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Einführung 9

Einführung

Das Einzige, was im Unterricht stört, sind die Teilnehmer. Ohne 
sie könnte man wunderbar unterrichten. Vielleicht haben Sie das 
in dem einen oder anderen Moment auch schon mal gedacht. 
Manche Teilnehmer stellen einen wirklich auf eine harte Ge-
duldsprobe, viele Trainer können davon ein Lied singen. Deshalb 
haben viele auch ihre »Lieblingstypen«, die sie am liebsten gleich 
nach Hause schicken würden. 

Begeisterte Teilnehmer und ein hoher Lernerfolg – das sind die 
beiden Dinge, die sich jeder Trainer wünscht. Und sie sind bereit, 
ihr Möglichstes dafür zu tun: zu versuchen, einen ebenso interes-
santen, anregenden und fesselnden wie lernwirksamen und pra-
xisorientierten Unterricht zu gestalten. Wenn nur alle Teilneh-
mer mitziehen würden. Und damit sind wir wieder bei den 
Widrigkeiten des alltäglichen Unterrichtsgeschehens mit all sei-
nen Höhen und Tiefen.

20 goldene Regeln, mit deren Hilfe Sie mit jeder schwierigen Si-
tuation im Unterricht spielend fertig werden: Die wünscht sich 
wohl jeder Trainer. Allerdings kann es diese goldenen Regeln 
nicht geben, und diese Regeln würden Ihnen auch nichts nützen, 
denn Unterricht im Allgemeinen und »schwierige« Seminarsitua
tionen im Besonderen sind dazu zu einmalig und zu wenig aus-
zurechnen – und damit auch nicht vorhersehbar. Ein festgefügtes 
Regelwerk hilft darum nicht weiter. Erwarten Sie deshalb kein 
Rezeptbuch. Freuen Sie sich vielmehr auf viele Anregungen und 
Wege, die Sie ausprobieren können, um im Seminar souveräner 
mit unterschiedlichen Situationen umzugehen. 

Man kann lange darüber philosophieren, was schwierige 
Situationen im Seminar überhaupt sind. Man kann sich sogar 

Störende  
Teilnehmer – 
begeisterte 
Teilnehmer

Anregungen 
statt Rezepte

Schwierige 
Seminarsituationen
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auf den Standpunkt stellen, so etwas gibt es im Seminar gar 
nicht. Der Begriff »Schwierigkeiten« ist ein sehr subjektiver Be-
griff und soll deshalb hier auch gar nicht näher bestimmt wer-
den. Subjektiv schwierig ist, was Sie als Trainer als schwierig 
empfinden – und das kann sehr unterschiedlich sein. Dasselbe 
trifft auf den Begriff »Störungen« zu. Zumindest zwei Dinge 
kann man über schwierige Situationen und Störungen sagen:

�� Solche Situationen hindern die Konzentration auf das 
Wesentliche des Unterrichts: die Auseinandersetzung mit 
dem Lernstoff.

�� Solche Situationen können eine emotionale Belastung sein, 
eine Belastung für Sie, aber auch eine Belastung für die 
Teilnehmer. 

Deshalb ist es wichtig, dass Sie mit solchen Schwierigkeiten pro-
fessionell umgehen. Und dabei möchte ich Sie unterstützen. In 
den ersten sechs Kapiteln geht es um grundsätzliche Aspekte, die 
aber allesamt bereits einen ganz erheblichen Einfluss darauf ha-
ben, ob es zu schwierigen Seminarsituationen kommt. Das reicht 
von der Auftragsabklärung – wenn Teilnehmer in Ihrem Seminar 
nicht das erhalten, was Sie versprochen haben, haben Sie ein Rie-
senproblem – bis zur teilnehmerorientierten Aufbereitung Ihres 
Seminargeschehens. Sie lesen hier von Möglichkeiten, wie Sie 
schwierige Situationen von Anfang an vermeiden können. 

In den Kapiteln 7 bis 12 erfahren Sie mehr darüber, welche Ur-
sachen Ihre Probleme im Unterricht haben könnten, wie sich 
diese Ursachen auswirken und wie Sie damit umgehen sollten. 
Im umfangreichen letzten Kapitel schließlich finden Sie eine sys-
tematische Anleitung, wie Sie in Ihrem Seminar und Ihrer Teil-
nehmergruppe die Arbeitsfähigkeit nach einem Problem wieder 
so herstellen, dass Sie mit Ihrem Unterricht fortfahren und Ihre 
Lernziele ungestört erreichen können.

Gliederung  
des Buches
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Dabei unterstützt Sie die beiliegende CD, auf der Sie Videofall-
beispiele, Einschätzungshilfen, Evaluierungsbogen und die Simu-
lation einer Seminarsituation finden.

Und so bleibt mir noch, mich bei meinen Trainerkollegen und 
den vielen Teilnehmern meiner Seminare für ihre Anregungen 
zu bedanken.

Rolf Meier

Die Begleit-CD
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	1.	Voraussetzung:  
Auftrag klären

Manchmal ist ein Seminar allein schon deshalb schwierig, weil 
zu unterschiedliche Interessen aufeinandertreffen und der Trai-
ner nicht weiß, worauf er sich da eigentlich eingelassen hat. 
Denn wenn der Auftraggeber etwas anders will als die Teil-
nehmer, wenn Sie einen Auftrag zu einer Schulung bekommen 
und gar nicht die gestellten Erwartungen erfüllen können, sind 
Problemen Tür und Tor geöffnet, ist der Misserfolg fast schon 
vorprogrammiert. Am Ende bleibt dies leider häufig an Ihnen 
hängen.

Deshalb ist es wichtig zu wissen, was konkret von Ihnen und 
Ihrem Seminar erwartet wird. Bei Schulungen haben Sie es mit 
zwei verschiedenen Kunden zu tun: Ihren Teilnehmern und Ih-
rem Auftraggeber. Manchmal sind beide identisch: Kunden wün-
schen sich eine bestimmte Schulung und nehmen selbst daran 
teil.

Auftraggeber sind meist Bildungsträger, Personalreferate oder 
Führungskräfte. Besonders kompliziert wird es, wenn ein Per-
sonalreferat sich im Auftrag einer Führungskraft an einen Bil-

Erwartungen 
abklären

Sie führen ein Seminar zum Telefontraining durch. Nach  

der Begrüßung führen Sie in das Thema ein und stellen das 

Programm vor. 

Ein Teilnehmer meldet sich: Sein Vorgesetzter habe ihn zu 

diesem Seminar geschickt. Er halte überhaupt nichts von dem 

Thema. Ihm würde das nichts bringen. Außerdem habe er 

wahrlich genug zu tun. Ob Sie einverstanden wären, wenn er 

nur bis zum Mittag bleiben würde.

B
ei
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ie
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dungsträger wendet, etwa mit dem Wunsch nach einer bestimm-
ten Qualifizierung. Dann haben Sie es mit drei verschiedenen 
Kunden und wahrscheinlich auch drei verschiedenen Erwar-
tungshaltungen zu tun.

Die Erwartungen Ihrer Kunden sollten Sie kennen, sonst können 
Sie sie nicht auf ihre Umsetzbarkeit überprüfen und auch nicht 
erfüllen. Dabei beziehen sich die Erwartungen auf die Ziele, die 
Inhalte, auf die Dauer des Seminars und auf die Methodik. Bil-
dungsträger setzen meist bestimmte Standards im didaktisch-
methodischen Bereich, Personalreferate und vor allem Vorge-
setzte wollen vornehmlich Praxishilfen und Praxislösungen.

Auch wenn dies vielfach Aufwand bedeutet: Versuchen Sie die 
Erwartungen Ihres Auftraggebers zu ermitteln. Je genauer Ihnen 
das gelingt, desto besser. Dies erfordert meist ein Vorgespräch. 
Achten Sie im Gespräch darauf, 

�� ob sich die Ziele oder Anforderungen widersprechen, 
�� ob Sie davon ausgehen können, dass Sie das gewünschte 

Ergebnis überhaupt erreichen können, 
�� ob tatsächlich ein Qualifizierungsdefizit vorliegt oder 
�� ob sich die Probleme woanders verstecken. 

Die beiden Grundfragen lauten:

�� Ist eine Qualifizierung in dieser Situation der richtige Weg?

und 

�� Führt die gewünschte Schulung mit ihren Inhalten zum  
Ziel?

Sagen Sie deutlich, was Sie leisten können und was Sie nicht ver-
sprechen können. Und wenn unrealistische Forderungen an Sie 

Was will der 
Auftraggeber?

Vorgespräch führen

Grundfragen klären
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gestellt werden oder klar ist, dass es sich um eine Alibischulung 
handelt, lehnen Sie den Auftrag (möglichst) ab. 

Auch bei Schulungen mit Teilnehmern aus unterschiedlichen Ab-
teilungen einer Firma oder aus verschiedenen Firmen sollten Sie 
mit dem Personalreferat oder dem Bildungsträger ermitteln, was 
ihnen wichtig ist. Worauf legen sie Wert, was ist für sie inakzep-
tabel, worin zeigt sich für sie die Qualität einer Schulung und 
eines Trainers? Denn was für den einen Auftraggeber von zent-
raler Bedeutung ist, etwa das Einhalten der Seminarzeiten, ist für 
den anderen nachrangig. Ein Auftraggeber ist vor allem an zu-
friedenen Teilnehmern interessiert, der andere will handfeste 
Lernergebnisse sehen.

Neben den Erwartungen und Zielen des Auftraggebers sollten 
Sie natürlich auch die Ihrer Teilnehmer kennen. Schnell können 
Probleme entstehen, wenn die Erwartungen des Auftraggebers 
von denen der Teilnehmer deutlich abweichen. Wenn ein Vorge-
setzter seinen Mitarbeitern ein Telefonseminar »verordnet« und 
die Mitarbeiter die Notwendigkeit und den Nutzen für sich nicht 
erkennen, kann dies leicht zu Demotivation führen.

Jeder Auftraggeber 
ist anders

Teilnehmer kennen
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Auftrag klären



1. Ermitteln Sie vor Übernahme einer Schulung die 

Erwartungen und Ziele des Kunden.

2. Überprüfen Sie, ob eine Schulung der richtige Weg  

zur Erreichung der Ziele ist.

3. Analysieren Sie, ob Sie diese Erwartungen erfüllen 

können.

4. Informieren Sie sich über die Zielgruppe und deren 

Erwartungen, Einstellung, Motivation.

5. Ermitteln Sie die Unterschiede in den Erwartungen 

zwischen Auftraggeber und Teilnehmern.
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	2.	Zielrichtung  
und Richtschnur:  
Ihre Teilnehmer

Sie machen Ihre Schulung für bestimmte Teilnehmer. Dieser Satz 
ist ebenso banal wie wichtig. Denn nach deren Bedürfnissen und 
Erwartungen muss sich Ihr Unterricht richten. Ansonsten ma-
chen Sie »Unterricht von der Stange« und dürften sich des Öfte-
ren Problemen mit Ihren Teilnehmern gegenübersehen. Die Er-
wartungen stehen im Raum, sie zu ignorieren bedeutet, den 
Unterricht trotz der Teilnehmer zu machen und nicht für die 
Teilnehmer.

Jeder Teilnehmer schließt sozusagen mit Ihnen einen individuel-
len und ungeschriebenen Vertrag. Er lautet sinngemäß: Ich kom-
me mit diesen Erwartungen und dieser Einstellung ins Seminar 
und wünsche mir Folgendes von Ihnen … Die Erwartungen be-
ziehen sich auf den Verlauf der Schulung, auf das Ergebnis, aber 
auch auf das Lernklima und den Umgang untereinander. Aller-
dings können diese »Verträge« zu verschiedenen Schwierigkei-
ten führen:

Unterricht für die 
Teilnehmer

Ungeschriebenen 
Vertrag schließen

Ein Teilnehmer ist unzufrieden. Beim Feedback am Ende 

des ersten Tages äußert er, dass er sich die Schulung 

ganz anders vorgestellt habe. Er habe mehr Input 

erwartet, die dauernden Gruppenarbeiten würden ihm 

nichts bringen.B
ei
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�� Die Erwartungen und Wünsche der einzelnen Teilnehmer 
sind zu unterschiedlich, sodass Sie sie nicht alle gleichzeitig 
erfüllen können.

�� Die Teilnehmer erwarten zu viel von Ihnen.
�� Sie erwarten Dinge, auf die Sie keinen Einfluss haben.

Sie bekommen dann Äußerungen zu hören wie Ich dachte, wir 
würden hier mehr über technische Fragen sprechen oder Ich 
dachte, hier wären mehr Führungskräfte. Hinzu kommt: Die 
Teilnehmer überprüfen in regelmäßigen Abständen, ob der Un-
terricht ihren Vorstellungen entspricht. Können Sie den »Ver-
trag« erfüllen, ist der Teilnehmer zufrieden, schaffen Sie es nicht, 
kommt über kurz oder lang Unzufriedenheit auf und vielleicht 
dann auch Unmut, gefolgt von Störungen und Problemen.

Unzufriedenheit kann sich in zweierlei Weise ausdrücken: in 
Rückzug oder in Aggression. Es gibt einen dritten Weg: Der Teil-
nehmer ignoriert die Unzufriedenheit und denkt sich vielleicht: 
Bis morgen Mittag halte ich das noch durch. Welchen (Aus-)Weg 
der einzelne Teilnehmer wählt, hat viel mit seiner Persönlichkeit 
und mit seiner emotionalen Betroffenheit zu tun. Je stärker Ge-
fühle im Spiel sind, desto eher wird sich die Unzufriedenheit in 
Aggressionen ausdrücken. Es können aber auch Folgeeffekte 
auftreten. Der Teilnehmer zieht sich erst einmal zurück, verliert 
dadurch noch mehr das Interesse. Und dann »nervt« ihn der Un-
terricht umso mehr. Dann können am Ende doch wieder Aggres-
sionen stehen.

Dabei ist der Rückzug aus Sicht des Lernerfolgs genauso kritisch 
wie Aggression. Beides mindert den Erfolg, bei Aggressionen 
kommt hinzu, dass sich vielfach auch die Gruppe anstecken 
lässt. Dann kann aus der Unzufriedenheit eines Teilnehmers eine 
kollektive Unzufriedenheit werden. Und deshalb ist es wichtig, 
dass Sie wissen, welche Teilnehmer aus welchen Gründen in Ihr 
Seminar kommen.

Unzufriedenheit 
und Zufriedenheit

Reaktionen bei 
Unzufriedenheit

Kollektive 
Unzufriedenheit
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Die Bedeutung der Teilnehmer-Erwartungen

Als Erstes benötigen Sie im beruflichen Bereich Informationen 
über die Aufgaben, die Arbeitsplätze und die Arbeitsbedingun-
gen der Teilnehmer, im privaten Bereich über die Lebenssitua
tion. Nur dann können Sie die spezifische Situation der Teilneh-
mer aufgreifen, Ihre Inhalte darauf abstimmen und ihnen Hilfe 
bei der Bewältigung ihrer Probleme bieten.

Bleiben noch vier wichtige Faktoren: Welche Vorkenntnisse ha-
ben die Teilnehmer zum Thema? Welche Wünsche, welche Er-
wartungen haben sie, welchen Nutzen versprechen sie sich von 
der Schulung und mit welcher Motivation kommen sie in Ihr 
Seminar? Ein großes Problem ist in diesem Zusammenhang die 
Heterogenität vieler Kursgruppen. Wenn die einzelnen Teilneh-
mer zu unterschiedliche Vorstellungen über die Inhalte und den 
Seminarverlauf haben, wenn einige eher an einer »Freizeitveran-

Ihr Ziel: zufriedene 
Teilnehmer

Wer sind Ihre 
Teilnehmer?

Erwartungen

Verlauf Lerngewinn Lernklima Umgang



Bestandsprüfung

Positives Ergebnis Negatives Ergebnis

 

Motivation Demotivation

 

Engagement Rückzug



Verweigerung



Aggression



2. Zielrichtung und Richtschnur: Ihre Teilnehmer 19

Erwartungen

Verlauf Lerngewinn Lernklima Umgang



Bestandsprüfung

Positives Ergebnis Negatives Ergebnis

 

Motivation Demotivation

 

Engagement Rückzug



Verweigerung



Aggression

staltung« interessiert sind, andere aber bestimmtes Wissen brau-
chen, um ihre Alltagsprobleme zu lösen, kann es schnell zu 
Schwierigkeiten kommen.

Vorkenntnisse

Die Vorkenntnisse und Vorerfahrungen der Teilnehmer sind 
von entscheidender Bedeutung für die Unterrichtsplanung und 
-gestaltung. Ein Seminar kann nur dann wirklich effizient sein, 
wenn es im starken Maße die Vorkenntnisse und Vorerfahrungen 
der Teilnehmer berücksichtigt. Ansonsten sinkt die Motivation, 
der Lernerfolg ist gefährdet. Die Vorkenntnisse und Erfahrun-
gen, auf die es ankommt, stammen vielfach aus dem Berufsalltag 
der Teilnehmer. Die meisten Seminare zielen ja darauf ab, die 
Alltagssituation zu verbessern. 

Wissen aus anderen Seminaren kann zu einem Störfaktor wer-
den und zur Unterforderung führen, wenn sich die Inhalte zu 
sehr ähneln. Mögliche Auswirkungen sind Unter- oder Überfor-
derung – je nachdem, was Sie an Wissen voraussetzen und auf 
welchem Niveau den Unterricht gestalten.

Lernbedürfnisse und Motivation

Motivation ist ein besonders wichtiger Faktor für den Lerner-
folg. Wenn sie nicht stimmt, nützt der beste Unterricht nichts: 
Die Teilnehmer werden unzufrieden sein und ungern lernen.

Auf der anderen Seite interessieren sich motivierte Teilnehmer 
meist für das Seminarthema, haben sich häufig schon damit be-
schäftigt, engagieren sich im Lernprozess, bringen ihre Wünsche 

Vorkenntnisse und 
Vorerfahrungen 
berücksichtigen

Motivierte 
Teilnehmer 
lernen gern
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und Erfahrungen ein, nehmen viel an Erkenntnissen aus dem Se-
minar mit und setzen auch viel des Gelernten in der Praxis um. 
Auch auf die Zufriedenheit mit dem Verlauf und dem Ergebnis 
der Schulung wirkt sich die Motivation positiv aus. Motivierte 
Teilnehmer tragen selten zu Problemen im Seminar bei – im Ge-
genteil, sie helfen mit, Schwierigkeiten aus dem Weg zu räumen. 

Es gibt sehr unterschiedliche Gründe, warum Teilnehmer Semi-
nare besuchen. Die einen kommen, um beruflich weiterzukom-
men, andere, weil sie sich auf ein neues Aufgabengebiet vorberei-
ten wollen, und wieder andere, weil sie sich generell für neue 
Entwicklungen interessieren. Ein nicht geringer Teil kommt zum 
Seminar, um sich mit anderen über die berufliche Situation aus-
zutauschen und von anderen Bestätigung und Anregungen zu 
erhalten. Ebenfalls häufig ist der schlichte Grund, einmal aus 
dem Alltagstrott herauszukommen und etwas Neues zu hören 
und zu sehen. 

Beweggründe  
für Seminarbesuch

Motive von Seminarteilnehmern

�� Bewältigungsmotive:

		  Die Teilnehmer sind unzufrieden, haben Probleme und versprechen sich 

vom Seminar Lösungen.

�� Berufsmotive:

		  Die Teilnehmer möchten vorwärtskommen, eine bessere Position oder 

eineinteressantere Aufgabe erhalten.

�� Bildungsmotive:

		  Die Teilnehmer lernen aus Lust am Lernen, möchten ihren Horizont 

erweitern und mitreden können.

�� Kontaktmotive:

		  Die Teilnehmer möchten andere Leute mit ähnlichen Aufgaben kennen­

lernen und Erfahrungen austauschen.

�� Freizeitmotive:

		  Die Teilnehmer möchten sich ein paar schöne Tage machen.
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Vielleicht ist aber auch der einzige Grund für die Teilnahme, dass 
der Teilnehmer von seinem Vorgesetzten geschickt wurde. Bei 
solch einer extrinsischen Motivation steht nicht der Lerngegen-
stand im Mittelpunkt, sondern das, was der Teilnehmer errei-
chen kann, wenn er das Seminar absolviert hat. Das Seminar ist 
sozusagen die Brücke, die zum Ziel führt. Er lernt, um gute No-
ten, eine gute Bewertung oder finanzielle Vorteile zu erreichen 
oder um an Ansehen zu gewinnen, andere zu beeindrucken oder 
nicht zu enttäuschen. Zu dieser Gruppe gehören meist Teilneh-
mer, die nicht selbst entschieden haben, an dem Seminar teilzu-
nehmen.

Problematisch können allerdings auch übermotivierte Teilneh-
mer sein. Denn auch sie sind schnell enttäuscht, wenn und weil 
man nicht ihren Wünschen entsprechend auf sie eingehen kann. 
Deshalb gilt: Je höher die Motivation, desto höher oft auch die 
Erwartungen, desto größer aber auch die Frustration, wenn die 
Erwartungen nicht erfüllt werden. 

Ohne die Lernbedürfnisse der Teilnehmer zu kennen und zu be-
rücksichtigen, muss jedes Seminar Stückwerk bleiben. Und weil 
Unzufriedenheit und damit potenziell Schwierigkeiten im Semi-
nar vorprogrammiert sind, wenn Sie zu wenig auf die Bedürfnis-
se der Teilnehmer eingehen, müssen Sie versuchen, diese Infor-
mationen zu ermitteln. Je früher Ihnen das gelingt, desto besser. 
Am besten ist es natürlich, schon vor der Schulung die Bedürf-
nisse der Teilnehmer möglichst genau zu kennen. Ideal ist es, 
wenn Sie bereits vorab persönlichen Kontakt mit den Teilneh-
mern aufnehmen können. Das stellt in der Regel leider die Aus-
nahme dar. Der Aufwand ist sehr hoch.

Extrinsische 
Motivation

Lernbedürfnisse 
kennen und 
integrieren


