dass sie schon etwas
sagen würde, wenn das Wetter schlecht wäre. Damit übergibt er die Ver-
antwortung für die weitere Entscheidung an Sonja, die davon aber
nichts weiß. Die beschriebene Erscheinung kann dazu führen, dass sich
in einer Gruppe niemand mehr für die Entscheidungen und Handlun-
gen der Gruppe verantwortlich fühlt. In der Praxis könnt Ihr als Ju-
gendleiterInnen durch folgende Fragen die Verantwortung wieder an
die einzelnen Gruppenmitglieder zurückgeben: “Wie schätzt ihr die Si-
tuation ein?”. ”Wie würdet ihr euch entscheiden, wenn ihr die Gruppe
leiten würdet?”.

Neben Anke und Thomas hat auch Nina Bedenken wegen der Wetter-
entwicklung. Sie spricht ihre Bedenken aber ebenso wie die anderen
nicht aus, sondern beruhigt sich mit der Überlegung: “Wenn ich alleine
wäre, würde ich jetzt umdrehen. Aber was soll uns in der Gruppe schon
passieren?”. In einer Gruppe fühlen wir uns sicherer als alleine. Dieses
subjektive Sicherheitsgefühl ist beim Bergsteigen meist auch richtig: Das
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als sich für den unbekannten und noch dazu längeren Weg zu entschei-
den. Unsere Jugendgruppe hat sich bei der Tourenplanung für die
Gratüberschreitung entschlossen. Dies sollte der krönende Abschluss
einer verregneten Gruppenfahrt werden. Die Entscheidung war ange-
sichts der Wettervorhersage risikoreich. Diese Entscheidung hat die
Gruppe mit einer risikoreicheren Entscheidung am Gipfel und einer
noch risikoreicheren Entscheidung am Grat beibehalten. Es fällt uns
schwer, einmal getroffene Entscheidungen zurückzunehmen. Wir müs-
sten uns dann eingestehen, dass wir uns geirrt haben. Unsere Jugend-
gruppe hätte sich eingestehen müssen, dass die ganze Tour eine einzige
Fehlplanung war. Da aber am Gipfel etliche Gruppenmitglieder bereits
die Verantwortung für die Entscheidungen unausgesprochen (also ohne
dass die betroffenen Personen die Verantwortung bewusst hätten über-
nehmen können) an die Gruppe bzw. Sonja abgegeben hatten, kam es
nicht zur Rücknahme der risikoreichen Entscheidung, sondern zu noch
risikoreicheren Entscheidungen. Allgemein heißt dies: Wenn eine Grup-
pe einmal eine risikoreiche Entscheidung getroffen hat und die oben be-
schriebenen Phänomene (Verantwortungsabgabe, subjektives Sicher-
heitsgefühl, selektive Informationssammlung, usw.) verstärkend hinzu-
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Klaus deutet am Gipfel in´s Flachland hinaus und meint: “Da draußen
ist es total sonnig. Das Wetter ist also gut.” Bei dem Punkt “Konflikte”
haben wir erfahren, dass unsere Gefühle unser Denken, Wollen und
Handeln beeinflussen. Die Ursache der Fehleinschätzung von Klaus
kann darin liegen, dass er sich in die Idee der Gratüberschreitung “ver-
liebt” hat: Er möchte die Tour, so wie sie geplant ist, durchführen. Da-
her nimmt er nur noch Informationen wahr bzw. sammelt Argumente,
die für eine Durchführung der geplanten Tour und damit für sein Ge-
fühl sprechen. Bei Entscheidungen, die die Sicherheit betreffen, muss
man sich daher fragen, ob man sich jetzt nur deswegen dafür entschei-
det, weil man das gerne machen möchte, oder ob es auch triftige Grün-
de gibt, die dagegen sprechen. Wenn ich unbedingt in einen Pulver-
schneehang hineinfahren möchte, werde ich immer Argumente finden,
die für diese Entscheidung sprechen. Das Risiko einer solchen Fehlent-
scheidung kann verringert werden, wenn man bewusst die Argumente
sammelt, die gegen die bevorzugte Entscheidung sprechen. Es ist für
Euch als JugendleiterInnen eine Möglichkeit in solchen Situationen, bei
Euren Überlegungen vom schlimmsten Fall auszugehen: “Wenn wir uns
entscheiden, ... zu tun (z.B.: in den Hang hineinfahren, den Grat zu
überschreiten, ...) und es passiert ein Unfall: hätte ich dann den Unfall
jetzt schon vorhersehen bzw. vermeiden können?” Wenn die Antwort
auf diese Frage “Ja” lautet, müsst Ihr eine andere Entscheidung treffen.

Das Risikoschubphänomen

Die gerade beschriebenen Erscheinungen (Phänomene) führen dazu,
dass sich Gruppen risikoreicher entscheiden und verhalten, als dies Ein-
zelpersonen tun würden. Die erste risikoreiche Entscheidung ist in un-
serer Jugendgruppe bereits bei der Tourenplanung gefallen: Sie hat sich
eine aufgrund der Wettervorhersage ungeeignete Tour ausgesucht. Die
nächste risikoreiche Entscheidung wird am Gipfel getroffen: Die Grup-
pe bricht trotz der Wetterentwicklung zur Gratüberschreitung auf. Die-
se Entscheidung ist in der Gruppe nicht mehr offen getroffen worden.
Auch als die drohende Gefahr (hier: Gewitter) offen von Sonja ange-
sprochen wird, entscheidet sich die Gruppe für die risikoreichere Alter-
native: Es wäre sicherer gewesen, den bekannten Weg zurück zu laufen,
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Sonja ist froh wieder unterwegs zu sein. Im Gelände kehrt ihre Selbstsicherheit zurück.
Anfangs kann sie mit der Gruppe sogar den beschriebenen Pfadspuren folgen. Doch
auch als sich diese auf dem breiten Rücken im Wald verlieren, ist die Orientierung kein
Problem. Sonja weiß gar nicht mehr, warum sie sich vorher nicht entscheiden konnte:
Das Wetter ist gut. Die Orientierung ist leicht. Die Stimmung in der Gruppe ist wie-
der viel besser. Das Gehen macht Spaß. Und das Abendessen ist nicht mehr weit. “In´s
Tal abzusteigen”, findet Sonja, “war auf jeden Fall die bessere Entscheidung.” Der
Rücken wird immer breiter. Nach der Karte müsste auf der rechten Seite bald der Hang
kommen, den die Gruppe hinabsteigen muss. Sonja hält sich rechts bergab. Doch das
Gelände wird dort immer steiler und auch felsiger. Wegen des Nebels kann sie nicht hin-
ab sehen. Also quert sie mit den Jugendlichen den Rücken weiter auf gleicher Höhe.
Schließlich geht der Rücken rechts relativ flach in einen Hang über. “Da ist ja unser
Hang”, stellt Sonja zufrieden fest. Nachdem die Jugendgruppe einige Zeit weglos den
Hang hinabgestiegen ist, trifft sie auf einen tiefeingeschnittenen Gebirgsbach. Sonja
schaut auf die Karte. Im linken, unteren Teil des Hanges ist ein Bach eingezeichnet.
Allerdings schneidet sich dieser laut Karte nicht tief in den Berg ein. “Das ist sicher der
Bach; ansonsten ist ja keiner eingezeichnet”, denkt sich Sonja und verkündet den Ju-
gendlichen: “Jetzt ist es nicht mehr weit bis zum Wanderweg.” Tatsächlich erreicht die
Gruppe nach kurzer Zeit eine verwilderte Forststraße. Wieder schaut Sonja auf die
Karte: Eine Forststraße ist in dem Hang nicht eingezeichnet. Sonja überlegt: “Meine
Karte ist schon einige Jahre alt. Sicher wurde die Straße in der Zwischenzeit gebaut.”
Sie schlägt den Jugendlichen vor, nicht weiter weglos den Hang hinab zu steigen, sondern
der Forststraße bergab bis zum Wanderweg zu folgen. Nach der Karte dürfte es nicht
mehr weit bis zum Ende des Hanges sein. Alle sind froh auf dem breiten Weg wieder
unbeschwert und leicht gehen zu können. In großen Kehren windet sich die Forststraße
bergab. Die Sicht ist inzwischen besser geworden. Aber ein Ende des Hanges ist immer
noch nicht absehbar. “Eigentlich müssten wir längst unten sein”, denkt sich Sonja, “aber
vielleicht ist ja der Bachbeginn falsch in der Karte verzeichnet und wir sind noch garnicht
so weit unten.” Also läuft die Gruppe weiter der Forststraße entlang.

Endlich wird das Gelände flacher und der Wald lichter. Die Forststraße mündet
kurze Zeit später in eine andere. “Alles klar”, denkt sich Sonja, “das ist also un-
ser Wanderweg. Jetzt rechts und dann nur noch gerade aus.” Als die Gruppe wenig
später über eine kleine Erhebung kommt, steht sie plötzlich vor einem See. Dieser
dürfte hier weder nach dem Führer noch nach der Karte sein. Ein intensives Kar-
tenstudium aller lässt schließlich nur eine Antwort zu: Die Gruppe hat den Rücken
zu lange gequert und ist doch tatsächlich ins falsche Tal abgestiegen. Zum Glück ist
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kommen, trifft die Gruppe im weiteren Entscheidungsprozess wahr-
scheinlich noch risikoreichere Entscheidungen, als dass sie ihre ur-
sprüngliche Entscheidung revidiert. Diesen Vorgang bezeichnet man als
Risikoschubphänomen. Als JugendleiterInnen solltet Ihr und Eure Ju-
gendlichen die Erkenntnis gewinnen, dass Fehlentscheidungen und Irr-
tümer selbstverständlich zum Bergsteigen gehören. Es ist unmöglich,
sich nie zu irren. Als LeiterIn den Mut zu haben, eine einmal getroffe-
ne Entscheidung wieder zu revidieren, ist kein Zeichen von Schwäche,
sondern von Souveränität. Alle schon unter dem Punkt “Wie verhalten
sich die einzelnen Gruppenmitglieder?” beschriebenen Fragen an Euch
und Eure Gruppenmitglieder sind geeignet, der Gefahr eines Risiko-
schubphänomens zu entgehen.

Kehren wir an dieser Stelle wieder zu unserer Gruppe zurück und be-
trachten, wie es ihr weiter ergeht.

Am Nachmittag haben sich die Gewitterwolken aufgelöst. Allerdings hängen in den
Bergflanken noch dicke Wolkenreste. Auch die Schutzhütte liegt im dichten Nebel.
Sonja kann sich nicht entscheiden, ob sie den orientierungs-technisch schwierigen Ab-
stieg entlang der Pfadspuren wagen soll oder lieber gleich mit der Gruppe auf der
Schutzhütte übernachten soll. Das Gewitter hat ihr Vertrauen in ihre Führungs-
qualitäten ins Wanken gebracht. Sonja hat das Gefühl, als Jugendleiterin in dieser
Situation eine klare Entscheidung treffen zu müssen. Sie überlegt die Pro und Con-
tras der beiden Alternativen hin und her: Die Hütte ist sicher, es gibt aber fast kein
Essen mehr. Der Abstieg ist zeitlich noch machbar, die Sicht ist aber gleich Null.
Als auch noch Beate nachfragt, wann sie denn weitergehen, gerät Sonja immer mehr
unter Druck. Schließlich denkt sie sich: “Wenn wir den Weg nicht finden, können
wir ja immer noch zur Hütte zurückgehen.” und entscheidet sich damit für den Ab-
stieg. Sonja teilt den Jugendlichen ihren Entschluss mit und bittet sie zusammenzu-
packen.

Sonja hat sich den Abstieg noch einmal ganz genau im Führer und auf der Karte
angesehen. Auch ohne die Pfadspuren dürfte die Orientierung eigentlich kein Pro-
blem sein. Zunächst geht es einen breiten Rücken, der sich später in drei Hänge un-
terschiedlicher Himmelsrichtung aufteilt, bergab. Den ersten, rechtsliegenden Hang
müssen sie hinabsteigen, bis sie an seinem Ende auf einen markierten Wanderweg
treffen. Der Wanderweg führt sie dann direkt zu ihrem Stützpunkt zurück.
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hung eines Risikoschubphänomens beitragen. Deswegen solltet Ihr
Euch auch nach einer Entscheidung fragen: “Paßt die Entscheidung
noch oder gibt es neue Informationen, die gegen die getroffene Ent-
scheidung sprechen?”

Wie wir uns die Wirklichkeit erklären

Wie oben schon beschrieben, erklärt sich jeder von uns seine Umwelt.
Wir entwickeln Theorien über die Wirklichkeit. Ereignisse in der Um-
welt versuchen wir in unsere Erklärungsmodelle zu integrieren. Wobei
wir bevorzugt Ereignisse wahrnehmen, die unsere Erklärungsmodelle
bestätigen. Ereignisse, die unseren Erklärungsmodellen widersprechen,
blenden wir - wenn möglich - aus. Wenn wir unseren Erklärungsmodel-
len widersprechende Ereignisse wahrnehmen, verändern wir sie so weit,
bis sie wieder durch unser Modell erklärbar sind. Erst wenn wir Ereig-
nisse wahrnehmen die in totalem Widerspruch zu unserem Erklärungs-
modell stehen, werfen wir dieses schweren Herzens über Bord. Wir
müssen uns eingestehen, dass wir uns mit unserer Theorie über die
Wirklichkeit geirrt haben. So erging es auch unserer Jugendleiterin Son-
ja beim Abstieg von der Schutzhütte in´s Tal: Zunächst macht sich Son-
ja mit Hilfe des Führers und der Karte eine Vorstellung vom Abstieg.
Sie entwickelt ein Bild vom Gelände und wie der geplante Abstiegsweg

Zum Thema: Gruppen leiten Die Gruppe als Risiko

95

gleich hinter dem See eine öffentliche Straße, auf der ein Linienbus zum Stützpunkt
der Gruppe fährt. Während der Busfahrt denkt Sonja nach: “Beinahe wären wir in
ein Gewitter gekommen und wir haben uns verlaufen. Wie konnte das geschehen?”

Gehen wir den Abstieg noch einmal in Gedanken von Anfang an durch
und betrachten, was im Einzelnen geschehen ist:

Was sonst noch passiert, wenn wir uns für eine Sache ent-
scheiden

Auf der Schutzhütte kann sich Sonja zunächst nicht entscheiden, ob sie
mit der Gruppe auf der Schutzhütte bleiben oder in´s Tal absteigen soll.
Bei ihrer Entscheidungsfindung setzt sie sich selbst unter Druck: Sie hat
die vorangegangenen Fehlentscheidungen erkannt und meint nun, un-
bedingt die richtige Entscheidung treffen zu müssen. Da aber beide Al-
ternativen (Schutzhütte oder Abstieg) mit Unwägbarkeiten verbunden
sind und keine Argumente eindeutig für eine der beiden Alternativen
sprechen, kann sich Sonja nicht entscheiden. Sie überlegt hin und her.
In so einer Situation ist es hilfreich, nicht das Selbstbild zu haben, als Ju-
gendleiterIn bei jeder Entscheidung wissen zu müssen, was richtig ist.
Denn dann kann man auch auf die Wahrnehmungen und Meinungen
der restlichen Gruppenmitglieder zurückgreifen. Sonja macht dies nicht.
Sie entscheidet sich schließlich für den Abstieg aufgrund der Überle-
gung, diese Entscheidung auch wieder rückgängig machen zu können.
Nachdem sie sich entschieden hat und wieder mit der Gruppe im
Gelände unterwegs ist, fallen ihr nur noch Gründe ein, die für den Ab-
stieg sprechen. Dies ist unsere typische Reaktion: Wenn wir uns
zunächst nicht zwischen zwei oder mehreren Alternativen entscheiden
können, sammeln wir nach der Entscheidung für eine Alternative ver-
stärkt nur noch Informationen und Argumente, die für diese Alternati-
ve sprechen. Dadurch vermitteln wir uns selbst, dass wir die richtige
bzw. eine gute Entscheidung getroffen haben. Das Problem dabei ist,
dass die Argumente, die für die anderen Alternativen gesprochen haben,
dadurch nicht ihre Berechtigung verlieren. Der beschriebene Effekt -
nur noch Gründe zu sammeln, die für die getroffene Entscheidung
sprechen - kann im Falle einer Fehlentscheidung wesentlich zur Entste-
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sie in Zukunft vermeiden wollen. Eine Möglichkeit für Euch als Ju-
gendleiterInnen besteht darin, dass Ihr Euch nach jeder Gruppenaktion
(Tour, Gruppenabend, usw.) bewusst Zeit nehmt, über die vergangenen
Ereignisse nachzudenken:

• Was lief gut?
• Was war problematisch?
• Wo habt Ihr Fehlentscheidungen getroffen (z.B.: bei der Tourenpla-

nung, bei Eurem Verhalten einem Gruppenmitglied gegenüber,
usw.)?

• Was lernt Ihr aus der vergangenen Aktion?
• Was werdet Ihr in Zukunft anders machen?
• Woran (z.B. eigenes Verhalten, Reaktionen anderer, ...) könnt Ihr er-

kennen, dass Ihr Euch anders verhaltet?

Ein erfahrener Jugendleiter ist jemand, der seine Fehlentscheidungen er-
kannt und aus ihnen gelernt hat.

Jetzt sind wir fast am Ende der In-
halte zum “Gruppen leiten” ange-
langt. Was noch fehlt ist das Thema
Abschied. Das letzte Kapitel be-
schäftigt sich zunächst theoretisch
mit diesem Thema, bevor wir nach
einem Zeitsprung zum Abschluss
noch einmal zu unserer Jugend-
gruppe zurückkommen.
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darin verläuft. Während des Abstieges überlegt sie sich anhand ihrer
Wahrnehmungen vom Gelände immer wieder, wo sich die Gruppe in
ihrem Bild gerade befindet. Alle Erscheinungen, die nicht in ihr Bild
passen, verändert sie so, dass sie sie schließlich erklären kann. Wobei sie
verstärkt Informationen sammelt, die für ihr Bild sprechen, und dieje-
nigen Informationen ausblendet, die ihrem Erklärungsmodell wider-
sprechen: Der Gebirgsbach ist nicht tief eingeschnitten. Die Forststraße
wurde erst vor kurzer Zeit gebaut und ist nicht verwildert. Der Hang ist
gar nicht so lang, sondern die Karte irrt sich. Die zweite Forststraße
wird plötzlich zum Wanderweg. Erst der See passt so wenig in´s Bild,
dass es in Frage gestellt und schließlich verworfen werden muss. Die Ju-
gendgruppe entwickelt daraufhin gemeinsam anhand der während des
Abstiegs gewonnenen Informationen ein neues Bild vom tatsächlichen
Abstiegsweg und ihrem momentanen Standpunkt. In der Praxis bedeu-
tet dies, immer daran zu denken, sich auch irren zu können. Als Ju-
gendleiterInnen könnt Ihr Euch folgende Fragen stellen:

“Kann ich mit meinem Bild alle meine Wahrnehmungen erklären?”,
“Was müsste passieren, damit ich mein Erklärungsmodell über den
Haufen werfe?”.

Ferner ist es immer sinnvoll, die Vorteile einer Gruppe auch zu nützen,
denn: Mehr Augen sehen auch mehr. Und unterschiedliche Personen
haben auch unterschiedliche Ideen und Erklärungen.

Aus Fehlern kann man lernen

Den perfekten Jugendleiter gibt es nicht. Wir alle treffen immer wieder
Fehlentscheidungen oder irren uns. Aber wir haben die Möglichkeit, aus
unseren Fehlern zu lernen und erfahrener zu werden. Dies betrifft so-
wohl den alpinen als auch den pädagogischen Bereich des Jugendleite-
rInnen-Daseins. Auf der Rückfahrt zum Stützpunkt überlegt sich Son-
ja, wie es zu den Fehlentscheidungen des vergangenen Tages gekommen
ist. Wenn wir Erfahrung sammeln wollen, müssen wir zunächst kritisch
unser eigenes Verhalten betrachten und unsere Fehler erkennen. Ansch-
ließend können wir uns überlegen, was wir aus ihnen lernen und wie wir
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glaubte Themen werden wieder wichtig. Die Dynamik, die ein neues
Gruppenmitglied in einer Gruppe auslöst, ist nicht zu unterschätzen. Das
Gleiche gilt, wenn ein Gruppenmitglied die Gruppe verlässt. Es hinterläs-
st eine Lücke in der Gruppe. Das Gruppengefüge muss erst wieder neu ge-
ordnet werden. Es ist Eure Aufgabe als JugendleiterIn, bei Veränderungs-
prozessen die Aufmerksamkeit der Gruppe gleichzeitig auf die Themen
Abschied von Bekanntem und Aufbruch zu Neuem zu konzentrieren:

• Welche Gruppenziele sind für uns nicht mehr wichtig?
• Von welchen Gewohnheiten bzw. Verhaltensweisen verabschieden

wir uns?
• Welche Gruppennormen haben wir verändert?
• Wer hat uns verlassen; wer war er / sie für uns; und wie verändert

sich die Gruppe dadurch?
• Wer ist hinzugekommen; wer ist er / sie; und wie verändert sich die

Gruppe dadurch?
• ... ?

Jede Jugendgruppe löst sich irgendwann einmal auf. Das liegt in der Na-
tur der Sache. Das Gruppenende kann verschiedene Gründe haben: Die
Jugendlichen haben ein bestimmtes Alter erreicht. Oder die Gruppen-
mitglieder haben kein gemeinsames Ziel mehr und brauchen sich nicht
mehr gegenseitig. Oder für die einzelnen sind andere Dinge wichtiger
geworden. Eine Jugendgruppe löst sich normalerweise nicht von heute
auf morgen auf. Das Thema des Abschieds und der Auflösung kündigt
sich schon lange vorher an. Dies ist für die Gruppe nochmals eine voll-
kommen neue Situation, mit der sie nicht recht umzugehen weiß. In
Gruppen ohne ein von Anfang an definiertes Ende (z.B. Sektionsgrup-
pe für eine Wochenendtour) ist Abschied neben der Trauer oft mit dem
Gefühl, versagt zu haben, verbunden (vgl. Klein). Die Gruppenmitglie-
der unterliegen leicht der Versuchung, das Thema der Trennung zu
übergehen und nochmals die gemeinsamen Kräfte der Gruppe zu be-
schwören. Dadurch kann das Ende der Gruppe verzögert werden, ob-
wohl allen Gruppenmitgliedern längst klar ist, dass man sich trennen
wird. Die Gefahr besteht darin, dass die Gruppe auseinanderfällt, ohne
einen gemeinsamen Abschluss zu finden. Das Gefühl, als Gruppe ver-
sagt zu haben, wird dadurch noch verstärkt. Wie in der Anfangsphase
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Zu guter Letzt:
Abschied oder das Ende einer Gruppe

Abschied, Wandel und Krisen in der Gruppe

Abschied ist in Jugendgruppen nicht erst am Ende, sondern schon
während ihres Bestehens immer wieder ein Thema. Alle Prozesse, die mit
Veränderung zu tun haben, beinhalten auch das Thema Abschied. Man
verabschiedet sich vom Alten, um zu neuen Ufern aufzubrechen. Wenn
das Alte seine Berechtigung verloren hat und nicht mehr passt, kommt es
zu Krisen (vgl. Vopel). Krisen sind länger anhaltende Konfliktsituationen,
die die ganze Gruppe betreffen. Sie gehören genauso wie Konflikte zum
Alltag in Gruppen. Die problemlose und immer glückliche Gruppe ist ei-
ne Fiktion. Krisen erzeugen zunächst einmal Verunsicherung in der Grup-
pe: Man muss sich vom Alten trennen und hat noch nichts Neues ent-
wickelt, an das man sich halten könnte. Eine Krise bedeutet immer Ab-
schied und Trennung; sie beinhaltet aber ebenso Wandel und die Chance
zum Neubeginn. Der Umgang der einzelnen Gruppenmitglieder mit Kon-
flikten untereinander bestimmt auch mit, wie die Gruppe einer Krise ge-
genübertritt: Die Krise kann als etwas sehr bedrohliches erlebt werden,
dass die Gruppenmitglieder lähmt und ratlos macht. Eine Krise kann von
der Gruppe aber auch als gemeinsame Entwicklungsaufgabe gesehen wer-
den, aus der man schließlich gestärkt hervorgehen wird.

Am offensichtlichsten wird das Thema Abschied in der Gruppe, wenn
neue Gruppenmitglieder hinzukommen oder einzelne die Gruppe verlas-
sen: Die Gruppe wird in Zukunft nicht mehr so sein, wie sie einmal war.
Durch Veränderungen in der Gruppenzusammensetzung gerät die aktuel-
le Gruppenstruktur gehörig durcheinander. Neue Gruppenmitglieder
müssen erst einmal in die Gruppe integriert werden. Die “Neuen” bringen
eigene Vorstellungen und Ziele in die Gruppe ein. Die bisher verlässlichen
Kommunikationsstrukturen, Gruppennormen und Positionen der einzel-
nen in der Gruppe müssen neu verhandelt werden. Obwohl die Gruppe
schon länger besteht, steht sie doch wieder am Anfang: Alle Gruppen-
phasen mit ihren speziellen Aufgaben und Problemen müssen nochmals
gemeinsam erfolgreich bewältigt werden. Und längst überwunden ge-
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Die letzte Gruppenstunde

Verabschieden wir uns an dieser Stelle auch von unserer Jugendgruppe.
Sie hat über eine lange Zeit bestanden. Die Jugendlichen haben zusam-
men mit Sonja als Jugendleiterin viele Erlebnisse gehabt. Sie haben ge-
meinsam Höhen und Tiefen durchlebt. Sonja hat inzwischen ihr Studi-
um beendet und wird in einer anderen Stadt ihre erste Arbeitsstelle an-
nehmen. Auch Jochen und Beate werden wegen ihrer Ausbildung weg-
ziehen. Nina hat vor einiger Zeit wieder zu reiten begonnen und möch-
te sich in Zukunft in ihrer Freizeit mehr den Pferden als dem Gebirge
widmen. Klaus ist mittlerweile ein ziemlich guter Kletterer geworden
und sucht neue Herausforderungen in der Sportklettergruppe der Sek-
tion. Thomas und Anke haben schon die JugendleiterInnen-Grundaus-
bildung besucht und wollen bald eine eigene Jugendgruppe leiten. Be-
vor die Gruppe langsam auseinander fällt, haben alle beschlossen, sie
lieber gemeinsam zu beenden.

Die vergangenen Gruppenstunden hat sich unsere Jugendgruppe mit der Planung ih-
res Abschiedsabends beschäftigt: Sie haben ein Menü mit kulinarischen Köstlichkei-
ten zusammengestellt, für jeden ein kleines Heft aus bunten Papier gebastelt und mit
Fotos vergangener Gruppenaktionen beklebt. Und jeder hat ein persönliches “Grup-
penbild” gemalt. Die Stimmung in der Gruppe schwankte dabei zwischen Traurig-
keit und freudiger Erinnerung.

Zur letzten Gruppenstunde versammeln sich alle pünktlich um 17:00 Uhr im
Gruppenraum. Als Einstimmung zeigen Jochen und Sonja ihre besten Dias von der
Jugendgruppe seit deren Bestehen. Es geht munter zu in der Gruppe. Alte Erinne-
rungen werden wiederbelebt und die Höhepunkte vergangener Tage noch einmal ge-
genseitig wiedererzählt. Auch die Bachüberquerung auf ihrem ersten Hüttenwo-
chenende erhält den ihr gebührenden Platz in der Erinnerung. Im Anschluss an die
Dias erhält jeder von Sonja eines der selbst gebastelten Hefte und schreibt seinen Na-
men auf die Vorderseite. Auch Sonja hat für sich ein Heft ausgesucht. Dann gibt
jeder der Reihe nach sein Heft an die anderen Gruppenmitglieder weiter, so dass je-
der immer gerade das Heft eines anderen hat. In die Hefte der anderen schreibt je-
der, wer derjenige für ihn in der Gruppe war, was er an ihm besonders geschätzt hat
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ist es auch in der Abschlussphase Eure Aufgabe als JugendleiterIn, eine
Struktur zu schaffen, die es den Gruppenmitglieder ermöglicht, sich be-
wusst mit dem Gruppenende auseinanderzusetzen. Diese Auseinander-
setzung ist notwendig, damit der Einzelne tatsächlich mit der Gruppe
abschließen kann. Zum Abschluss bewegen die Gruppenmitglieder ähn-
liche Fragen wie am Anfang - nur diesmal nicht in die Zukunft, sondern
in die Vergangenheit gerichtet:

• Was war die Gruppe für mich?
• Wie erging es mir in der Gruppe vom Anfang bis jetzt?
• Wie habe ich mich vom Anfang bis jetzt verändert?
• Wurden meine Erwartungen erfüllt?
• Was hat mich in der Gruppe gefördert, was behindert?
• Was nehme ich mit, was möchte ich hier lassen?
• Wie erging es mir mit den anderen vom Anfang bis jetzt?
• Welche Anregungen nehme ich von den anderen mit; was habe ich

von ihnen gelernt?
• Wie hat sich die Gruppe vom Anfang bis jetzt verändert?
• ... ?

Als JugendleiterInnen sollt Ihr dafür sorgen, dass diese Fragen Raum in
der Gruppe haben und beantwortet werden können. Dies muss nicht
auf einmal geschehen. Auch die Abschlussphase ist ein Gruppenpro-
zess, der seine Zeit braucht. Aber auch der zukünftige Weg der einzel-
nen Gruppenmitglieder soll beim Gruppenende nicht vergessen wer-
den. Dies erleichtert den Abschied für den Einzelnen und zeigt neue
Perspektiven auf:

• Was werde ich tun, wenn ich die Gruppe vermisse?
• Was habe ich für Pläne / Projekte für die Zukunft?
• Was werde ich in den nächsten Wochen machen?
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und was er dem anderen für die Zukunft wünscht. Anschließend kocht die Jugend-
gruppe gemeinsam das Abendessen und verspeist dann genüsslich ihre Köstlichkeiten.
Dabei stoßen sie mehrmals auf ihre Gruppe und die gemeinsame Zeit an. 

Nach dem Abendessen erzählt jeder anhand seines in den letzten Gruppenstunden
gemalten “Gruppenbildes”, wie er die Gruppe erlebt hat, welche Bedeutung sie für
ihn hatte, was er für sich mitnimmt und welche Ziele er in der nahen Zukunft hat.
Dies ist eine sehr konzentrierte Runde und alle nehmen viel Anteil an den Aus-
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führlich voneinander zu verabschieden. Als Sonja einmal in die Küche geht, nutzen
Anke und Thomas die Gelegenheit, kurz mit ihr allein zu sprechen. Die beiden fra-
gen Sonja, ob sie ihnen nicht bei der Planung der ersten Gruppenstunden ihrer neu-
en Jugendgruppe behilflich sein könnte. Sonja fühlt sich geehrt und freut sich, ihre
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Die Gruppenhefte und das eigene “Gruppenbild” nimmt jeder als Erinnerung an die
gemeinsame Zeit mit. Und als sich alle weit nach Mitternacht endgültig voneinander
verabschieden, stehen einigen die Tränen in den Augen. Auf dem Nachhauseweg er-
innert sich Sonja noch einmal an die wichtigsten Stationen im Bestehen der Gruppe
und denkt wehmütig: “Das also war meine Jugendgruppe.”
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