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Summery:
The article focuses on the description of a model of “Aufstellungsarbeit” for personal work in or-
ganizations. This model is based on the tradition of sociometric action research. In the end the
author demonstrates how this approach can be used for “Aufstellungsarbeit” with dilemmas of
leadership.

Zusammenfassung:

Im Zentrum dieses Artikels steht die Beschreibung eines Modells der Aufstellungsarbeit in der
Personalarbeit in Organisationen. Sie wird begriindet durch die Tradition der soziometrischen
Aktionsforschung. Zum Schluss zeigt der Autor, wie dieser Ansatz in der Aufstellungsarbeit mit
Fiihrungsdilemmata genutzt werden kann.

Prolog

Aufstellungsarbeit nach Bert Hellinger ist ein Verkaufsschlager geworden. Viele Psy-
chotherapeuten, Berater und Trainer haben sich schnellstens in diesen ,,Stellungskrieg*
eingeschaltet, eben weil die Nachfrage so verfiihrerisch grol war. Dieser Boom war
aber auch Anlass fiir viele etablierte Verfahren, einmal bei sich nachzuschauen, ob Hel-
linger nicht bei ihnen abgeguckt hat, ohne das iiberhaupt zu deklarieren. Und tatsich-
lich! Hilarion Petzold (1998, S. 340) teilt uns mit:



286 ZPS, Heft 2, 2005, S. 285-310

~Moreno hat im Psychodrama soziale Netzwerke im Spiel sichtbar gemacht. Ich habe solche
Netzwerke dann aufstellen lassen, wobei der Protagonist die einzelnen Personen modellierte wie
bei einer Skulptur. Ich habe diese Technik auch durch Modellierung von Tonfiguren eingesetzt
oder durch die ,Skulpturierung‘ von Personen, in dem sie in bestimmten Distanzen und bestimm-
ten Haltungen aufgebaut wurden. Dabei versuchte ich, mir die Moglichkeiten des mimisch-
gestischen Ausdrucks, wie er fiir die Pantomimearbeit charakteristisch ist, zunutze zu machen.
Diese Technik ist auch im Rahmen der Supervision und von arbeitspsychologischen Kontexten
ein ausgezeichnetes Instrument (...). Bert Hellinger (...), der 1971 an meiner Wiener Psychodra-
ma- und Gestalttherapie-Weiterbildungsgruppe teilnahm, hat diese Arbeit aus der Moreno-
Tradition bei mir kennen gelernt und in den vergangenen Jahren mit seiner von ihm spezifisch
weiterentwickelten Variante populir gemacht (,,Aufstellungsarbeit nach Hellinger*).

Dieses Sichtbarmachen von sozialen Netzen und Sozialatomen durch das Aufstellen von
Personen in bestimmten Distanzen und Haltungen aus der Sicht eines Protagonisten im
Rahmen der Gruppenarbeit gab es in der Psychodrama-Szene selbstverstindlich nicht nur
bei Petzold. Ich habe aber doch den Eindruck: Es war nicht sonderlich verbreitet. Es stand
eben doch die Psychotherapie im Vordergrund und damit das protagonistenzentrierte sze-
nische Spiel. Dann darf man sich allerdings auch nicht wundern, wenn selbst ein seridser
und kenntnisreicher Autor wie Oliver Konig in seinem neuen Buch iiber Familienaufstel-
lungen zwar den Bezug der Aufstellungsarbeit zu Moreno’s Werk herstellt, aber von der
o0.g. Aufstellungstradition nichts gehort oder gelesen hat (Konig, 2004, S. 139ff.).

Interessant fiir Psychodramatiker ist die Aufstellungsarbeit auch weniger im Kontext
der Psychotherapie. Denn hier bieten die verschiedensten Inszenierungsarrangements
meist viel bessere Arbeitsmoglichkeiten. Interessant ist sie vielmehr fiir die Arbeit im
Rahmen der Personalarbeit in Organisationen. Die hier tiblichen Veranstaltungen dau-
ern ja oft nur kurze Zeit, so dass das Einiiben eines psychodramatischen Spiels mit sei-
nen Regeln und Hilfs-Ich-Funktionen kaum moglich ist. Auch mochte nicht jeder vor
jedem sein schauspielerisches Improvisationstalent vorfithren, wenn es hinterher auf
Unbeabsichtigtes abgetastet wird. Rollenspiele haben eben etwas Unangenehmes. Fiir
sich einen Stellvertreter auf die Biihne schicken, das ist doch entlastend. Oder sich ir-
gendwo als Reprisentant aufstellen lassen und dann etwas Schlaues tiber andere sagen,
auch das geht gerade noch.

So mochte ich mich hier auf den Kontext der Personalarbeit in Organisationen kon-
zentrieren und zeigen, dass gerade die Aufstellungsarbeit nach Moreno sehr schnell und
eindriicklich weiterfithrende Erkenntnisse iiber Hemmnisse, aber auch Attraktoren der
Zusammenarbeit auftauchen lassen. Dabei ist fiir mich die Tradition der soziometri-
schen Aktionsforschung entscheidend und nicht die psycho- oder soziodramatische In-
szenierungsarbeit. Mein Modell der Aufstellungsarbeit mochte ich dann verdeutlichen
an der Arbeit mit Fithrungsdilemmata, einem der zentralen Themen in Organisationen.

Aber zuvor halte ich es fiir notwendig, eine Frage zu beantworten: Gibt es eigentlich
gravierende Unterschiede zwischen Hellinger und Moreno? Waren beide nicht ,,Geist-
heiler, die von ihren Anhédngern idealisiert wurden? Tauschst du hier nicht, mein Lie-
ber, einen Guru durch einen anderen aus? Warum also an Moreno ankniipfen?
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1. Hellinger und Moreno

Bei Hellinger mochte ich mich auf seine vielen Massenveranstaltungen beziehen, die in
zahlreichen Videofilmen aufgezeichnet und in vielen Biichern beschrieben sind. Eine
gewisse Grundkenntnis seiner Auftritte muss ich hier voraussetzen (vgl. auch: Weber
2002; Goldner 2003). Bei Moreno beziehe ich mich selbstverstindlich auf sein Ge-
samtwerk (Buer 1999; Hutter 2000), sowie seine Biographie (Marineau 1989; Moreno
1995; Fiirst 2004a).

Moreno wie Hellinger sind sicher beide als ,,Geistheiler” (Zweig 1986) zu bezeich-
nen, wie sie in der Geschichte der Menschheit immer wieder als ,,Heilsbringer®, ,,Hei-
lande* oder ,,Propheten® im Rahmen religios-therapeutischer Bewegungen auftreten.
Beide sind zweifellos als Charismatiker anzusehen. Wihrend Hellinger nun eindeutig
im Gestus eines Gurus auftritt, der auf autoritire Weise zur Unterwerfung unter seine
Weisungen auffordert, hat Moreno diese sicher auch bei ihm vorhandene Tendenz in
Schach gehalten, indem er ein Verfahren propagiert hat, das jeden, auch den ,,Armen
und Unterdriickten®, fiir fahig hilt, sein Leben selbst in die eigene Hand zu nehmen
(Moreno 1977, S. 111). Jeder Mensch kann Autor seines Lebens sein, indem er sich als
Protagonist einer solidarischen Gruppe anvertraut, um mit diesen ,,Hilfs-Ichs* sein ei-
genes Ich selbstindiger zu machen. Hellinger dagegen fiihrt Einzelne vor einer ihm
weitgehend fremden Masse vor und setzt sie einem gewaltigen Druck aus, den ihnen
von ihm erteilten Weisungen auch zu folgen. Diese Weisungen Hellingers diirfen im
Prozess nicht kritisch hinterfragt werden, wihrend jeglicher Hinweis oder ,,Rat* im
Rahmen der Psychodrama-Arbeit nur als Angebot zu verstehen ist. Nicht die Unterwer-
fung ist verlangt, sondern das Sich-Einlassen auf spontane Prozesse in der Gruppe, auf
dass kreative Losungen aus der solidarischen Interaktion geboren werden konnen. Dass
auch die AuBerungen der Reprisentanten einer Familienaufstellung als ,,wissend*
wahrgenommen werden, kann der Suggestion durch Hellinger geschuldet sein. Es kann
aber auch durch das telische Feld erklart werden, das sich in einem aktivierten sozialen
Netz nach Moreno aufbaut. Moreno hat sich zudem immerhin bemiiht, seine Verfahren
wissenschaftlich zu durchleuchten und damit einer offentlichen Kritik zugénglich zu
machen. Hellinger selbst verweigert sich dem jedoch mit Entschiedenheit.

Hellinger vermeidet es peinlichst in seinen AuBerungen, direkte Beziige zu seiner
fritheren Missionarstitigkeit herzustellen. Dabei entspricht sein autoritires Auftreten
wie seine hierarchische Weltsicht eindeutig einem religiosen Gestus, wie er fiir viele
Religionen, jedenfalls fiir die Mainstreams der Offenbarungsreligionen, kennzeichnend
ist. Moreno dagegen hat — entsprechend seiner jiidischen Sozialisation — wenig Proble-
me, von Gott direkt zu reden (Tomaschek-Habrina 2004). Gott tritt bei ihm allerdings in
vielerlei Gestalten auf: in seinen Friihschriften als ,,Gottheit”, in seinen Spitschriften als
HKreativitiat”. Und diese gottliche Kreativitdt kann sich nur ereignen, wenn sich kon-
krete Menschen wahrhaftig fiireinander 6ffnen. Eben das meint ja ,,Begegnung®.

Hellinger propagiert das ,,Stellen im Raum*, wihrend Moreno auf die ,,Bewegung im
Prozess* fokussiert. Morenos Projekt der kreativen Veridnderung der Gesellschaft kann
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daher als ein typisches Projekt der Moderne verstanden werden, die die stindische Ge-
sellschaft durch ihr Fortschrittsstreben in Bewegung gebracht hatte. Gegen die damit
verbundene Verunsicherung hat es in der Geschichte der Moderne immer wieder kon-
servative Widerstandsbewegungen gegeben. Der Philosoph Wilhelm Schmid (1993; S.
33ff) sieht als eine zentrale Protestbewegung den Faschismus an:

,.Der moderne Mensch ist in der Tat zwar widerwillig, aber vollstindig ein Geschopf der Zeit —
daher seine Eile, seine Gehetztheit, seine Furcht vor Verginglichkeit. Der Nationalsozialismus
versprach (und verspricht offenbar vielen heute noch) die ruhige, statische Beharrung im Raum
(...) Der Aufstand des Raumes gegen die Zeit aber durchzieht weiterhin die Moderne, gebiert

¢

Rassismus, Nationalismus und die Suche nach ,Identitit".

Vor diesem Hintergrund kann man mit Fug und Recht Hellingers rituelles ,,Stellen im
Raum*® als Aufstand des Raumes gegen die Zeit verstehen mit all seinen faschistoiden
Folgen. Morenos Ansatz dagegen stellt sich der Verfliissigung der Zeit und bietet mit
seinen Verfahren solidarische Steuerungsmoglichkeiten im gesellschaftlichen Entwick-
lungsprozess, auch wenn er den Konfigurationen im Raum als Kontext der Veridnderung
grof3e Beachtung geschenkt hat (Moreno 1977). Wie jeder Schopfer eines Verfahren hat
auch er ein Ritual geschaffen, in dem Wandel stattfinden kann. Dieses Ritual dient aber
nicht der Verfestigung rituellen Verhaltens im Alltag, sondern geradezu deren Verfliis-
sigung (Buer, Tanke Sugimoto 1995). Morenos Projekt ist gerade gegenwirtig beson-
ders aktuell, weil die Beschleunigung in allen Bereichen menschlichen Lebens und Ar-
beitens noch zugenommen hat (Bauman 2003).

2. Die Anforderungen an die Aufstellungsarbeit in Formaten
der Personalarbeit in Organisationen

Hellinger selbst, vor allem aber seine Anhinger, haben die Aufstellungarbeit auch in
das Feld der Personalarbeit in Arbeitsorganisationen iibertragen (z.B. Grochowiak und
Castella 2001; Sparrer und Varga von Kibéd 2000; Sparrer 2002). Dieser Transfer ist
fiir die meisten Aufsteller insoweit kein Problem, als sie von der Vorstellung ausgehen,
mit diesem Handwerkszeug einen Universalschliissel zu besitzen, der ihnen alle Tiiren
offnet. Das mag sein. Das Problem ist nur, dass sich hinter den Tiiren Raume er6ffnen,
von denen sie zumeist keine Ahnung haben. Das gilt schon fiir das origindre Familien-
stellen selbst. Was in Familien heute los ist, dariiber gibt es in der einschligigen Auf-
stellungsliteratur nur Erfahrungswerte und Behauptungen. Eine Aufarbeitung der wis-
senschaftlichen Forschungsergebnisse und Theorien zu den Familienverhiltnissen in der
Spatmoderne auf angemessenem Niveau findet nicht statt: Fehlanzeige! Gerade deswe-
gen ist Konig hingegangen und hat fiir sein serioses Konzept der Familienaufstellung
diese Erkenntnisse erst einmal zusammenfassend dargestellt (Konig 2004, S. 21-132).
Entsprechend traurig sieht es mit der Aufstellungsliteratur zur Personalarbeit in Organi-
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sationen aus. Auch hier werden schnell in allen moglichen Workshops Tiiren gecffnet.
Doch dann fingt das groe Herumtappen an. Man wird den Eindruck nicht los: Hier
geht es weniger um das Eroffnen neuer Entwicklungsmoglichkeiten, als um das Offnen
neuer Geldschatullen. Deshalb sind einige grundsitzliche Kldrungen notwendig:

Zielgerichtetes Lernen kann nur dann stattfinden, wenn es in angemessenen Rah-
mungen eingefasst ist. Gesellschaftlich institutionalisierte Rahmungen fiir soziales Ler-
nen nenne ich Formate. Im Kontext von Personalentwicklung (Neuberger 1994;
Schreyogg 2003a) und Chance Management (Doppler und Lauterburg 1998) sind das
vor allem: Training, Supervision, Coaching, Team-Entwicklung, Mediation und Organi-
sationsberatung. In all diesen Formaten spielt das Psychodrama inzwischen eine bedeu-
tende Rolle (v. Ameln u.a. 2004b; Brenner u.a. 1996; Buer 1999; 2004a; 2004b; Fatzer
2004; Fichtenhofer u.a. 2004; Gairing 1996; Gellert und Novak 2002; Petzold 1998;
Schaller 2001; Schreyogg 2003b; 2004; Wollsching-Strobel 2000). Der Einsatz dieser
Formate in der Personalarbeit hat nur einen Sinn, wenn sie im Rahmen eines umfassen-
den Konzepts der kontinuierlichen Personal- und Organisationsentwicklung hin zu einer
lernenden Organisation einen unverzichtbaren Stellenwert in einer integrierenden Lern-
architektur haben. Denn erst vor diesem Hintergrund kann eine Indikation fiir den Ein-
satz eines bestimmten Formats sinnvoll begriindet und eine aussagekriftige Evaluation
durchgefiihrt werden.

Innerhalb eines Formates konnen dann verschiedene Verfahren wie Psychodrama,
Psychoanalyse, TZI, personenzentrierte Gesprichsfithrung, Gruppendynamik, Systemik
zum Einsatz kommen. Format und Verfahren gehen dabei eine Verbindung zu einem
einmaligen Setting ein. Je nach Ziel und Kontextbedingungen werden einige spezifische
Arrangements im Vordergrund stehen. Ich sehe die Aufstellungsarbeit als ein solches
Arrangement an, in dem wiederum verschiedene Techniken genutzt werden konnen.

Die Anforderungen an die Aufstellungsarbeit im Rahmen der Personalarbeit in Orga-
nisationen sind also denkbar verschieden von den Anforderungen im Rahmen etwa der
Gruppentherapie. Hier geht es nicht um kathartische Erschiitterungen von pathologi-
schen Bindungen in Primirgruppen und entsprechend langwierige Heilungsprozesse,
sondern um kreative und nachhaltige Erkenntnisse, die sofort gezielt von den Teilneh-
merlnnen zur Verbesserung der Zusammen-Arbeit umgesetzt werden kdnnen.

Wenn ich also im Folgenden die Aufstellungsarbeit nach Moreno beschreibe, dann
handelt es sich um ein Arrangement, das seine Wurzeln nicht in der psychodramati-
schen Psychotherapie mit Patienten hat, sondern in der soziometrischen Aktionsfor-
schung mit sozialen Gruppen, deren Anfinge 1915-1918 in der Arbeit im Fliichtlingsla-
ger in Mitterndorf liegen, noch bevor Moreno in seinen Stegreiftheaterexperimenten in
der Maysedergasse therapeutische Qualititen entdeckte.
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3. Aufstellungarbeit nach Moreno zwischen soziometrischer
Aktionsforschung und Psychodrama

Moreno hat seinen Ansatz der Aktionsforschung in seinem Grundlagenwerk ,,Who
Shall Survive? A New Approach to the Problem of Human Interrelations® zum ersten
Mal 1934 umfassend dargelegt (Buer 2001). Dieses Buch ist dann immer wieder erwei-
tert und umgeschrieben worden. Die deutsche Ausgabe ,,Die Grundlagen der Soziome-
trie. Wege zur Neuordnung der Gesellschaft (Moreno 1996) stellt wiederum eine ei-
genstindige Fassung dar. Grundaxiom dieses Ansatzes ist (Buer 2003): Jeder Mensch
ist bestrebt, in Konstellationen zu leben, die durch ein von ihm bestimmtes Mal} an An-
ziehungen und AbstoBungen gekennzeichnet sind. Je niher die Beziehungen in den ver-
schiedenen Bezugsgruppen diesem Ideal kommen, desto zufriedener, gesiinder, produk-
tiver und kreativer kann der Mensch sein Leben leben. Je weniger dieses Ideal erreicht
wird, um so unzufriedener, kranker, unproduktiver und destruktiver muss er werden.

Arbeitsorganisationen, die diesem informellen Streben nicht Rechnung tragen, schi-
digen nicht nur ihre MitarbeiterInnen. Sie verhindern auch die kreative Weiterentwick-
lung der jeweiligen Organisation wie der sie umgebenden sozialen Umwelt insgesamt.
Moreno (1981, S. 175) unterscheidet in seinem Konzept der Aktionsforschung drei Di-
mensionen:

die dufere Gesellschaft, die soziometrische Matrix und die soziale Wirklichkeit (...) Unter der
duBeren Gesellschaft verstehe ich alle greifbaren und sichtbaren grofen und kleinen, formellen
und informellen Gruppierungen, aus denen sich die menschliche Gesellschaft zusammensetzt.
Unter der soziometrischen Matrix verstehe ich alle soziometrischen Strukturen, die fiir das ma-
kroskopische Auge unsichtbar sind, jedoch durch den Prozef der soziometrischen Analyse sicht-
bar werden. Unter sozialer Wirklichkeit verstehe ich die dynamische Synthese und die gegenseiti-
ge Durchdringung der beiden. Es liegt auf der Hand, dal weder die Matrix noch die dufiere Ge-
sellschaft wirklich sind oder allein existieren konnen, die eine ist die Funktion der anderen. Als
dialektische Gegensitze miissen sie gewissermalien miteinander verschmelzen, um den tatsdchli-
chen Prozef} des sozialen Lebens hervorbringen zu kdnnen.

Der dynamische Grund fiir diese Spaltung ist die verborgene Existenz von zahllosen sozialen
Konstellationen, die fortwihrend auf die duflere Gesellschaft einwirken, teilweise in dem Bestre-
ben, sie aufzulosen, teilweise in dem Bestreben, sie zu verwirklichen, und nicht zuletzt der Wi-
derstand, den die duBere Gesellschaft ihrer Abschaffung oder Verinderung entgegensetzt. Da der
tiefe und chronische Konflikt zwischen diesen beiden Stromungen nie ganz beigelegt werden

X3

kann, kommt es zu einem Kompromif in Form der sogenannten ,sozialen Wirklichkeit".

Anders formuliert: Die soziale Wirklichkeit ist eine kollektiv hergestellte Konstruktion,
bei der die offiziellen Rollenbeziechungen an der Oberfliche mit den inoffiziellen so-
zioemotionalen Bindungswiinschen auf der Tiefenebene einen Kompromiss eingegan-
gen sind, der stindigen Verinderungen unterworfen ist. Die daraus resultierenden Phi-
nomene von Aufbruch und Widerstand, von Kreation und Destruktion konnen nur sinn-
voll gesteuert werden, wenn diese Dialektiken von den Betroffenen und Beteiligten ge-
meinsam ausbalanciert werden. Damit setzt Moreno auf die selbst gewihlte Gruppe, die
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Clique, auf kooperative Zusammenschliisse als Motor einer produktiven und humanen
gesellschaftlichen Entwicklung.

Mit dieser Orientierung wendet Moreno sich gegen beraterische oder piadagogische
Programme, die eine institutionell aufgeherrschte Gruppenbildung als gegeben hinneh-
men, um dann die Folgen einer fiir die betroffenen Subjekte inakzeptablen Gruppenkon-
stellation zu bearbeiten. Moreno fragt nicht primar nach den Griinden fiir diese Uner-
traglichkeit der Konstellationen fiir die Betroffenen. Er will sie beseitigen durch Um-
gruppierung:

,»Wir entwickelten daher ein therapeutisches Verfahren, das die sozialen Gruppen und die in ihnen
lebenden Personen in unsublimierter Lage beldsst, d.h. in einer Lage, die ihrem natiirlichen
Wachstum so gut wie moglich entspricht und frei ist von jeder doktrindren Beeinflussung (sic,
s.0.) (...) Diese Konzeption schied uns von der Psychotherapie, in deren Absicht es liegt, den
Einzelnen zu verindern oder seinen Normalzustand wiederherzustellen. Sie fiihrte uns zu einer
kollektiven Therapie, die es sich zur Aufgabe gemacht hat, den einzelnen Menschen unveriandert
zu lassen, d.h. ihn nur so viel zu @ndern, wie die Neuorganisation seiner Gruppe dies als vorteil-
haft erscheinen ladsst* (Moreno 1996, S. 5).

Moreno sah seine Soziometrie als umfassenden humanwissenschaftlichen Ansatz, in dem
Makro- und Mikroperspektive, Untersuchung und Veridnderung, AufBlensicht und Innen-
sicht sowie quantitative und qualitative Forschungspraxis supradisziplinidr verbunden sind.
Damit wurde er zu einem der Pioniere der Aktionsforschung (Dollase 1981; 1996).

Die klassische soziometrische Aktionsforschung umfasst modellhaft fiinf Schritte
(Leutz 1979; Buer 1999, S. 132ff): Nach der soziometrischen Analyse einer konkreten
Gruppe, bei der diese selbst durch ein Wahlexperiment bezogen auf eine konkret von
der Gruppe zu l6sende Aufgabe ihre Beziehungskonstellationen neu bestimmt, werden
die Ergebnisse des Wahlexperiments ausgewertet und in einem Soziogramm graphisch
prasentiert. Diese Darstellung wird mit qualitativen Informationen zu den Hintergriin-
den, Motiven, Interessen bei der Wahl wie zur Bewertung durch Interviews aller Betei-
ligten angereichert (Hale 1981). Damit werden mogliche Differenzen zwischen dieser
informellen Tiefenstruktur der Gruppe und der formellen Oberflichenstruktur wie Kon-
flikte zwischen den unterschwelligen Gesellungswiinschen thematisch deutlich. Um ei-
ne Neuordnung dieser Gruppierung innerhalb eines groferen Systems zu erreichen,
kann dann mit Hilfe der Arrangements und Techniken aus dem Psycho- und Soziodra-
ma das Veridnderungspotenzial im Probehandeln ausgelotet und ein fiir alle weitgehend
akzeptables Ergebnis diskursiv-demokratisch erzielt werden.

Neben dieser gruppenzentrierten Analyse von unterschwelligen Beziehungsnetzen
einer Gruppe hat Moreno immer auch die egozentrierte Analyse von Netzen um eine
Person herum durchgefiihrt. Dieses egozentrierte Netz nannte er Sozialatom (Stimmer
2000, S. 129ff). Dieses Sozialatom kann durch Fragebogen erhoben werden. Es kann
aber auch durch Interviews und Aufstellung im Raum mit Hilfe von Menschen oder
Symbolen direkt sichtbar gemacht werden (Gellert 1993; Pruckner 2004). Aus dieser
Praxis ldsst sich die Aufstellungsarbeit nach Moreno entwickeln.
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Diese Praxeologie bezieht sich auf eine Organisationswirklichkeit, fiir deren Be-
schreibung Moreno ebenfalls die Grundlagen gelegt hat. Bezugspunkt ist die Handlungs-
theorie (Buer 1999, S. 112ff) Sie geht davon aus, dass soziale Wirklichkeit nicht allein
im Kopf konstruiert wird, wie das der radikale Konstruktivismus annimmt, sondern
durch Handlungsprozesse, die nicht nur individuell, sondern immer auch sozial geprigt
sind und vor allem auch unerwartete Nebenwirkungen auf andere Akteure haben kon-
nen. Man wird mit ihnen konfrontiert, ohne sie vorher konstruiert zu haben. Schon Mo-
reno selbst hat seinen Ansatz als spezifische Weiterentwicklung des Pragmatismus und
des Symbolischen Interaktionismus betrachtet. Diese Konnektierung bietet auch fiir die
Zukunft weiterfithrende Perspektiven der Theoriearbeit (Buer 1999, S. 37ff.; 2004d).

Handlungsprozesse finden immer in Beziehung zu anderen Akteuren in bestimmten
Situationen statt: Handlungsprozesse sind szenisch modelliert. Die Akteure bringen aber
immer auch ihre unterschwelligen Beziehungswiinsche und —erfahrungen mit. Diese
Wiinsche wie die szenischen Anforderungen bestimmten im Wesentlichen das Hand-
lungsgeschehen. In diesen Handlungsabldufen sind immer schon Routinen vorhanden
bzw. bilden sich neu heraus. Sind diese Verhaltensmuster kollektiv prisent, sprechen
wir von sozialen Rollen. In dem Moment, wo solche verobjektivierten, habitualisierten
Handlungsmuster auf Dauer gestellt werden zum Umgang mit gesellschaftlich bedeut-
samen Problemen, konnen wir von einer sozialen Institution sprechen.

Eine Institution bleibt am Leben, solange die Gesellschaft ihr die notwendigen Res-
sourcen zur Verfiigung stellt. Das wird fraglich, wenn sie ihren Beitrag zur Bearbeitung
ihrer Aufgaben nicht mehr ausreichend legitimieren kann, jedenfalls in den Augen der-
jenigen, die iiber die Ressourcen verfiigen. Da Institutionen Dauereinrichtungen sind,
passen sie sich eher an, als dass sie sich ihrer Legitimationsgrundlage berauben lassen.
Der Verfestigungstendenz steht also immer eine Flexibilisierungstendenz gegeniiber, die
die Institution den jeweils neuen Anforderungen der Umwelt (wie ihrer eigenen Mit-
glieder) anpassen will. Von ihren Mitgliedern ist also nicht nur routinisiertes, d.h. be-
wihrtes und erwartbares Handeln gefordert, sondern auch eine kreative Akkommodati-
on an neue Gegebenheiten. Da diese Gegebenheiten von den Mitgliedern einer Instituti-
on unterschiedlich erkannt, bewertet und vorhergesehen werden und zudem die vorhan-
denen Ressourcen unterschiedlich eingeschitzt werden konnen, sind die tatséchlichen
Interaktionen innerhalb einer Institution keineswegs einfach zu durchschauen.

Das alles trifft auch auf Arbeitsorganisationen zu. Diese leben vom Handeln ihrer
Mitglieder. Stellen die Mitglieder ihre Handlungen ein, ist die Organisation tot. Rollen-
analysen konnen zeigen, welche Rollen tatséchlich gespielt werden, welche unterbesetzt
sind, obwohl vorgeschrieben, und wie gut oder schlecht sie ausgefiihrt sind. Interaktio-
nen werden aber ebenso von den unterschwelligen verfestigten Mustern bzw. den Flexi-
bilisierungstendenzen gespeist. Diese konnen durch Aufstellungsarbeit sichtbar gemacht
werden.

Dabei geht Moreno von der Vorstellung eines unterschwelligen sozioemotionalen
Netzwerks aus. Damit ist er auch einer der Pioniere der Netzwerkarbeit (Buer 1988;
Rohrle 1998). Die Metapher des Netzes weist auf Faden hin, die auf mannigfaltige Wei-
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se miteinander verkniipft sein konnen und miissen, um zu halten. Dabei konnen Muster
entstehen. Die Fiden konnen aber auch sehr zufillig miteinander verknotet sein. Der
Knoten ist dabei die Metapher fiir das Individuum: Seine Individualitit besteht in der
einmaligen Art der Verkniipfung. Diese Metapher bietet fiir Substanz- wie fiir Hierar-
chie-Denken keinen Raum. Sie orientiert auf egalitire, kooperative, libertire Biindnisse.
Moreno steht mit diesem Denken eindeutig in der Tradition eines aufbauenden Anar-
chismus, der heute im Paradigma der Selbstorganisation oder der Chaostheorie frohliche
Urstind feiert. Diese Netze konnen fliichtig oder starr, leicht auflosbar oder fest ver-
knotet, einengend oder haltend sein. Sie konnen also belasten wie entlasten. Netzwerk-
arbeit (Stimmer 2000, S. 67ff.) will die fassbaren Fiden so verkniipfen, das sie als Un-
terstiitzung (support) wirksam sein konnen.

Aufstellungsarbeit nach Moreno orientiert darauf, die unterschwelligen Netze in ei-
ner Organisation auf ihre belastenden wie entlastenden, ihre Produktivitit steigernden
wie hemmenden Seiten hin zu untersuchen, zu ergidnzen und neu zu kniipfen. Dabei
geht es hier primir um diese informellen Beziehungen und ihre Wirkung auf die Ar-
beitskultur. Sie zu beachten kann besonders wichtig sein, wenn verschiedene Organisa-
tionen oder verschiedene Teile einer Organisation neu miteinander verkniipft werden
sollen etwa in Form einer Matrix- oder Netzwerkorganisation. Widerstinde gegen diese
Fusionen hingen oft mit einer nur oberflidchlichen Verflechtung zusammen. Die unter-
schwelligen Netze bleiben unverkniipft, ja stoen sich ab.

Aufstellungsarbeit nach Moreno hat also die unterschwelligen sozioemotionalen
Strebungen zum Gegenstand, wie sie in der Soziometrie untersucht werden. Diese Stre-
bungen beeinflussen die offiziellen sozialen Rollen auf der sozialen Oberfliche. Die
Rollen werden daneben geprigt von den Motiven, die aus den jeweiligen Biographien
der Rollentriger resultieren, von den Anforderungen, wie sie durch die Organisations-
vertreter formuliert werden, und den Anspriichen der jeweiligen Interaktionspartner.
Auf diese Ebene der Rollentheorie bezieht sich die Inszenierungsarbeit. Wird sie zu ei-
nem Spiel ausgestaltet, geht es um Psycho- bzw. Soziodrama. Wird eine Szene mit ih-
ren verschiedenen Rollen nur aufgestellt, kann man von Skulpturarbeit sprechen. Auf
die Ebene der Soziometrie bezieht sich davon abgegrenzt die Aufstellungsarbeit. Hier geht
es darum, die Erkenntnisse allein aus der unterschwelligen Beziehungsdynamik des sich
aufbauenden telischen Feldes zu ziehen. Die Aufgestellten benotigen daher keinerlei
Rollenanwirmung, da sie ja keine Rollen in einem szenischen Gefiige iibernehmen, son-
dern lediglich bestimmte Positionen besetzen. Allein aus dem Erspiiren der unterschwelli-
gen sozioemotionalen Strebungen lassen sich aufdeckende Erkenntnisse gewinnen.

Das bedeutet nun nicht, dass nicht auch in bestimmten Zusammenhingen zur Auf-
stellung eine Skulpturierung in Gesten und Haltungen, die sich zu einer Rolle verdich-
ten, hinzugenommen werden kann. Dann werden neben dem telischen Erspiiren auch
dsthetische Wahrnehmungen als Erkenntnisquelle genutzt (Ritter 2003). Selbstver-
stindlich konnen auch Umstellungen erfolgen. Und es kann auch aus einer solchen Auf-
stellung ein spontanes Rollenspiel entwickelt werden. Mir ist nur wichtig, dass nicht
vorschnell immer alles in einem szenischen Spiel endet. Allein eine Aufstellung kann
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schon ausreichend weiterfithrende Erkenntnisse generieren. Zumindest das hat uns Hel-
linger wieder ins Gedichtnis gerufen.

4. Ein Ablaufmodell der Aufstellungsarbeit in Organisationen
nach Moreno

Ich mochte hier das Arrangement der Aufstellungsarbeit nach Moreno modellhaft be-
schreiben. In der Praxis ist es immer modifiziert durch

— das konkret abgesprochene Setting innerhalb eines bestimmten Formats,

— die Fahigkeit der Teilnehmenden zur aktiven Mitarbeit,

— die Beziehungen der Teilnehmenden untereinander,

— die vorhandene Energie,

— den Zeitpunkt im Prozessverlauf,

— die Komplexitit und Wichtigkeit der Thematik,

— die vereinbarte bzw. heimliche Zielsetzung,

— die grundsitzliche Kompetenz und die momentane Verfassung der Leiterin,
— die Stabilitiit des Arbeitsbiindnisses,

— die Passung zwischen Thematik und Arrangement (Indikation).

Der Einsatz dieses Arrangements hat immer eine Vorgeschichte: Es sind im Rahmen eines
bestimmten Formats Geschichten erzihlt worden, bei denen die Thematisierung von
Beziehungskonstellationen direkt auftaucht oder zumindest nahe liegt. Wenn die Leite-
rin den Eindruck hat, dass es sich lohnt, die zur Verfiigung stehende Zeit durch Auf-
stellungsarbeit zu nutzen, weil dadurch die Geschichte besser verstindlich und sich eine
Handlungsorientierung ergeben wird, die auch zum Handeln motiviert, dann kann sie
den Einsatz dieses Arrangements vorschlagen. Findet der Vorschlag Zustimmung, iiber-
nimmt sie die Rolle der Regisseurin. Ich halte nichts davon, ,,auf alle Fille* mit Auf-
stellungen zu arbeiten, wie das viele Aufsteller machen. Denn oft ist diese Arbeitsform
gar nicht zur Losung des Problems passend oder die Rahmenbedingungen sind gar nicht
ausreichend gegeben. Dann miissen schon erhebliche suggestive Krifte aktiviert wer-
den, um noch ein positiv bewertetes Ergebnis hinzubiegen. Aber ob das alles zur nach-
haltigen Verbesserung der Arbeitspraxis fiihrt, darf erheblich bezweifelt werden.

Ich mochte bei meiner Beschreibung aus didaktischen Griinden von einer iiberschau-
baren Gruppe ausgehen, deren Mitglieder nicht in einem direkten Arbeitszusammen-
hang stehen (stranger group), wie es im Mitarbeitertraining oder in einer Gruppensuper-
vision gegeben ist. Ist abgestimmt, welcher Fall behandelt werden soll, begibt sich diese
Person mit der Leiterin auf die Biithne (streng genommen miisste man von einem ,,Stell-
platz* sprechen) und wird damit zum Protagonisten. Als Biihne ist der Platz abgegrenzt,
auf dem die Aufstellung stattfindet. Die anderen TeilnehmerInnen begeben sich dann in
eine Zuschauerposition am Biihnenrand. Damit ist der Kommunikationsmodus des Ex-
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periments etabliert (Buer 1999, S. 199f.): Die Leiterin arrangiert die Versuchsanord-
nung und fiihrt bei der Durchfiihrung Regie. Sie hat zwar Hypothesen iiber den Fort-
gang des Lernprozesses, kennt aber selbst den Ausgang nicht. Daher muss sie den Pro-
zess begleiten, spontan steuern und am richtigen Punkt abschliefen.

Die nun beginnende Aufstellung ist egozentriert: Es geht um die Perspektive des
Protagonisten, seine Wahrnehmung, seine Perzeption. Es geht zundchst um den Ist-
Zustand bezogen auf ein bestimmtes Kriterium: Z.B.: Wer ist an diesem Konflikt betei-
ligt und wer ist alles davon betroffen? Es werden also nach und nach all diese Personen
auf die Biihne geholt, auch wenn sie bisher so nie in einer gemeinsamen Szene zusam-
men waren oder sein werden. Damit wird das zu untersuchende System bestimmt: Alle
anderen sind Umwelt. Es muss im Verlauf der Arbeit iiberpriift werden, ob diese Grenz-
ziehung angemessen ist. Sie kann Teil des Problems sein. Und es geht nicht um die
sichtbaren Kontakte wie in der iiblichen Netzwerkarbeit, sondern um unterschwellige
Gefiihlsstrome.

Der Protagonist kann aus dem Publikum Personen aussuchen, die bereit sind, ein
Element des Systems zu reprisentieren. Zunichst wihlt er einen Stellvertreter fiir sich
aus und stellt ihn auf die Biihne. Da bei der Aufstellungsarbeit eine abstrakte Bezie-
hungskonstellation aufgezeigt werden soll, ist es zweckmiBig, den Stellvertreter in die
Mitte der Biihne zu platzieren, damit fiir die anderen geniigend Raum vorhanden ist. Da
aber beim Protagonisten immer auch szenische Aspekte angewirmt werden, kann es ge-
schehen, dass er seinen Stellvertreter z.B. an den Rand der Biihne stellt, weil er ja eine
randstindige Rolle spiele. Diese Information sollte festgehalten werden. Damit aber das
Arrangement nicht zu einem szenischen wird, muss streng auf einer abstrakten Darstel-
lung bestanden werden, wenn die Moglichkeiten dieses soziometrischen Arrangements
genutzt werden sollen.

Dann werden nach und nach alle Personen aufgestellt, die zu diesem System geho-
ren. Dabei zeigt die Nidhe zum Stellvertreter die Bedeutung dieser Person fiir die The-
matik, die Distanz die Neutralitit oder das Desinteresse. Die Nihe kann nun positive
wie negative Beziehungen anzeigen. Diese positive bzw. negative Tonung kann durch
die Verwendung von verschiedenfarbigen Bédndern sichtbar gemacht werden. Im zwei-
ten Schritt konnen die Personen so gestellt werden, dass auch ihre Beziehungen unter-
einander angemessen dargestellt sind. Da diese Anordnung nur zweidimensionale Mog-
lichkeiten bietet, sind hier Kompromisse notwendig. Wenn es sich machen lésst, kann
eine dritte Dimension eingefiihrt werden, indem sich einige auf den Boden setzen, ande-
re auf Stiithle oder Tische steigen. Um die Abstraktheit der Aufstellung strikt durchzu-
halten, sind die Personen alle auf den Stellvertreter auszurichten.

Nachdem die Elemente des Systems durch den Protagonisten im Gesprich mit der
Leiterin hingestellt sind, muss iiberpriift werden, ob das alle sind oder ob jemand fehlt.
Evtl. sind hier Korrekturen anzubringen. Diese Aufstellung erfolgte aus der Aulenper-
spektive. Nun kann zur Verifikation auch die Innensicht eingenommen werden: Der
Protagonist geht in die Position seines Stellvertreters. Der stellt sich so lange an den
Rand der Biihne. Der Protagonist begibt sich mit diesem Positionswechsel selbst in ein
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Energiefeld, in dem das Tele, die Beziehungskraft, wirksam ist. Er soll zunichst erspii-
ren, ob alle da sind und ob alle richtig aufgestellt sind. Ich spreche hier bewusst von Po-
sitionswechsel und nicht von Rollenwechsel, damit klar bleibt, dass es hier nicht um
Rollen in einer Szene geht, sondern um Positionen in einer soziometrischen Matrix.

Schon diese Aufstellungsarbeit enthidlt Moglichkeiten zu neuen Einsichten, die
durchaus schon im Gespriach mit der Leiterin festgehalten werden sollten. Da die Psy-
chodramatikerin aber im weiteren Verlauf noch eine Reihe von anderen Techniken ein-
setzen wird, sollte dieser Einsichtsprozess nicht schon an dieser Stelle unnotig forciert
werden. Einsichten sollten die Chance haben, zu gegebener Zeit aufzutauchen, zu
wemergieren®. Dann sind sie am treffendsten und wirksamsten.

Steht der Protagonist aulerhalb des aufgestellten Systems, sieht er sich in seiner Be-
ziehungskonstellation wie in einem Spiegel (Spiegeltechnik). Diese Betrachtung aus der
Distanz kann Uberblick verschaffen. Sie kann dann aber auch eine niihere Untersuchung
stimulieren, so dass der Protagonist dieses aufgestellte System durchwandert. Dabei
achtet er auf seine Empfindungen und benennt sie im Gesprich mit der ihn begleitenden
Leiterin. Hier konnen typische soziometrische Konfigurationen sichtbar werden, wie sie
auch im Soziogramm auftauchen: Paar, Dreieck, Kette, Stern, Clique, Star, Isolierter,
Vergessener, Abgelehnter, graue Eminenz. Auch schon hier kbnnen Veridnderungsmoti-
ve ausgelost werden. Der Perspektivenwechsel von Auf3en und Innen kann eingefahrene
Sichtweisen erschiittern: So lasse ich an dieser Stelle des Prozesses den Protagonisten
haufig schnell zwischen AuBen- und Innenposition hin und her pendeln. Tauchen hier
Ambivalenzen auf, kann ich den Protagonisten zum Monolog auffordern und ihm durch
Doppeln zu Kldarungen verhelfen.

Die wichtigste Technik, die nun zum Einsatz kommt, ist der Positionswechsel: Der
Protagonist geht in die Position einer aufgestellten Person. Der Reprisentant geht an die
Seite und iiberldsst dem Protagonisten seinen Platz. Dabei kann er ggf. die (Beziehungs-)
Fiden in die Hand nehmen. Nun kann er wahrnehmen, wie diese Person in dieser Kon-
stellation in Beziehung zu den anderen steht. Im Interview kann er iiber seine Anzie-
hungs- und AbstoBungskrifte berichten. Je nach den zeitlichen Moglichkeiten sollen
nun alle wichtigen Positionen vom Protagonisten eingenommen werden. Dadurch wer-
den die Gefiihle aller signifikanten Beteiligten im Protagonisten lebendig: Durch die
Aufstellung hat er seine subjektive Konstruktion nach auflen gebracht. Jetzt wechselt er
leibhaftig Positionen in einem Kraftfeld. Diese neuen Erfahrungen hinterlassen damit
automatisch Spuren in seinem Inneren: Eine Umorganisation seiner bisherigen Kon-
struktion ist ausgelost.

Allein die Markierung der Position im Raum und damit die Moglichkeit fiir den
Protagonisten, das Gesamtsystem insgesamt in den Blick zu nehmen und einen Positi-
onswechsel leibhaftig durchzufiihren, kann schon ausreichen, die Bedeutung dieser
Konstellation fiir das Verstindnis der Thematik erheblich zu verbessern und Verinde-
rungsmoglichkeiten aufscheinen zu lassen. Daher konnen auch statt der Personen neu-
trale Gegenstinde fiir die Positionierung der Systemelemente verwandt werden, z.B.
Stiihle oder Bauklotze. Das ist ein guter Ersatz, wenn nicht geniigend Personen zur Ver-
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fligung stehen, etwa in der Einzelarbeit, oder wenn Grof3systeme mit sehr vielen Einzel-
elementen aufgestellt werden sollen. Wenn nun aber statt neutraler Gegenstinde Sym-
bole verwendet werden (Witte 2004; Fiirst 2004b), bekommen die Systemelemente zu-
sitzlich eine eigene Sinnstruktur. Werden z.B. Holztiere eingesetzt, dann signalisieren
die ausgewihlten Tiere eine eigene Bedeutung fiir sich, aber auch in der Beziehung zu
den anderen Tieren. Hier werden Moglichkeiten der szenischen Arbeit in die soziome-
trische Arbeit hinein genommen.

Das kann noch besser genutzt werden, wenn die menschlichen Darsteller der System-
elemente in einem zweiten Schritt in ihrer Rolle als Skulptur ausgestaltet werden. Sie
konnen sich nun zu- oder abwenden. Sie konnen diese oder jede Gestik iibernehmen.
Und sie konnen zum Sprechen gebracht werden. Diese Ausgestaltung kann zunichst
vom Protagonisten vorgenommen werden als weiterer Ausdruck seiner subjektiven
Konstruktion. Die Darsteller konnen sich aber auch selbst gestalten. Dann wird eine so-
ziale Konstruktion dem Protagonisten vorgefiihrt. Das kann noch verstirkt werden,
wenn die Reprisentanten von der Leiterin aufgefordert werden, aus ihrer Position und
Rolle heraus dem Protagonisten etwas iiber ihre Gefiihle der Anziehung und Abstoung
zu sagen oder weiter: ihren Kommentar zum Thema oder sonstige Einsichten mitzutei-
len. Sie konnen ihre Haltung maximieren und ihre Botschaften auf Schliisselséitze kon-
zentrieren und sie konnen ihre Verdnderungsimpulse ausspielen. Das kann der Protagonist
wieder aus der AuBlen- wie der Innenposition auf sich wirken lassen. Hier konnen beim
Protagonisten wie bei den Reprisentanten Bilder, Metaphern, Symbole fiir diese Grup-
pierung auftauchen, die dann kiinstlerisch weiter ausgearbeitet werden konnen, so dass
der #sthetische Eindruck auf den Protagonisten verstiarkt wird (Lammers 1994). Ob das
alles zeitlich moglich ist, hingt vom verabredeten Setting ab. Es muss auch entschieden
werden, ob dieser Aufwand noch im Verhiltnis zum zu erwartenden Ertrag steht.

Manchmal ist es wichtig herauszufinden, wie es zu diesem Ist-Zustand gekommen
ist. Dann kann es sinnvoll sein, eine vergangene Konstellation aufzustellen, die als
Kontrast dienen kann. Um dann vergleichen zu konnen, wiren Fotos oder graphische
Darstellungen beider Netze hilfreich. Es kann auch niitzlich sein, eine wahrscheinliche
zukiinftige Konstellation aufzustellen, die moglicherweise noch problematischer einge-
schitzt wird oder aber eine Entlastung mit sich bringen konnte. Es ist aber auch mog-
lich, fiktive Varianten, die dem Protagonisten oder den Teilnehmenden in den Sinn
kommen, als Alternative auszuprobieren.

Meistens jedoch ist es eher angemessen, einen Soll-Zustand zu konstellieren. Dieser
Soll-Zustand kann bei einer Aufstellung mit Personen direkt vom Protagonisten durch
Umgruppierung hergestellt werden. Die einzelnen Reprisentanten konnen dann direkt
iiber ihre Valenzen bei dieser Verinderung Auskunft geben. Hier wird auch deutlich,
wie welche Verdnderung auf die anderen Positionen bzw. Rollen wirken wird.

Es muss dann bewertet werden, ob diese Neukonstellation insgesamt eine Verbesse-
rung darstellt, welche Nachteile und welche Vorteile sie fiir jeden Einzelnen wie fiir das
System und die umgebende Organisation bringen diirfte. Und ob diese Verinderung
vom Protagonisten mit welcher Erfolgswahrscheinlichkeit tatsichlich angestoen wer-
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den kann. Ferner miissen Aufwand und Nutzen in einem angemessenen Verhiltnis ste-
hen. Hier sind also die Krifteverhiltnisse einzuschitzen wie die moralische Berechti-
gung dieser Verinderung. Damit sind auch ethische Erwigungen notwendig (Buer
2000; 2004e).

In der Einzelarbeit konnen bei Aufstellungen, wie schon erwihnt, Gegenstande oder
Symbole eingesetzt werden. Auch hier kann die Position eines Systemelements vom
Protagonisten eingenommen werden, allerdings mehr oder weniger leibhaftig. Haben
wir es nun mit einem Arbeitsteam bzw. einer Gruppierung in einer Organisation zu tun,
die eng miteinander arbeitet, dann muss die Aufstellungsarbeit besonders sensibel ge-
handhabt werden. Wenn z.B. ein Teamkonflikt dargestellt werden soll, so darf das nicht
nur aus der Perspektive nur einer Person geschehen. Hier miissen mehrere Perspektiven
nebeneinander gestellt werden. Diese beeinflussen sich aber gegenseitig. Hier kann es
sinnvoll sein, sich auf wenige signifikante Sichten zu konzentrieren. Der Vergleich zwi-
schen diesen Sichten kann dann wichtige Erkenntnisse hervorbringen.

Es ist auch moglich, die egozentrierte Sicht durch eine gruppenzentrierte zu ergin-
zen: Alle Teammitglieder stellen sich dann gleichzeitig auf und miissen dabei ihre Posi-
tion in der Auseinandersetzung mit den anderen festlegen. Das Ergebnis muss nicht sig-
nifikant fiir den Ist-Zustand eines Teams in der bisherigen Arbeit sein. Es ist mogli-
cherweise aber signifikant fiir das aktuelle Kriftemessen um die angemessene Position
im Team. Wenn hier kein Ergebnis erzielt werden kann, kann diese Dynamik auch in
ein Stegreifspiel tiberfithrt werden, das den im Moment vorhandenen Impulsen mehr
Spielraum gibt. Es muss also immer geklirt werden, ob diese Art der Aufstellungsarbeit
zum gegenwirtigen Zeitpunkt angemessen ist oder ab ein anderes Arrangement dem
Prozess bessere Ausdrucksmoglichkeiten bietet.

Dieser Modus des Experiments kann aber auch immer durch Dialoge mit der Leiterin
oder durch Feedbacks oder Einfille der Zuschauer, die gezielt abgerufen werden, unter-
brochen werden. Dadurch kdnnen zusitzliche kreative Impulse gesetzt werden. Es kann
auch die soziale Realitit den Entwiirfen des Protagonisten entgegengestellt werden,
wenn diese allzu illusorisch erscheinen, Nach der Aufstellungsarbeit konnen die Repri-
sentanten ihre Erfahrungen in einem Positionsfeedback einbringen, aber auch im Sha-
ring ihre eigene Betroffenheit zum Ausdruck bringen.

Die Leiterin selbst ist — wie im Psychodrama iiblich — nur Prozessbegleiterin, im Ge-
gensatz zur Leitungsauffassung bei Hellinger. Sie will durch ihre Interventionen nur die
Chancen fiir weiterfithrende Lernprozesse verbessern. Sie selbst bietet keine Deutungen,
gibt keine Weisungen, bewertet nichts. Sie wartet geduldig, bis eine Einsicht aufscheint,
die festgehalten werden sollte und deren Umsetzung in die berufliche Alltagspraxis loh-
nend erscheint. Dann kann vorlzufig interpunktiert werden.

Durch diese soziometrische Aufstellungsarbeit werden Konflikte, Defizite, aber auch
Ressourcen in den Beziehungsnetzen deutlich. Die Bindungswiinsche des Protagonisten
werden gekladrt und die Moglichkeiten, sie zu realisieren. Dadurch konnen Hemmnisse
abgebaut werden, so dass die Kreativitit als origindre Gestaltungskraft wieder flieBen
kann. Diese wird dann auch der Produktivitit der Arbeit zugute kommen.
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Nun steht aber dieser soziometrischen Matrix das offizielle Rollengeflecht gegen-
iiber. Wenn also der dialektische Widerspruch zwischen der unterschwelligen Tiefen-
struktur und der offiziellen Oberfliche das Problem ist — und das gilt in der Mehrzahl
der Fille —, dann kann es nicht bei der Aufstellungsarbeit bleiben. Es muss zum Ver-
gleich mindestens ein Organigramm hinzugezogen werden, aus dem die offiziell vorge-
sehenen Positionen mit Status und Rolle ersichtlich sind. Die Rollen konnen aber auch
durch Rollenanalyse, dargestellt in einem kulturellen Atom (Stimmer 2000, S. 133ff.)
erhoben und im Anschluss analysiert und neu bewertet werden. Das Rollengeflecht
kann aber auch durch Inszenierungsarbeit etwa in einer Skulptur oder einer Vignette auf
die Biihne gebracht werden. Die Erkenntnisse auf der Rollenebene konnen dann mit den
Einsichten auf der soziometrischen Ebene verglichen werden. Kénnen die Rollen ver-
dndert werden, damit der soziometrischen Matrix besser entsprochen werden kann?
Oder miissen die Beziehungsnetze neu gestaltet werden, um den vorgegebenen Rollen-
anforderungen besser zu entsprechen? Oder muss die Gruppenzusammensetzung verin-
dert werden, um eine bessere Passung zu ermoglichen?

Die soziale Wirklichkeit in Organisationen wird nach Moreno eben nicht nur durch
das sichtbare Rollengeschehen bestimmt, sondern ebenso — wenn nicht noch entschei-
dender — durch die unterschwelligen sozioemotionalen Strebungen. Nur die Soziometrie
bietet ein elaboriertes Konzept, diese Perspektive in die Personalarbeit in Organisatio-
nen einzubringen. Gerade die soziometrische Aufstellungsarbeit als Arrangement der
Aktionssoziometrie verfiigt damit tiber einmalige Moglichkeiten, mit denen kein ande-
res Verfahren ernsthaft konkurrieren kann.

Diese allgemeine Modellbeschreibung soll nun konkretisiert werden, indem ich eine
speziell entwickelte Variante zur Bearbeitung einer spezifischen Thematik in der Arbeit
mit Fithrungskriften vorstelle. Dabei kann es nicht darum gehen, nur einen weiteren
neuen Schliissel vorzustellen. Ich muss auch zeigen, was dann hinter der Tiir in den er-
offneten Rdumen geschehen soll.

5. Das Aufstellen von Fihrungsdilemma

Ich gehe mit dem Organisationspsychologen Oswalt Neuberger von der These aus,

»dass Vorgesetzte notwendig in Widerspriichen leben miissen, aus denen es keinen eindeutigen
und gesicherten Ausweg gibt. Die innere Zwiespiltigkeit des Fiihrens fordert Kompromisse zwi-
schen Alternativen, die jeweils beide unverzichtbar sind* (Neuberger 2002, S. 341).

,Konflikte, Dilemmata und Paradoxa sind unangenehme, aber unvermeidliche Erschwerungen der
Fithrungsarbeit. Sie sind jedoch einer der wichtigen Griinde dafiir, dass es tiberhaupt Fithrungspo-
sitionen gibt. Funktionierte die Welt logisch konsistent, konnen simple Computer den Job tun.
Gerade weil es Widerspriiche, Vertracktheiten und Sackgassen gibt, besteht ein Bedarf fiir jenes
unkonventionelle, unberechenbare und kreative Handeln, das ,Fithrung‘ genannt wird* (Neuber-
ger 2002, S. 371).
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Um den Begriff Dilemma herum werden im professionellen Diskurs eine Reihe von
weiteren Begriffen angeboten, die oft unterschiedlich definiert sind (Bauman 1996;
Brune 2002; Fontin 1998; Jung-Straufl 2000; Kiihl 2002; Neuberger 2002; Martin und
Drees 1999, Schiitze 2000). Um hier Klarheit zu schaffen, lege ich fest:

In einer Handlungssituation sehe ich Dualititen, wenn zwei Handlungsmoglichkeiten
auftauchen. Polaritditen nenne ich sie, wenn beide zugleich das Handeln — positiv wie
negativ — stark beeinflussen. Das fiihrt zu Gefiihlen der Ambivalenz, die die Betroffenen
hin- und herschwanken lassen. In einem Dilemma befinde ich mich aber erst, wenn ich
gezwungen bin, mich zwischen zwei gegebenen gleichwertigen und gegensitzlichen
Alternativen zu entscheiden. Die damit verbundene Ausweglosigkeit wird auch Aporie
genannt.

Diese Alternativen sind gegensitzlich, wenn sie auf Antinomien beruhen, also auf
Gegensitzen, die als dialektische Widerspriiche aus ein und demselben sozialen Prozess
resultieren. Diese Antinomien kdnnen durch unterschiedliche soziale Gruppen vertreten
werden. Dann werden sie als Interessengegensatz artikuliert, der zu sozialen Konflikten
fiihren kann. Sind diese Gegensitze nicht einfach nur kontrir, sondern kontradiktorisch,
also logisch unvereinbar, nenne ich sie Paradoxien. Fiir die Arbeit mit Fithrungskriften
ist der Umgang mit Dilemmata entscheidend, also gemeinsam herauszufinden, was sie
tun sollen, wenn sie mit zwei Seiten ein und desselben Prozesses konfrontiert werden,
die sich gegenseitig ausschlie3en.

Es geht hier also nicht um logische Dilemmata (Paradoxien), die durch logisches
Denken gelost werden konnten. Es geht um praktische Dilemmata, deren ,Losung*
spiirbare Auswirkungen auf Beteiligte und Betroffene (stakeholder) innerhalb wie au-
Berhalb der Organisation hat. Besonders schwierig wird die Lage, wenn das Dilemma
durch konfligierende Werte, Rechte und Pflichten bzw. Normen hervorgerufen wird.
Der Philosoph Thomas Nagel (1996) nennt fiinf Werttypen, die bei Kollisionen in ein
moralisches Dilemma fiihren konnen:

— spezifische Verpflichtungen gegeniiber anderen Personen und Institutionen (z.B.
durch Arbeitsvertrige),

— allgemeine Grundrechte (,, Wiirde des Menschen*),

— Nutzenerwigungen (z.B. Folgen fiir andere)

— perfektionistische Ziele bzw. Werte (z.B. die Vollendung eines hochwertigen Vorha-
bens),

— personliche Bindungen an wichtige Personen (z.B. Freunde) und Titigkeiten (z.B.
Lieblingstitigkeiten).

Das bedeutet: Jeder, der mit Fithrungskriften arbeitet, wird mit diesen Dilemmata kon-
frontiert und muss Angebote machen konnen, wie damit umzugehen sei. Er muss aber
auch bereit sein, sich selbst den damit unweigerlich verbundenen Gefiihlen der Ambi-
valenz und Ausweglosigkeit auszusetzen.
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5.1 Die unvermeidbaren Dilemmata professioneller Fihrung

In der Arbeit mit Fithrungskriften (Buer 2002) sind wir hdufig mit zwei Gruppen von
Fiihrungskriften konfrontiert, die die Arbeit schwer machen, wenn nicht gar verunmog-
lichen. Da ist zum einen die Gruppe, die immer noch einem traditionellen Fiihrungsver-
standnis anhédngt. Danach wird mit zwei Sorten von Menschen gerechnet: Es gibt dieje-
nigen, die zum selbstverantwortlichen Handeln nicht in der Lage sind bzw. diese Ver-
antwortung nicht tibernehmen wollen. Diese miissen gefiihrt werden von kompetenten
Menschen, die diese Verantwortung tibernehmen konnen und wollen. Der Erfolg ist also
davon abhingig, dass der Vorgesetzte seinen Untergebenen direkte Anweisungen gibt
und die Umsetzung kontrolliert. In diesem Verstidndnis sind jedoch weder die Unterge-
benen noch die Vorgesetzten als Lernende konstruiert.

Das bringt fiir die Fiihrungskraft zwei Probleme mit sich: Da unterstellt wird, dass
die MitarbeiterInnen nicht oder kaum lernen konnen, etwas selbstindig durchzufiihren,
miissen sie standig unter Aufsicht stehen und immer wieder neu motiviert werden. Die-
se Fiihrungskraft hat daher einen unendlichen Bedarf an Fiihrungstechnologie. Da aber
diese Fiihrungskraft sich auch selbst nicht als Lernende sieht, die professionelle Fiih-
rungskompetenz und —performanz erwerben sollte, sucht sie nach Angeboten von Fiih-
rungsexpertlnnen, die sie direkt anwenden kann. Das bedeutet fiir die Beratung: Da die-
se Fithrungskraft sich zur zweiten Sorte Mensch rechnet, die eben fiithren kann, lehnt sie
(zunichst jedenfalls) Begleitung ab, die mit eigenem Lernen verbunden ist. Der Berater
wird dann allzu oft zum Handlanger degradiert, der seine Tipps und seinen Werkzeug-
koffer zur Verfiigung stellen soll.

Zum anderen ist der Begleiter — gerade in Sozialeinrichtungen — héaufig mit LeiterIn-
nen konfrontiert, die das o.g. Fithrungsverstindnis ablehnen und sich eher als Moderato-
rInnen verstehen, sich praktisch aber vornehmlich am Muster professioneller Beziehungs-
arbeit mit Klientlnnen orientieren. Auch hier wird Fiihren nicht als eigenstindige Aufgabe
gesehen, die professionellen Anspriichen geniigen und daher gelernt werden muss.

Erst Fithrungskrifte, die ihre Arbeit am Fiihrungsparadigma der Selbstverantwortung
orientieren (Meyer 2000; 2002), sind bereit, sich den Fiihrungsdilemmata zu stellen.
Denn nach diesem Verstindnis wird der Mensch als selbstverantwortliches, erkennen-
des Subjekt und als intelligenter Gestalter von sozialen Prozessen konstruiert. Der Mit-
arbeiter wird als Mitunternehmer gesehen, der nicht nur fiir seinen Teil, sondern auch
fiir das Gesamte eine Mitverantwortung iibernehmen will. Die Fiihrungskraft sieht den
Mitarbeiter als gleichwertigen Dialogpartner, allerdings in einer komplementéren Rolle.
Die Kommunikation ist durch Vertrauen, Verstindigungsbereitschaft und Konsensori-
entierung gekennzeichnet.

Da diese Kommunikationsprozesse innerhalb der Organisation wie mit den Koope-
rationspartnern hochst anspruchsvoll sind, kommt der Fithrungskraft die Aufgabe zu,
diese Prozesse zu steuern. Hierbei gerit sie unweigerlich in schwierige Entscheidungs-
situationen, die sie nur als dilemmatisch verstehen kann. Weder versucht sie, eine ein-
same Entscheidung zu fillen und diese autoritdr durchzusetzen, wie die erste Gruppe
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von Fiihrungskriften das tite. Noch weicht sie einer Entscheidung aus, wie es die zweite
Gruppe versuchen wiirde. Sie ist bereit, sich diesem Dilemma zu stellen. Da diese Fiih-
rungskraft sich selbst als Lernende sieht, die hohen fachlichen und moralischen Ansprii-
chen gentigen muss, versteht sie ihre Tétigkeit als professionelle Dienstleistung (Malik
2001). Professionelle Titigkeiten lassen sich durch folgende Merkmale bestimmen:

— Ziele konnen nur durch den Aufbau einer gelingenden Vertrauensbeziehung realisiert
werden.

— Allgemeines wissenschaftliches Wissen muss mit dem personlichen konkreten Erfah-
rungswissen vermittelt werden, um mit einer konkreten Arbeitsbeziehung umgehen
zu konnen.

— Die Ausiibung der Titigkeit richtet sich primir nach professionellen Standards, erst
sekundir nach den Anforderungen der Auftraggeber bzw. der Adressaten.

Nach dem Professionsforscher Fritz Schiitze (2000) sind diese professionellen Titig-
keiten strukturell immer durch Antinomien (er nennt sie missverstindlich auch oft Pa-
radoxien) gekennzeichnet. Diese gelten auch fiir den professionellen Umgang zwi-
schen Fiihrungskraft und MitarbeiterIn. Dann konnen folgende Dilemmata benannt
werden:

— Identifikation vs. Differenz
Die Fiihrungskraft muss sich mit dem Mitarbeiter identifizieren, um dessen Lage,
dessen Interessen, dessen Schwierigkeiten erkennen und erspiiren zu konnen. Er
muss sich aber auch von ihm unterscheiden, um nicht vereinnahmt zu werden und
noch eine sachgemifBe Einschitzung gewinnen zu konnen.

— Engagement vs. Gleichgiiltigkeit
Um die Mitarbeit des Untergebenen zu gewinnen, muss sie sich mit ihm verbiinden
und sich fiir ihn einsetzen. Auf der anderen Seite verdient sie mit dieser Arbeit ihr
Managergehalt. Ob sie sich nun fiir diesen oder jenen Mitarbeiter engagiert, kann ihr
aber letztlich gleichgiiltig sein. Hauptsache, die Arbeit wird getan.

— Mitmachen vs. Abgrenzung
Sie muss ein Stiick am Leben ihrer Mitarbeiterlnnen teilnehmen. Um sich jedoch
selbst nicht zu iiberfordern und auszubrennen, muss sie sich aber auch geniigend ab-
grenzen und notfalls auch fiir die Entlassung ungeeigneter MitarbeiterInnen eintreten.

— Unterstiitzung vs. Kontrolle
Sie muss die MitarbeiterInnen motivieren und ihnen die geeigneten Arbeitsbedin-
gungen gewihrleisten. Sie muss aber auch iiberpriifen, ob die Arbeit effektiv und ef-
fizient getan wird.

— Vertrauensvorschuss vs. Skepsis
Sie muss eine Verbesserung der Arbeitsqualitit fiir moglich halten und darauf ver-
trauen, dass der Mitarbeiter Krifte entwickelt, diese Verbesserungen zu realisieren
und sie auch nachhaltig zu festigen. Andererseits wei} sie aber auch, dass das Ver-
trauen in vielen vergleichbaren Fillen enttiuscht wurde.
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— Umfassende vs. kategoriale Sicht
Sie kann sich nur in ihren Interventionen auf die vertraglich vereinbarten Arbeitsleis-
tungen beziehen. Die Privatperson wurde ja nicht mitverkauft. Um aber angemessen
fordern und fordern zu konnen, ist eine umfassende Sicht der Personlichkeit in ihrer
jeweiligen Lage erforderlich.

Diese Dilemmata lassen sich mit Neuberger (2002, S. 342ff.) noch weiter als Rollendi-
lemmata von Fithrungskréften konkretisieren:

— MitarbeiterInnen als Mittel vs. MitarbeiterInnen als Zweck
— Gleichbehandlung aller vs. Eingehen auf den Einzelfall
— Distanz (Sachlichkeit) vs. Ndhe (Emotionalitit)

— Fremdbestimmung vs. Selbstbestimmung

— Spezialisierung vs. Generalisierung

— Gesamtverantwortung vs. Einzelverantwortung

— Bewahrung vs. Verdnderung

— Konkurrenz vs. Kooperation

— Aktivierung vs. Zuriickhaltung

— Innenorientierung vs. AuBlenorientierung

— Zielorientierung vs. Verfahrungsorientierung

— Belohnungsorientierung vs. Wertorientierung

— Selbstorientierung vs. Gruppenorientierung.

Eine Fiihrungskraft mit professionellem Anspruch sieht, dass eine Balancierung dieser
Antinomien allzu oft verfehlt wird. Dann treten Fehler auf, die sowohl die Mitarbeite-
rIlnnen unnoétig belasten als auch die Fithrungskraft selbst. Zudem diirften Effektivitit
wie Effizienz der Arbeit generell sinken. Daher ist sie bereit, geeignete Beratungsange-
bote anzunehmen.

5.2 Der Umgang mit Dilemmata als Aufgabe der Filhrungsberatung.
Kognitive und asthetische Modelle

Nun gibt es Modelle, wie das ADINO-Verfahren von Fontin (1998; Miiller-Stevens und
Fontin 1997), die SEU-Entscheidungstheorien (Wieck 2004), die Giiterabwéigung (Lay
1996, S. 85ff.; Horn 2000), die Arbeit mit Prioritéitsregeln (Lenk und Maring 1998) oder
die Entscheidungsethik von Kreikebaum (1996, S. 163ff.), die alle darauf setzen, dass
durch logisches Nachdenken eine gangbare Losung gefunden werden kann. Das kann
durchaus sein. Allerdings wird in diesen Modellen der Mensch auf seine kognitive Lo-
sungskompetenz reduziert: Seine emotionale Intelligenz, seine spontane Kreativitit,
seine Intuition, seine Einbildungskraft wird nicht gefordert. Dabei ist es eine Ideologie,
dass der Mensch dann am besten erkennen und entscheiden kann, wenn er seine emo-
tionale Seite auler Acht ldsst. Diese Seite ist ndmlich immer wirksam. Gerade wenn sie
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unterdriickt wird, wird sie eine Entscheidung unerkannt und unkontrolliert beeinflussen.
Im Gegenteil: Gerade der ,,moral sense* konnte Losungswege weisen (Reich 2001; Land-
wehr 2002). Daher setze ich auf eine umfassende, d.h. dsthetische Herangehensweise.

Der Philosoph und Berater Matthias Varga von Kibéd hat zusammen mit der Psy-
chotherapeutin Insa Sparrer die Aufstellungsarbeit nach Hellinger aufgegriffen, aber zu-
gleich unter der Bezeichnung ,,Systemische Strukturaufstellungen* neu begriindet und
methodisch erweitert. So hat er die Tetralemma-Arbeit entwickelt, die fiir den Umgang
mit Dilemmata von Relevanz ist (Sparrer und Varga von Kibéd 2000). Hier gibt es vier
Orte: Das Eine, das Andere, also die beiden sich ausschlieBenden Alternativen eines
Dilemmas, dann Beides und Keines von beiden. Jeder Ort wird mit einer Person als Re-
prisentanten versehen. Durch das Durchwandern dieser Felder soll der Protagonist ei-
nen Standpunkt auf einer hoheren Ebene finden.

Zwar wird hier die Wahrnehmung der Raumdynamik genutzt, auch werden unge-
wohnliche neue Perspektiven erdffnet (Beides und Keines von beiden), die die bisherige
Sicht verstoren konnen. Die Reprisentanten werden aber kaum als Gruppe mit Hilfs-
Ich-Funktion eingesetzt und die dsthetische Qualitit der Raumgestaltung durch symbo-
lische Aufladung wird kaum genutzt. Da bietet die Aufstellung nach Moreno mehr.

5.3 Das Aufstellen von Fihrungsdilemmata im Gruppensetting

Ich gehe bei der Beschreibung dieses spezifischen Arrangements von einem Gruppen-
setting aus, in dem Fiihrungskrifte ihre Fiihrungsthemen bearbeiten (z.B. in einem
Kommunikationstraining, einer Gruppensupervision oder einem Gruppencoaching mit
Fiihrungskriften). Das sind Fithrungskrifte mit professionellem Selbstverstindnis, also
Manager aus der dritten Gruppe. Personen aus der ersten oder der zweiten Gruppe wer-
den an einem solch intensiven Lernarrangement normaler Weise erst gar nicht freiwillig
teilnehmen. Aber auch wenn diese Voraussetzung erfiillt ist, setzt diese Arbeit zusitz-
lich eine erhebliche Ambiguititstoleranz voraus und die Bereitschaft, sich den Gefiihlen
der Ambivalenz und Ausweglosigkeit zu stellen. Das sollte zuvor vom Berater {iberpriift
worden sein.

Wenn dem Berater im Dialog mit der Fithrungskraft tiber deren Anliegen klar wird,
dass hinter der Geschichte ein Fiihrungsdilemma stecken konnte, dann muss dieses Di-
lemma zunichst verbal herausgearbeitet werden. Wenn dann dem Protagonisten ein-
leuchtet, dass er tatsdchlich in einem Dilemma steckt und es keinen Ausweg mehr gibt,
kann die Dilemma-Aufstellung als Arbeitsarrangement vorgeschlagen werden. Stimmt
er zu, wird Platz fiir die Arbeitsbiihne geschaffen. Die Gruppe setzt sich an den Biihnen-
rand. Dann werden drei Orte auf der Bithne markiert:

— der Ort des Protagonisten angesichts des Dilemmas (als Ausgangs- und Ruheort),
— die eine Seite des Dilemmas,
— die andere Seite des Dilemmas.
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Dann wihlt der Protagonist fiir jede Seite einen Reprisentanten aus der Gruppe und
stellt ihn in sein Feld. Ein Gruppenmitglied sollte nur dann diese Rolle iibernehmen,
wenn sie offen dafiir ist und keinen Widerstand spiirt. Zunichst werden beide Seiten des
Dilemmas getrennt voneinander untersucht und ausgestaltet. Dabei wird zunichst die
eine Seite herausgearbeitet. Das kann sein: eine Moglichkeit, eine Alternative, ein Wert,
eine Verpflichtung, eine Bindung, eine Nutzen, ein Recht (s.0.). Der Protagonist geht zu
diesem Zweck mit dem Berater in dieses Feld, ldsst den Protagonisten einen Rollen-
wechsel mit dem Reprisentanten machen und nur diese Seite zum Ausdruck bringen,
ohne die andere Seite iiberhaupt wahrzunehmen. Hier kommen Techniken zum Einsatz
wie: Interview, Doppeln, Monolog. Dann geht der Protagonist wieder in seine Rolle zu-
riick. Er kann dann den Ort mit symbolischen Requisiten ausstatten, den Repriasentanten
ebenfalls symbolisch einkleiden und ihm eine bestimmte Gestalt geben oder eine sym-
bolische Figur zuordnen. Er kann iiber dieses Bild auch eine charakteristische Uber-
schrift setzen.

Durch die spezifische Positionierung in diesem Feld gewinnt der Reprisentant seine
Einfille, Gefiihle und Leibempfindungen. Zusitzlich erhilt er auf verbalem wie non-
verbalem Weg Informationen aus dem Rollenwechsel des Protagonisten, ferner durch
die ihm zugeordneten Requisiten. Der Protagonist schaut sich dann diese inszenierte
Seite von auflen an und beschreibt seine Resonanz: Was bedeutet mir diese Seite? Wel-
chen Wert hat sie fiir mich?

Die gleiche Untersuchung und Ausgestaltung erfahrt dann auch die andere Seite. Der
Protagonist begibt sich dann wieder an seinen Ausgangsort. Erst hier sieht er beide Sei-
ten. Er wird nach seinen momentanen Eindriicken und Empfindungen gefragt.

Dann kann auch das Wissen der Reprisentanten genutzt werden. Dieses Wissen fliefit
ihnen aus der Felddynamik als sozioemotionale Dilemma-Konstellation, aus den verbalen
wie nonverbalen Informationen aus den Gesprichen zwischen Protagonist und Berater,
wie aus ihrem allgemeinen sozialen wie professionellen Wissen zu. Der Berater geht zu-
nédchst zu einem der beiden Reprisentanten und versucht mit ihm gemeinsam im Ge-
sprich, die gezeigte Gestalt (Symbol, Metapher oder Szene) noch prignanter und treffen-
der (und damit noch attraktiver bzw. bedrangender) fiir den Protagonisten zu machen. Da-
bei konnen durchaus erhebliche Korrekturen gegeniiber dem, was der Protagonist vorge-
schlagen hat, vorgenommen werden. Das Gleiche geschieht dann auf der anderen Seite.

Wihrend dieser Arbeit steht der Protagonist auf seinem geschiitzten Ruheort (setzt
sich evtl. hin) und soll sich das Geschehen meditativ ansehen. Sind beide Seiten neu ge-
staltet, dann wird der Protagonist von beiden Seiten (hintereinander oder zugleich) be-
dringt (Maximierung). Dazu muss er gelegentlich seinen Ruheort verlassen sich zwi-
schen beide Seiten begeben. Er soll dabei sein Dilemma spiiren. Evtl. konnen dann auch
beide Felder so nahe aneinanderriicken, dass sie sich beriihren und beide Reprisentan-
ten den Protagonisten festhalten und versuchen, ihn auf ihr jeweiliges Feld zu ziehen.
Dabei ist der Protagonist stindig vom Berater zu begleiten. Der Berater muss ihn ermu-
tigen, sich diesen Spannungsgefiihlen auszusetzen. Dabei werden spontan verschiedene
»Stellungnahmen® ausprobiert.
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In diesem spontanen Prozess werden ,,Stellungen* auftauchen, die vielleicht eine
kreative ,.Losung* ,,dar-stellen” konnten. Diese miissen vom Berater identifiziert wer-
den. Dabei sollte sich der Protagonist einen vierten Ort aussuchen, der eine Entschei-
dungsfindung zulédsst. Wenn sich eine ,,Losung* herausgestellt hat, soll der vierte Ort
gegeniiber dem Dreierfeld neu markiert werden. Dann kann die Ausgestaltung der bei-
den Seiten iiberpriift und korrigiert werden. Wie sollen die Seiten aussehen, so dass ich
damit umgehen kann? Die gefundene Losung muss dann auf ihre Folgen fiir die Betei-
ligten hin tiberpriift werden. Ist sie verantwortbar? Ist sie auch zumutbar (Ulrich 2001,
S. 88ff., 159ff.)?

In diesem Prozess kann sich eine kreative Losung ,,heraus-stellen, die als angemes-
sen und erleichternd angesehen wird. Es kann aber auch sein, dass alle Losungen unbe-
friedigend erscheinen. Dann sollte das Dilemma zu einem spiteren Zeitpunkt des Pro-
zesses erneut aufgegriffen werden. Vielleicht ist die Situation fiir eine kreative Losung
dann giinstiger. Wenn das nicht hilft oder nicht moglich ist, dann muss die beste jetzt
mogliche Losung festgehalten werden. Es muss dann gepriift werden, welche Unterstiit-
zung organisiert werden kann, um das Aushalten dieser Losung ertriglich zu machen.
Ansonsten ist darauf zu vertrauen, dass die Inkubationsphase noch nicht zu Ende ist und
jederzeit plotzlich eine iiberzeugende Losung auftauchen kann.

Vielleicht ist ein Schlussbild der Aufstellung moglich: Der Protagonist hat seinen
Ausgangsort verlassen und hat sich so zwischen den Dilemma-Seiten positioniert, dass
er mit beiden Seiten leben kann. Vielleicht kann er sogar beide Seiten als wichtige Auf-
forderung sehen, sein Handeln nicht eindimensional zu gestalten und damit in prakti-
sche und moralische Sackgassen zu geraten. Vielleicht kann er das am Schluss auch den
Reprisentanten der beiden Seiten sagen und diese konnen in ihrer Antwort diesen
Aspekt in den Vordergrund stellen. Am Ende wird die Biihne unter Beteiligung des
Protagonisten abgebaut. Die Reprisentanten werden entrollt und mit Dank entlassen.

Dann bildet die Gruppe wieder eine Runde. Der Protagonist ist wieder ein Teil von
ihr. Jetzt konnen die Rollenfeedbacks der beiden Repriasentanten, Beobachtungen der
Gruppe sowie das Sharing der Teilnehmenden einsetzen.

5.4Zur Theorie der Fihrungsdilemma-Aufstellung

Wie bei der Aufstellungsarbeit nach Moreno generell werden auch hier zunichst die
Moglichkeiten der Soziometrie genutzt: Es werden Positionen im Raum markiert und
mit Reprisentanten besetzt. Damit soll die unterschwellige Beziehungsdynamik fiir alle
in diesem Feld Befindlichen aktiviert werden, so dass sowohl der Protagonist, wie die
ReprisentantInnen wie der Berater, wenn er sich in das Feld begibt, diese telische Dy-
namik spiiren kann. Diese Dynamik kann sich auch in der gesamten Gruppe spiegeln, so
dass auch das Publikum davon erfasst wird und spezifische Erkenntniszuginge be-
kommt. Diese Felddynamik ist eine Als-Ob-Dynamik: Sowohl in der Dilemma-Auf-
stellung, wie in der Aufstellung einer Beziehungsmatrix zwischen Personen sind nur
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Reprisentanten auf der Biihne, nicht die ,,echten” Personen. Die innere Dynamik des
Protagonisten bildet sich bei intensiver Gruppenarbeit offensichtlich in der verduflerten
Aufstellung ab und ist auch von bisher Unbeteiligten erfahrbar.

Dann werden zusitzlich die dsthetischen Moglichkeiten des Psychodramas genutzt
durch Rollengestaltung und symbolische Aufladung. Die Reprisentantlnnen gestalten
dann diese Rolle verbal wie nonverbal. Es kommt aber nicht zu einem konkreten szeni-
schen Spiel. Stattdessen kann es aber eine fiktive Auseinandersetzung geben, die auch
korperliche Aktionen einschlief3t.

Damit wird Wissen aus dem Erspiiren der soziometrischen Positionierung, der Wahr-
nehmung der gestischen, symbolischen und kulissenhaften Ausgestaltung, der Leibemp-
findungen durch den Rollen- und Ortswechsel (wie das ,Hiniiberziehen*), aber auch
durch die Aktivierung des allgemeinen und professionellen Wissens umfassend gene-
riert. Damit wird die emotionale, wie die kognitive Intelligenz genutzt.

Vor allem kommt es darauf an, den Protagonisten in eine Spontaneititslage zu brin-
gen, in der er Neugier auf neue Losungen spiirt und ihm Mut zuwichst, neue Schritte zu
wagen, auch wenn es ,,Zu-Mutungen‘ sind. Den Protagonisten in diese Lage zu bringen,
ihn angemessen in dieser Lage zu halten (Containing) und eine kreative Losung aufstei-
gen zu lassen, die dann diese Lage transzendiert, das ist die Kunst der Aufstellungsar-
beit nach Moreno. Um das leisten zu konnen, muss der Berater sich selbst zeitweise mit
dem Protagonisten in eine Spontaneititslage begeben und gemeinsam mit ihm diese
Dialektik zwischen der Lust auf Verdnderung und dem Gefiihl der Ausweglosigkeit
auskosten. Allerdings muss er jederzeit diese Lage verlassen konnen, um wieder auf
festem Boden

— Ubersicht gewinnen,

— weiterfithrende Experimente vorschlagen und begleiten,

— mogliche ,,Losungen* identifizieren und

— vorldufige Abschliisse des Prozesses markieren zu konnen.

Epilog

Es musste offensichtlich erst ein Mann wie Hellinger kommen, um die Psychodramati-
kerInnen zur Besinnung auf ihre origindre Tradition der Aufstellungsarbeit zu bringen
Wir miissen sie nur aufgreifen und kreativ weiterentwickeln. Dann allerdings ist das
Aufstellen nur eines von vielen Arrangements, das die Moreno-Tradition bietet. Es ist
eingebunden in ein Projekt, das nicht nur eine ausgefeilte Praxeologie enthilt, sondern
auch in einer faszinierenden Philosophie verortet ist. Damit unterscheidet es sich gravie-
rend von Hellingers ,,Missionsversuchen®, wie meine Beschreibungen des konkreten
Vorgehens und meine Kommentare dazu verdeutlicht haben diirften. Die Moreno-
Tradition ist so reich, dass wir dabei nicht immer nur auf das Modell der protagonisten-
zentrierten Gruppenpsychotherapie zuriickgreifen miissen. Fiir die Personalarbeit in Or-
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ganisationen bietet sich vielmehr das Verfahren der soziometrischen Aktionsforschung
an in Kombination mit psycho- und soziodramatischen Arrangements und Techniken.
Ich mochte daran erinnern, dass Ann Hale nicht nur ,,psychodramatists®, sondern auch
,sociometrists* kennt.
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