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490 Kapitel 27 - Psychodrama in Konfliktberatung und Mediation

Konflikte sind unser Geschaft.

Konflikte setzen Energien frei.

Konflikte gehdren zum Leben.

Jeder Mensch erlebt Konflikte mit sich selbst, mit anderen Menschen, in Grup-

pen, am Arbeitsplatz, in Sozialpartnerschaften und zwischen Staaten. Entschei-
| dend ist, wie wir mit Konflikten umgehen: Es gibt produktive und destruktive
f Umgehensweisen. Ungeklarte Konflikte kdnnen in einen Teufelskreis von nicht
| endendem Streit fithren. Die daraus resultierende Situation bindet Energien

und fihrt zu Unsicherheit und Entscheidungshemmungen bis hin zur Lahmung.
‘ Konflikte drangen auf Entscheidungen und Handlungen. Ihre produktive Seite
|  beinhaltet Entwicklungschancen.

In der Konfliktmediation bieten wir als unparteii-
sche Dritte den Konfliktparteien als »Vermittle-
rinnen« oder Moderatorinnen Unterstiitzung. Un-
ser Ziel besteht darin, allen Beteiligten Klarheit
tiber Grund und Struktur der Auseinandersetzung
zu vermitteln, sich der Gemeinsamkeiten und der
Unterschiede bewusst zu werden und Handlungs-
moglichkeiten fiir die Zukunft zu entwickeln.

Das Psychodrama bietet hierbei die Chance,
Beziehungen, Entwicklungen und Anliegen bild-
haft und emotional erfahrbar zu machen und
nachhaltige Bewusstseins- und Verhaltensinde-
rungen zu bewirken.

Wir konzentrieren uns in diesem Beitrag,
ebenso wie in unserer praktischen Arbeit, auf den
Einsatz psychodramatischer Methoden in der
Konfliktberatung und -moderation in Betrieben
und Projekten, also auf Konflikte im beruflichen
Umfeld. Dabei erheben wir keinen theoretisch
fundierten Anspruch auf einen umfassenden Ka-
talog der Konfliktformen und -felder und deren
Bearbeitung, sondern stellen die Erfahrungen zur
Verfiigung, die wir auf verschiedenen Gebieten
sammeln konnten. Im Vordergrund steht fiir uns
die praxisorientierte Grundstruktur der psycho-
dramatischen Methoden und deren Wirkung,

27.1 Typische Aufgabenfelder
der Konfliktberatung
und Mediation

Nach unserer Erfahrung werden Konfliktmodera-
tion und -beratung vor allem in drei speziellen

Feldern nachgefragt: in Projektzusammenhingen,
bei Konflikten (auch mit interkulturellem Hinter-
grund) zwischen Arbeitskollegen und Arbeitskol-
leginnen, sowie bei Konflikten zwischen Geschiifts-
leitung und Betriebsratsgremien. Die wesentlichen
Hintergriinde und Fragestellungen dieser Kon-
fliktfelder beleuchten wir im Folgenden.

27.1.1 Konflikte in Projekten

Rollenunklarheiten und schwelende Kompetenz-
fragen gehoren zu den wesentlichen Konflikt-
punkten in Projektzusammenhingen. Dies ist
nicht weiter erstaunlich wenn man bedenkt, wie
zahlreiche Projekte entstehen und in hektischer
Betriebsamkeit installiert werden: Wenn bei aus-
gelasteten Kapazititen in der Linienorganisation
und einem minimalen Budgetspielraum ein neues
Produkt fiir einen wichtigen Kunden doch noch
bewiltigt werden soll, greifen viele Manager zum
Projekt. Doch die Hoffnung auf ein »Wundermit-
tel« wird regelmiRig enttiuscht: Es scheint so, als
bringe Projektmanagement die Linie durcheinan-
der und fiihre zu Konflikten.
Konfliktpotenzial besteht vor allem
== zwischen Projektleitung und Team (Projekt-
leitung ist insofern eine besondere Form der
Leitung als der Projektleiter einem Teil der
Projektmitarbeiter in der Linienorganisation
hiufig »untergeordnet« ist);
== zwischen den Mitgliedern des Projektteams
und
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== zwischen Projcklleitung und Lin
tion (der Projektleiter ist ip der
dem Auftraggeber als auch der
sation verpflichtet).

ienorganisa_
Regel sowoh]
Linienorgani.

Um eine reibungslose Zusammenarbeit zwischen

Projektleitung, Team und Linie zy erreichen,

daher wichtig, bestimmte Fragen zu klren:

== Welche Kompetenzen stehen der Projektlei-
tung zu?

w= Welche Verantwortung hat die Projektlei-

tung?

Gibt es eine offizielle und eine heimliche Pro-

jektleitung?

== Wer iibernimmt welche Rolle im Projektteam?

== Welche Verantwortlichkeiten und Erwar-
tungen werden von den iibrigen Beteiligten
daran gekniipft?

== Welche Absprachen miissen z.B. mit Abtei-
lungsleitern getroffen werden? Welche Beloh-
nungssysteme miissen und konnen installiert
werden?

istes

s

Erfolgt z. B. aus Zeitmangel keine Auftragskli-

rung, in der diese Fragen erértert werden, so tau-

chen sie regelmifig als Konfliktstoff im Projekt-

verlauf wieder auf. Besonders deutlich werden die

Reibungspunkte

== in Unternehmen, die Multiprojektmanage-
ment praktizieren, sodass Mitarbeiter in di-
verse Projekte eingebunden sind, ohne dass
eine ausreichende Koordination und Verzah-
nung erfolgt;

== in Projekten, in denen mit dem Gedanken der
»schlanken Hierarchie« gearbeitet wird ur}d
Leitung mit negativen Emotionen be'selzt ist
(»Wir sind alle gleich - es gibt keine Lei-
tung«).

27.1.1 Konkurrenz :
und interkulturelle Konﬂnl.(te 2
zwischen Kollegen/Kolleginnent

g und des massiven
druck, und es
r eine zuneh-

In Zeiten der Rationalisierung U
Stellenabbaus wichst der Arbeufsu
entwickelt sich der Nihrboden fu

mende enz
de Konkurrenz unter den Beschiftigten, Hier-

auus e‘ntstehen natiirlich Konflikte: Muss ich wo-
- o 3 :

‘ogllch fi ur' meine Kollegin »mitarbeiten«? T elefo-
niert der nicht zy yiel?

Kollege regelmzg;
ten?

Oder raucht? Sucht mein
g den Kontakt zum Vorgesetz-

In unserer praktischen Arbeit wird fiir uns im-
mer deutlicher: Gerade Konflikte mit interkultu-
rellem Hintergrund werden durch die zuneh-
mende Angst vor der eigenen Entlassung ver-
schirft. Das Konfliktpotenzial nimmt hier erheb-
lich zu, handelt es sich doch bei Zuwanderern der
2. und 3. Generation deutlich nicht mehr um
»Gastarbeiter«, die das Land und damit auch das
Unternehmen in absehbarer Zeit wieder verlassen
wollen. Die Auseinandersetzung mit unterschied-
lichen Kulturen - auch der eigenen - hilft dabei,
Konflikte zu kliren und eine Zusammenarbeit zu
ermdglichen.

27.1.2 Konflikte zwischen
Betriebsratsgremien
und Geschaftsleitung

Die Mitglieder eines Betriebsrats und einer Ge-
schiftsleitung vertreten in einem Unternehmen
unterschiedliche und teilweise gegensitzliche In-
teressen. Beide Seiten stehen vor den Fragen: Was
konnen wir gemeinsam machen? Wo aber sind
unsere Interessen so gegensatzlich, dass wir ge-
trennte Wege gehen und Ergebnisse aushfand.eln
miissen? Dies ist mitunter ein Spagat. Schlieflich
haben beide Seiten ihre jeweiligen Aufgaben zu er-
fiillen, namlich die Interessen derer zu vertreten,
die sie gewihlt bzw. eingestellt haben,.und den-
noch eine konstruktive Zusammenar‘beu zu “":.xh-
ren. Die Aufgabe erfordert demnach eine deutliche
Rollenklarheit, fiir die einzelnen Beteiligten eben-
so wie fiir diejenigen, deren lnleﬂressen‘ vcrt{eten

den. Beide Seiten verfiigen liber e.m Instru-
s an Druckmitteln: Vom Betriebsverfas-
y bis zur Drohung, die Produktion zu
d Arbeitsplatze abzubauen.

mentariu
sungsgesetz
ver]agern un
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492 Kapitel 27 - Psychodrama in Konfliktberatung und Mediation

27.2 Theoretische und
methodische Grundlagen
der Konfliktberatung
und Mediation

— Definition

Mediation ist eine strukturierte Form der Kon-
fliktaustragung, bei der die Konfliktbeteiligten
mit Unterstiitzung eines neutralen Mittlers
nach gemeinsamen Losungen fir bestehende
Auseinandersetzungen und Probleme suchen.
Dabei werden die Interessen aller Streitparteien
berdcksichtigt, auch wenn sie zunachst gegen-

|  satzlich erscheinen.
L

o Ziel der Mediation ist eine einvernehmliche
Konfliktklarung durch die Konfliktbeteiligten.

Konfliktlésungen werden also nicht von Vorge-
setzten oder iibergeordneten Instanzen »von
oben« bestimmt, sondern alle von der Auseinan-
dersetzung betroffenen Parteien sind an der Kli-
rung beteiligt.

Damit fordert Mediation die selbstbestimmte
Konfliktbearbeitung. Im Optimalfall wird eine Lo-
sung erreicht, von der alle Beteiligten profitieren
- die sogenannte »Win-win-L6sung«. Dabei ist na-
tiirlich die Bereitschaft der Konfliktparteien, an
einer Klarung mitzuwirken, wesentliche Grund-
voraussetzung fiir eine erfolgreiche Mediation. Im
Unterschied zu férmlichen Entscheidungsverfah-
ren (z. B. vor Gericht) beruht Mediation auf der
freiwilligen Teilnahme der Konfliktbeteiligten. Die
Ergebnisse sind nicht von vornherein rechtlich
bindend.

Eine Mediation gliedert sich in verschiedene
Phasen: Die Vorphase beinhaltet die Vorbereitung
und Anbahnung des eigentlichen Mediationsge-
sprichs; dabei geht es zundchst darum, den Kon-
takt mit den beteiligten Konfliktparteien herzu-
stellen. Auch das Mediationsgespréch selbst folgt
einer klaren Struktur:

1. Einleitung,

2. Sichtweisen,

3. Konflikterhellung,
4. Problemlésung und
5. Ubereinkunft.

Fiir die anschliefende Umsetzungsphase wirq ei-
ne Uberpriifung und gegebenenfalls eine Korrek-
tur der getroffenen Ubereinkunft verabredet,

Einen guten Einblick in die Grundlagen unq
Methoden der Mediation bietet Besemer (1999).
Praktische Anwendung fand das in den USA ent.
wickelte Verfahren in Deutschland zundchst in
familidren Auseinandersetzungen (Familienmedj-
ation), bei der Klirung umweltrelevanter Kon-
flikte (Umweltmediation) und in Schulen. Mittler-
weile wird Mediation auch vermehrt in Arbeits-
konflikten und sogar zur Unterstiitzung in tarif-
lichen Auseinandersetzungen angewandt (Wirt-
schaftsmediation).

27.2.1 Zuriick zu den Wurzeln
des Konflikts

© Eine unabdingbare Voraussetzung fiir die
erfolgreiche Moderation eines Konflikts
besteht nach unserer Erfahrung darin, die
aktuelle Erscheinungsform des Konflikts
nicht mit den Ursachen zu verwechseln.

In der Regel werden Konfliktmoderatorinnen erst
eingeschaltet, wenn ein Konflikt schon linger an-
dauert und bereits eskaliert ist. Die urspriingliche
Konfliktursache hat sich dann meist schon verfor-
mt, es ist eine Reihe von Nebenschauplitzen hin-
zugekommen.

Womaéglich kann sich an den Ausgangspunkt
der Auseinandersetzung kaum noch jemand erin-
nern. In der Vergegenwirtigung der Wurzeln, der
Geschichte und der tatsichlichen Ursachen des
Konflikts liegt haufig der Schliissel zur Kldrung.

£ Bei der Jubilaumsfeier haben einige Mitarbeiter

den feierlichen Ablauf gestért und boykottiert =
dariiber waren andere wiitend. In der Konfliktbe-
ratung gibt es Schuldzuweisungen, bezogen auf
das gegenseitige Verhalten auf der Feier (Wir-
kung). Es wurde deutlich, dass fehlende Ab-
sprachen dartber, wer fiir die Planung zustandig
war, mangelhafte Information und dlverglerende
Planungen auf unterschiedlichen Informationse-
benen zu dem Konflikt gefihrt hatten. padurch
v
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wurde die Konfliktursache deutlich; die Kommuy-
nikationsstruktur in der Abteilung. Durch die Auf-
deckung konnte erreicht werden, dass alle Beteilj-
gten von der emotionalen affektiven Ebene auf dje
Sachebene zuriickfanden. Dadurch war es der
Gruppe mdglich, Verabredungen ayf der struktu-
rellen Ebene zu finden, die eine Wiederholung des
Konflikts verhinderten.

27.2.2 Konfliktformen und -eskalation

Der gezielte Einsatz einer Konfliktintervention
richtet sich danach, um welche Konfliktform es
sich handelt und in welcher Eskalationsstufe er
sich befindet. Ein Grundlagenwerk hierzu hat
Glasl mit seinem Buch »Konfliktmanagement. Ein
Handbuch fiir Fiihrungskrifte, Beraterinnen und
Berater« (1999) verfasst. Dort beschreibt er die Es-
kalationsdynamik von Konflikten und liefert da-
mit wichtige Impulse dafiir, wann eine Vermitt-
lung durch Dritte in Konflikten sinnvoll und aus-
sichtsreich ist (8 Tab. 28.1).

27.2.3 Konfliktstile

Durch unterschiedliche Konfliktstile der Beteilig-
ten werden Auseinandersetzungen im Verlauf
héufig verschirft. Das Wissen um diese Stile und
ihre jeweiligen Chancen und Risiken hilft bei de.r
Entschirfung, aber auch bei der Konfliktpraventi-
on und der Entwicklung einer Konfliktkultur.

Alle vier Konfliktstile haben ihre eige.ne Be-
rechtigung und ihren spezifischen Sinn, gle}cthlm
bergen sie natiirlich auch ihre Risiken in sich
(» Ubersicht).

Konfliktstile

Konfrontation
Die Situation wird Klar angesprochen und da-
mit sichtbar gemacht.

Chancen:

== Verschafft Klarheit.

= Jeder kann Position beziehen:
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= Das Aufhsufen yon Verletzungen und/
oder Arger kann beendet werden,

== Eine schnelle Kidrung ist méglich,

Risiko:

= Es wird ein falscher Zeitpunkt gewishlt,
2.B. »zwischen Tir und Angele,

Kooperation

Suche nach einer gemeinsamen Vorgehens-

und Verfahrensweise.

Chancen:

== Jeder muss Abstriche machen.

= Eine gemeinsame Handlungsfahigkeit
bleibt erhalten.

Risiken:

== Hoher Zeitaufwand.

== Einer Partei »geht die Puste aus«.

Vermeidung

Die Konfliktsituation wird nicht thematisiert.
Chancen:

= Kann (soziales) Uberleben sichern.

= Zeitgewinn

Risiken:

== Konflikt wird verlagert und nicht geklart.
== Alles bleibt scheinbar beim Alten.

== Konflikt entwickelt eine Eigendynamik.

Anpassung .
Dabei wird der Konflikt zwar deutlich, aber die
eigenen Interessen werden vorerst zurlickge-

stellt.

Chancen: VTR
= Der Konflikt wird »geparkte, bis die Situati-
on »reifeist. .
== Die Erkenntnis: Es ist doch nicht so wich-

tig!
Risiken:
== Eigene Interessen gehen unter.
= |nteressen werden nicht deutlich sondern
vernebelt.

27
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27.2.4 Aufbau einer
Konfliktmediation/
-moderation

selbst, die andere Konfliktpartei und den Konflikt
als Ganzes aus einer anderen und neuen Perspek-

tive wahrzunehmen.

Die folgende Ubersicht (@ Tab. 27.1) zeigt den Auf-

bau einer Konfliktmediation bzw. -moderation in Setting
der Praxis. == Vorbereitung der Konfliktmoderation
In der klassischen Konfliktmoderation wird == Angemessener Termin (keine Konfliktkls-

iberwiegend mit Sprache und Visualisierung in

Form von Karten- und Flipcharteinsatz gearbeitet.

Verbale Kommunikation ist ein zentrales und un- =

verzichtbares Instrument zur Austragung und

Klarung von Konflikten. Dariiber hinaus ermdog-

lichen psychodramatische Methoden nach unserer -
Erfahrung eine tiefergehende Dimension der
Kldarung: Prozesse werden erleb- und erfahrbar; =

Handlungsoptionen konnen sofort ausprobiert
werden. Durch die »Verbildlichung« und Insze-
nierung haben die Beteiligten die Moglichkeit, sich

rung »zwischen Tiir und Angel«)

Zeitraurn

Neutraler Raum

Ablenkungen vermeiden (z. B. Telefon und
Handy abstellen)

Schweigepflicht / Vertraulichkeit aller be-
teiligten Personen sichern

Gleichgewicht in der Personenzahl der
Konfliktparteien ist sinnvoll

v

B Tab. 27.1. Neun Stufen der Konflikteskalation. (Nach Glasl, 1999, S. 215 ff)

1.Verhar- Standpunkte prallen
tung aufeinander
Pochen auf eigene
Ideen und Losungs-
vorschlage

Durchsetzungs- und
Beharrungswille

Konfliktlésung ist aus eigener

Win-win-Bereich

Kraft moglich, wenn die Beteili-

gten miteinander reden und
ihre Argumente und Interessen

abwagen

Kritik am Verhalten

Meist gibt es noch den
Sachbezug

Normen werden einge-
halten

2. Debatte Konkurrenz, Uberheb-
lichkeit und Arroganz
(Unterton)

Polarisierung

Kompromissbereit-
schaft gilt als Schwa-
che

Wunsch nach Beziehungserhalt
meist noch vorhanden - Eska-
lation kann noch aus eigener

Eine eigene Konflikt-
16sung durch die
Parteien ist moglich,
Tendenz abnehmend

Kraft gestoppt werden

3.Taten Unvereinbarkeit von
Worten und Taten

Strategie der vollen-
deten Tatsachen

Der andere tragt die
Schuld an der Eskala-
tion und am eigenen
»Reagieren«

Den Parteien ist bewusst, dass
eine Beilegung sinnvoll und

moglich ware ~

sle geben das

aber nicht zu; Kontrollverlust

27.2 - Grundlagen der Krmfhkmvmnmq und M.
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B Tab. 27.1. (Fortsetzung)
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Einleitung

== Allparteilichkeit' der Leitung .

= Bereitschaft der Konfliktbeteiligtenzur Kla-
rung abfragen (auf einer Skala v?n 0-100)

== Erwartungen der Konfliktparteien abfra:
gen (»Welches Ergebnis mochten Sie heu
te erreichen?«)

= Regeln und Absprachen treffen
v

4.lmages/ Imagekampa
Koalitionen Werben u pAgngn Jetzt geht es yms eigene
; m Anhanger Gewinnen, der Win-lose-Bereich
(Hilfstruppen) § , der andere sol| ; g
500 verlieren Die beteiligten Perso-
Cchwarz-weif3-Malerej Positi nen werden wechsel-
? ; Ositivi
mit glorifiziertem k8 % Merkm des anderen seitig angegriffen
Selbstbild nnen nicht mehy benannt -
werden Eine Klarung ohne ex-
Konflikt wird persona- terne Umelst(nzung ist
lisiert kaum noch moglich
! : ST o Man selbst ist der Engel,
S‘.jle]:ltchts— foenthd;e Diskrimi- Totaler Vertrauensbruch, kel der andere der Teufel
Vi nier A
T und Abscheu pragen die Bezie- Losung mit UnterstGt-
soll bloBgestellt und hung 2ung Dri
entlarvt werden
Glaube an Kldrung ist verloren
Es treffen Welten und
Weltanschauungen
aufeinander
6. Drohstra- Drohungen und Ge- Uberstiirzte Aktionen, letzte
tegien gendrohungen Moglichkeit zu stoppen
Angst wird verstarkt -
irrationales Handeln
7.Begrenzte Eigene »Verluste« wer- Gegenpartei hat angeblich kei- Lose-lose-Bereich
Vernichtungs- den jetzt hingenom- ne menschliche Qualitat Offener Bruch der
schlage men Normen
Hauptsache der ande- Ziel ist die Vernichtung
re hat den groBeren des Gegeniibers
Schaden Konfliktklarung nur,
Gewaltspirale wird wenn ein machtiger
verstarkt Dritter sich einschaltet
8. Zersplitte- Zerstorung des feind- Macht-und Exisler\zgm“‘d'age
rung lichen Systems des :nderen sollen zerstort
n
Skandalgeschichten Welee S o
sollen den »Feind« Noch v.r.md die eigene
isolieren geschitzt
5 igener Kraft ist
9. Gemein- Vernichtung um den Losu?guac‘:]s elgs
sam in den Preis der Selbstver- unmag!
Abgrund nichtung

= Grenzen klaren (Wann brechen die Kon-
fliktbeteiligten den Kontakt ab?)
v

riff der Allparteilichkeit an
Begriffs der Neutralitat entschieden, da wir da-
enschen nicht neutral sind, son-
Meinung verfugen. Wichtig ist je-
ass die Leitung das Wohl aller
hat

T e
I Wir haben uns fur den Begi
Stelle des
von ausgehen dass M
dern (ber eine eigene
doch fur die Mediation, d
peteiligten Parteien im Auge
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Sichtweisen

== |st-Stand des Konflikts

== Erscheinungsform des Konflikts

== Benennen des Konflikts aus der jeweiligen
Sicht, z. B. durch Formulierung eines »Ti-
tels« oder einer »Uberschrift« fiir den Kon-
flikt

Konfliktgeschichte -

Zuriick zu den Wurzeln

== Auslésersituation des Konflikts - wann hat
er begonnen?

== Geschichte des Konflikts - welchen Verlauf

hat der Konflikt genommen?

Beteiligte

Konfliktstile

Motoren des Konflikts

== Was halt den Konflikt »am Laufen«, was
sind die Motoren des Konflikts?

== Ziele und Interessen der Beteiligten

== Gegebenenfalls Konsequenzen bei Nicht-
klarung thematisieren

Entwicklung von Handlungsoptionen

== Winsche an den Anderen / die Andere?
== Was bin ich selbst bereit, fiir eine Verbes-
serung zu tun?

Ideen sammeln (ohne Bewertung)
Prioritatenliste der Vorschlage
Abgleichen

Gegebenenfalls Konsens oder Kompro-
miss

Gegebenenfalls Abmachungen fir die
nachste Zeit

Vereinbarungen
== Schriftlich festhalten (situationsbedingt)
== Umsetzung und Controlling klaren

27.3 Methoden des Psychodramas
in der Praxis
der Konfliktmediation
bzw. -moderation

Das Psychodrama nach Moreno als Aktionsme-
thode hat zum Ziel, Begegnung zwischen Men-
schen herzustellen bzw. diese zu verbessern, damit
alle Beteiligten Handlungsfahigkeit erreichen. Im
Extremfall kann dieses bedeuten, dass es in »Blo-
ckadesituationen« darum geht, tiberhaupt wieder
handlungsfihig zu werden. In anderen Situationen
steht die Verbesserung bzw. der Ausbau der Hand-
lungsmoglichkeiten im Vordergrund. Beides fiihrt
hdufig zu einer hoheren Motivation. Im Psycho-
drama wird eine Situation nicht nur verbal be-
schrieben, sondern dargestellt - auch aus unter-
schiedlichen Sichtweisen. Gefiihle, die mit diesem
Erleben verbunden waren, werden nicht aus der
Erinnerung erzihlt, sondern in der jetzigen Dar-
stellung aktuell erlebt. Dadurch kénnen unter an-
derem Motoren eines Konflikts wahrgenommen
und aufgedeckt werden.

o Durch die Handlungstechnik des — Rollen-
tauschs haben die Beteiligten die Méglich-
keit eines Perspektivenwechsels, d. h. sie
schauen auf sich selbst, auf die anderen und
auf den Konflikt aus einer anderen Perspek-
tive.

Dadurch ist es ihnen unter anderem méglich, Vor-
urteile aufzulésen bzw. sich selber neue Hand-
lungsschritte vorzuschlagen, die anschliefend in
der eigenen Rolle ausprobiert und iiberpriift wer-
den kénnen. In einer Gruppensituation spielen die
Riickmeldungen der »Nichtagierenden« eine zen-
trale Rolle.

Entwickelt wurde das Psychodrama urspriing-
lich als Gruppenpsychotherapiemethode. Erfah-
rungen zeigen jedoch, dass es sich auch hervorra-
gend in der Konfliktbearbeitung einsetzen lidsst,
insbesondere zur Konflikterhellung, zur Kldrung
verschiedener Sichtweisen, der Konfliktgeschichte
und den Motoren des Konflikts sowie zur Ent-
wicklung von Handlungsoptionen. Der Fokus lieg!
dabei auf drei Bereichen:

1. die Darstellung des Systems, in dem der Kon-
flikt aufgebrochen ist;

27.3 - Methoden des Psychodramas in der p

2. die Anteile des oder der Beteiligten sichtbar
und bearbeitbar zu machen;

3. die Wahrnehmung der unterschiedlichen Per-
spektiven der Beteiligten und die Unterschei-

dung von Ursache und Wirkung (» Ab-
schn.27.2.1).

Zur Einleitung und zur Klirung des Controllings
greifen wir auf klassische Moderationsmethoden
zurtick.

Psychodrama ist im beruflichen Umfeld
grundsitzlich fiir alle Konfliktfelder, Branchen
und Hierarchieebenen geeignet. Wir haben in un-
serer beruflichen Praxis bislang nicht feststellen
kénnen, dass z. B. Mitarbeiter der Produktion an-
ders auf psychodramatische Methoden reagieren
als die Mitglieder einer Geschiftsleitung.

27.3.1 Die Rolle der Leitung

raxis der Konfliktmediation %
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bzw. zu bleiben, Dabei ist die

-» Doppeltechnik
hilfreich, gy

Die Rolle des Regisseurs, Die Leitung macht Vor-
schlige fiir die szenische Umsetzung, indem sie
z. B. auf die Symbolebene wechselt, um den Betei-
ligten einen Perspektivenwechsel zu ermoglichen.

Die Rolle des Kampfers. In der Rolle des Kémp-
fers konfrontiert die Leitung, z. B. um Widersprii-
che bei den Beteiligten aufzudecken, Dabei ist die
Grundhaltung zu beachten, dass Leitung mit und
nicht gegen einen Widerstand arbeitet.

Diese drei Rollen sollten der Leitung zur Ver-
fiigung stehen, um sie einsetzen zu kénnen, wenn
es der Konfliktlosung dient.

27.3.2 Praktische Anwendungen
in unterschiedlichen Settings

Bevor im Folgenden verschiedene Anwendungs-
beispiele dargestellt werden, mochten wir einen
Blick auf die Rolle der Leitung werfen. Das Psy-
chodrama wird hiufig als eine »konfrontative«
Arbeitsweise angesehen. Das stimmt unter dem
Aspekt, dass eine Person, die eine Situation dal.'ge-
stellt hat, nicht sagen kann: »Das habe ich so pxcht
gemeint!« Die Beteiligten miissen sich bei ihrer
Darstellung mit ihren eigenen Gefiihlen konfron-
tieren, was den grofen Vorteil hat, schnell an das
Zentrum des Konflikts zu kommen. B
Fiir die Leitung bedeutet dies, dass sie eine
Vertrauensebene zu den Beteiligten herstellen und
halten muss. Dazu gehort als Grunfivorausset—
zung, dass die Leitung nicht parteiisch 1>t Ai'l'i‘f('mst-
ten wiire der Manipulation Tor und Tir ged ll\e >
wobei es schon schidlich wiire, wenn .dne Beleil tlg
ten lediglich das Gefiihl hatten, die Fenung sel fir
die eine und gegen die andere Partel. s
In der PSYChOdrmmlische.n ArbellR )e"m g
Leitung bis zu drei lll\lerSCthdl'lCl'le‘ (kom‘men
{iber den gesamten Prozess Z.\.lm [ragen
kénnen, aber nicht immer miissen:
Rolle unterstitzt

en, gibt Hilfestellungen fr
dlungsfihig 24 werden

Die Rolle des Helfers. In dieser
die Leitung bei Blockad
die Beteiligten, um han

o Die Methoden des Psychodramas erfordern
immer die Voriiberlegung der Leitung: »War-
um schlage ich diese Intervention vor, und
wem bzw. wozu niitzt sie?«

Das hat zur Folge, dass Methoden variiert werden
miissen - bezogen auf den Konfliktinhalt und das
Setting, in dem man sich gerade befindet. Im Fol-
genden unterscheiden wir drei Settings:

o 1. Bearbeitung eines Konflikts zwischen
zwei Personen (ohne andere Anwesende),
2. Bearbeitung eines Konflikts zwischen
zwei Personen innerhalb einer anwesen-

den Gruppe, : .
3. Bearbeitung eines Konflikts zwischen

Gruppierungen.

ihlung kann natiirlich nur eine

ie foleende Aufz
RiaAwes) bt nicht den Anspruch der

Auswahl sein und erhe
Vollstandigkeit.

iir die Klarung
3.3 Methoden f}lr die .
R und Bearbeitung dgﬂ(gqﬂlkts*
5 W flikt?
Was ist unser Kon .
iner Konfliktklirung kommt es hiufig

alb e T
Lnpetha Beteiligten von unterschiedlichen

vor, dass die
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worin fiir sie der

Wahrnehmungen ausgehen,
stindnisse

Konflikt besteht. Die Folge sind Missver
und das Gefiihl »mein Gegeniiber hort mir nicht
su«. das wiederum andere Gefithle bzw. eine neue
Konfliktebene erdffnen kann. Um dies zu verhin-
dern, macht das Psychodrama mithilfe von Sym-
bolen bestimmte gedachte Sachverhalte sichtbar

(anzuwenden bei allen in » Abschn. 27.3.2 aufge-

fithrten Settings).

Methodisches Vorgehen. Die beteiligten Personen
sitzen sich gegeniiber, zwischen sie wird ein Tuch
gelegt (auch ein anderes Symbol ist moglich), und
die Personen sollen den Konflikt aus ihrer Sicht

benennen.

Wirkung. Durch die Benennung wird sicherge-
stellt, dass sich beide verstandigen, worum es in
der Konfliktklarung gehen soll. Die Missverstand-
nisebene ist (in diesem Punkt) aufgehoben. Mit-
unter — wenn die Auseinandersetzung noch nicht
eskaliert ist — lisst sich ein Konflikt schon durch
diese Benennung kliren und beilegen: Die Kon-
fliktparteien kénnen sich mitteilen, was die Miss-
verstindnisse bei ihnen ausgeldst haben.

Alternative Methode. Die beteiligten Personen
sitzen sich gegentiber - zwischen sich legen sie Tt-
cher und benennen dabei, was aus ihrer jeweiligen
Sicht zwischen ihnen liegt. Beide miissen begriin-
den, warum sie das als »Hindernis« empfinden.

Wirkung der alternativen Methode. Diese Inter-
vention bietet sich bei komplexeren Konflikten an.
Es werden unterschiedliche Facetten bzw. unter-
schiedliche Konfliktebenen sichtbar, die vielleicht
auch getrennt behandelt werden miissen. In der
Begriindung wird der Stellenwert der einzelnen
symbolisierten Aspekte sichtbar und unterschied-
liche Gefiihlsebenen treten zutage. (Argert mich
das Verhalten, enttduscht es mich, ist es eine Wie-
derholung, vermute ich eine bestimmte Absicht
dahinter?) Mit diesen Informationen kann die Lei-
tung anschlieBend gezielter arbeiten,

Zuriick zu den Wurzeln

In dem oben angefiihrten Beispiel (» Abschn.
27.2.1), in dem der Konflikt sich an den Ursachen

gund Mediation

und nicht an seinen Wurzeln festgemacht hat,
kann das Psychodrama dies mithilfe der — Sozio-
metrie sichtbar machen (anzuwenden bei den Set-
tings 2 und 3). Eine Methode hierfiir ist das Erstel-
len einer Zeitschiene.

Zeitschiene. Die Eskalation bei der Jubiliumsfeier
wurde szenisch dargestellt und alle suchten einen
Schuldigen. Um an die Wurzeln des Konflikts zu
gelangen, wurde eine Zeitschiene gelegt (» Ab-
schn. 3.8), die aus verschiedenen Stréangen bestand,
auf denen markiert wurde, zu welchem Zeitpunkt
wer mit wem etwas fiir die Jubiliumsfeier tiberlegt
hat oder dazu etwas entschieden wurde. Dies wur-
de von allen chronologisch zusammengetragen.
Jeder erfuhr von jedem, »was habe ich erfahren,
unternommen, nicht getan«.

Wirkung. Durch diese, in diesem Fall sehr kom-
plexe, Darstellung wurde fiir alle sichtbar, dass alle
Beteiligten einen sehr unterschiedlichen Informa-
tionsstand hatten. Dieses Defizit konnte ausgegli-
chen und so Missverstindnisse ausgeraumt wer-
den. Auf der personlichen Ebene wurden Motoren
und Eigeninteressen, der personliche Aktions-
und Verweigerungsgrad sichtbar; auf der struktu-
rellen Ebene taten sich gravierende Mingel in der
Kommunikationsstruktur auf. Dadurch war es fiir
das Team moglich, den Konflikt auf den verschie-
denen Ebenen wahrzunehmen und auch jeweils
dort zu bearbeiten.

Konflikterhebung in
Teamzusammenhdngen

In manchen Teams ist ein Konflikt spiirbar, ohne
dass er ausgesprochen wird. Die Arbeitsleistung
sinkt und das Arbeitsklima leidet. Jeder ahnt, dass
es um das Team, moglicherweise um Konkurrenz,
geht, letztlich verbleibt jedoch alles im Vagen:
Hilfreiche Methoden fiir die Konflikterhebung
sind z. B. (anzuwenden bei den Settings 2 und 3):

Arbeitsplatzsoziogramm. Um zu {iberpriifen, wie
die einzelnen Teammitglieder ihr Team sehen,
erstellt jedes Teammitglied ein »Arbeitsplatzso-
ziogramme. Dabei werden Ndhe und Distans
positive und spannungsreiche Beziehungen einge-
zeichnet, Diese — Soziogramme werden vergli-
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chen, vorgestellt und begriindet. Mdgliche Kon-
fliktpunkte ~kénnen dabei benannt und
anschlieffend bearbeitet werden.

Metapher und Rollen. Es wird eine symbolische
Metapher fiir das Team festgelegt (z. B. Schiff) und
jeder weist jedem Teammitglied (sich selbst natiir-
lich auch!) eine Rolle zu (Kapitin, Steuermann,
schiffskoch usw.). Die Rollenzuweisung wird von
allen Beteiligten vorgestellt und begriindet.

Teamskulptur. Allen Teilnehmern wird die Aufga-
be gestellt, eine Skulptur des Teams zu bauen. Je
nach Themenlage kann es eine Skulptur fiir die In-
nen- oder Auflenwirkung sein, oder eine fiir die
derzeitige Arbeitsleistung. Jede Skulptur wird be-
griindet (zur Skulpturarbeit » Abschn. 3.7).

Rangreihe. Eine methodische Zuspitzung besteht
darin, dass jedes Teammitglied eine Rangreihe zu
einem bestimmten Kriterium aufstellt (z. B. »Auf
wen kann bei uns derzeit am wenigsten verzichtet
werden?«) und diese begriindet.

Wirkung. Bei diesen Methoden bietet das Psycho-
drama eine Moglichkeit, sich dem Thema bzw.
dem moglichen Konflikt anzundhern, ihn deutlich
aufzuzeigen und damit bearbeitbar zu machen.
Das Arbeiten mit einer Metapher erleichtert es
héufig, bestimmte Dinge zu benennen. Dabei i.sl
die Hauptaufgabe der Leitung, dies wieder auf die
Realititsebene »zu libersetzen«. Wichtig ist fiir al-
le Beteiligten, zu beriicksichtigen, dass es sich um
subjektive Bilder der Einzelnen handelt ur.1d nicht
um allgemeingiiltige Aussagen Um aber eine Ver-
gleichbarkeit auch auf dieser subjektiven Fbene zu
ermdglichen, ist es wichtig, dass die Einzelper-
sonen sich selbst in ihre »Bilder« einbauen.
Durch Doppeln zu den Motoren
des Konflikts

Dieses Vorgehen bietet sic
denen die Konfliktparteien
Schlacht« liefern, die meist 1n€
sich im Kreis dreht, iiber gegens
auskommt un
des Konflikts §¢
ue Impulse z4 setzen,

h in Situationen an, in
n sich eine »verba!e
ffektiv ist, da si
eitige Schuldzu-
d nicht zu den
langt. Um di-
ist es

weisungen nicht hin
Ursachen (Motoren)
es zu stoppen bzw. n¢
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hilfreich, die — Doppeltechnik einzusetzen (an-
zuwenden bei 1, 2, 3) bzw. allgemein das Potenzial
der Gruppe zu nutzen (anzuwenden bei 2).

Methodisches Vorgehen. Die verbale Auseinan-
dersetzung wird gestoppt. Die anderen Gruppen-
mitglieder werden gebeten mitzuteilen, was sie ge-
hort bzw. wahrgenommen haben, worum es ihrer
Ansicht nach in diesem Konflikt geht, und wie sie
ihn benennen wiirden. Die Gruppenmitglieder
kénnen befragt werden, welche Themen die Prota-
gonisten aus ihrer Sicht vermeiden. AnschlieBend
setzen die Konfliktpartner ihr Gesprach fort.

Alternative. Die verbale Auseinandersetzung wird
gestoppt. Die Leitung bzw. die Gruppenteilneh-
mer doppeln, was bisher nicht ausgesprochen
wurde. Mégliche Motoren des Konflikts konnen
benannt werden, es konnen mdgliche Griinde da-
fiir gesammelt werden, dass die Konfliktpartner
aus der Beschuldigungsschleife nicht herauskom-
men. AnschlieBend setzen die Konfliktpartner ihr

Gespriich fort.

Wirkung. Uber die Mitteilung der Wahrneh-
mungen der Gruppe bzw. durch das Doppeln wer-
den den Konfliktpartnern neu¢ oder zurlickgehal-
tene Facetten und Gefiihle angeboten, die in das
weitere Gesprich einfliefen kénnen. Dies kann ei-
rchaus als Konfrontation wahrgenom-
t nach vorn bewirken
h als eine Form der

nerseits du
men werden (die einen Schrit

kann), andererseits aber auc
Hilfestellung, da andere unterstiitzend mitdenken

und mitempfinden. Fir das Psychodrama ist s ei-
ne wesentliche Haltung, das Potenzial einer vor-
handenen Gruppe zu nutzen, weni es fiir die Kon-

fliktbewiltigung hilfreich ist.

Nonverbale Begegnung
Nonverbale Begegnung lasst sich mel.hodisch eirf-
setzen, wenn die Konfliktparteien sich »ver.wex-
em sie zu einer verbalen Klarung nichts
Ebenso gibt es Situationen, in denen die
Konfliktparteien zwar reden,. ab?r mch‘(s aussa-

en. In solchen Fillen ist es hilfreich, au? die non-
verbale Ebene zu gehen und dort zu.agleren, um
die Bearbeitung wieder in Gang zu bringen (anzu-

wenden bei 1, 2).

gern«, ind
beitragen-
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Methodisches Vorgehen. Die beiden Konflikt-
partner stellen sich in zwei gegenﬁberlicgende
Ecken des Raumes, von wo aus sie auf die andere
rseits sollen die Teilnehmer
dabei erspiiren, welche Formen und Moglich-
keiten der Kontaktaufnahme bzw. der Verweige-
rung sie praktizieren; andererseits konnen sie aus-
probieren, wie sie die Begegnung erleben wollen.
Wird eine Vermeidung durch hohes Tempo aus-
: gelebt, kann die Ubung auch in = Zeitlupe wie-
derholt werden.

Seite wechseln. Eine!

Wirkung. Beiden Personen wird durch diese
Ubung ermdglicht, in Kontakt zu ihren, auf die an-
dere Person bezogenen, Gefiihlen zu kommen. Sie
nehmen wahr, welches der Motor ihrer Verweige-
rung ist, stellen aber auch fest, welchen Sinn diese
Verweigerung hat bzw. welche Unsinnigkeit sie
enthilt. Durch Gesten kann die Haltung zum Ge-
geniiber ausgedriickt und anschliefend verbali-
/f siert werden. Auch dabei erweist sich das — Dop-
peln haufig als hilfreich. Wichtig: Beide Personen
miissen gedoppelt werden (Vermeidung der Par-
teilichkeit)! Da diese Ubung Gefiihle verstarkt,
muss die Leitung darauf vorbereitet sein, dass sich
die Konfliktpartner in einer solchen Situation an-
greifen. Unkontrollierte Angriffe miissen im An-
satz gestoppt werden. In diesem Fall ist dann
wichtig zu erfragen, welches der auslosende Im-
puls ist, da dieser Hinweise auf die Hintergriinde
des Konflikts bzw. auf Ubertragungsanteile gibt,
an denen weiter gearbeitet werden kann.

e Szenische Darstellung
Auch die szenische Darstellung macht einen Kon-
flikt fiir die Kontrahenten und die moglichen Zu-
schauer erlebbar und damit bearbeitbar (anzu-
wenden bei 1, 2, 3 in Variation).

Methodisches Vorgehen. Sind sich beide Kon-
fliktpartner iiber die Szene und den Ablauf einig,
wird auf der »psychodramatischen Biihne« die
Konfliktsituation aufgebaut und durchgespielt.
Mogliche andere anwesende Personen in der Sze-
ne werden durch andere Gruppenmitglieder bzw.
durch — leere Stiihle dargestellt. Mitspielende
Personen erhalten durch Eindoppeln Informati-
onen zur Person und zu deren Verhalten in der

tberatung und Mediation

Situation. Der Ablauf der Handlung kann immer
wieder unterbrochen werden, durch das Zur-Sei-
te-Sprechen konnen die Kontrahenten Gefiihle
formulieren, sodass die beiden Konfliktpositionen
bewusst werden. Auch hier kann durch ein Sym-
bol der Konflikt benannt werden.

Vorszene und innerer Monolog. Um an die Ursa-
chen bzw. Motoren eines Konflikts heranzukom-
men, wird eine »Vorszene« dargestellt. Bevor die
Personen sich begegnen, halten sie jeweils einen
»inneren Monologg, in dem sie aussprechen, wie
es ihnen jetzt geht, was sie vorhaben, wie vorur-
teilsfrei oder -beladen sie in die Begegnung gehen.
Der Monolog wird durch ein Interview der Leitung
unterstiitzt. Dies verdeutlicht, ob der Konflikt eine
friihere Ursache bzw. einen fritheren Beginn hat.
Wenn notig, kann die eigentliche »Ausloseszene«
dargestellt werden.

Spiegeln. Die — Spiegeltechnik (eine Person
schaut von aufien auf sich und die Szene) ermogli-
cht, eine andere Perspektive zu gewinnen und al-
ternative eigene Verhaltensweisen zu visualisie-
ren. Weiterhin konnen Losungsvorschlige oder
Vorschlige zur Deeskalation wahrgenommen
werden, die dann in der Szene umgesetzt werden
kénnen. Diese Vorschlige an sich selbst und an
andere konnen im Spiel (»Probehandeln«) iber-
priift und differenziert werden.

Sharing und Feedback. Innerhalb einer Gruppe
schlieRen sich nach der Aktionsphase das — Sha-
ring, das — Rollenfeedback und das — Identifika-
tionsfeedback an. Die anderen Teilnehmer geben
dabei wichtige Riickmeldungen und Wahrneh-
mungen aus ihrem Erleben wieder. Diese stellen
fiir die Konfliktpartner noch einmal zusitzliche
Facetten dar, die in ihre zukiinftigen Handlungen
mit einbezogen werden kénnen.

Wirkung. Durch die szenische Darstellung werden
der Konflikt, die Vorschlige zur Deeskalation und
zur Lésung nicht beschrieben, sondern erlebt. Da-
durch erreichen die Konfliktpartner einen hohen
Grad der eigenen Verbindlichkeit in ihrem Han-
de!“- Der innere Monolog als Vorszene kann filr
beide Beteiligten vieles aufhellen und zur Bearbei-
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tung des eigentlichen Konflikts beitragen. Der
perspektivenwechsel durch das — Spiegeln erhoht
die Bandbreite der eigenen Aktionsmdoglich-
keiten.

o Die Effizienz des psychodramatischen
Spiegels in der Konfliktberatung resultiert
daraus, dass sich die Konfliktpartner selbst
Handlungsanweisungen geben, statt diese
durch Dritte von auBen zu erhalten.

Die Riickmeldungen in Sharing und Rollenfeed-
back verstehen sich als Reflexionsangebot, nie-
mals jedoch als »absolute Wahrheit«. Ratschlige
Dritter miissen in dieser Phase unterbunden wer-
den, da sie die Beteiligten eher unter Druck setzen
als ihnen einen Handlungsraum zu offnen. Statt-
dessen bietet das Psychodrama eine spezielle Form
des »Probehandelns«an (anzuwenden bei 2).

pProbehandeln. Entweder wird die Szene gestoppt
oder die Leitung schligt das Probehandeln am En-
de der Szene vor, wenn die Konfliktparteien zu
keiner Losung gekommen sind. Die anderen
Gruppenmitglieder werden nach Ideen befragt,
wie sie sich in der jeweiligen Situation verhalten
wiirden. Sie gehen in die Rolle einer Konfliktpartei
und die Szene wird nun mit diesem Handlungs-
vorschlag gespielt. Im Nachhinein begriindet die
person ihre Handlungsidee und erklirt, wozu sie
dienen sollte.

Wirkung. Die jeweiligen Konfliktpartner horen
nicht nur, sondern erleben die neuen Vorschlige
und kénnen so {iberpriifen, ob sie diese als ange-
messene Losung empfinden oder nicht. Bei Bedarf
koénnen auch Handlungsvorschlige von den betei-
ligten Konfliktpartnern selber ausprobiert wer-
den. Die Gruppe iibernimmt bei dieser Vorge-
hensweise eine hohe Mitverantwortung fiar die
Losung des Konflikts. Hauptaufgabe der Leitung
ist es dabei, die Vorschlige zu hinterfragen Qlld.lu
{iberpriifen, ob sie Bestand haben bzw: wirklich
eine Losung filr alle Beteiligten darstellen.

Konsequenzraume
Diese Methode besch
Konflikt selbst als mit de:
weiligen Konfl

aftigt sich weniger mit dem
n Konsequenzen des je-

iktverhaltens. Die psychodrama-

tische Sichtbarmachung dient dazu, diese liber-
haupt wahrzunehmen, zu iberpriifen, einzuschit-
zen und daraus Entscheidungen fiir das weitere
Verhalten zu treffen. Ausgangspunkt fiir dieses
Beispiel ist eine Situation, in der es innerhalb eines
Teams einen Konflikt zwischen zwei Personen gibt
(anzuwenden bei 1, 2).

Methodisches Vorgehen. Auf der Psychodrama-
Biihne werden mithilfe von Tiichern zwei »Konse-
quenzraume« geschaffen. Der eine Raum hat die
Uberschrift: »Wenn wir so weitermachen, wie bis-
her«, der andere: »Wenn wir einen Neuanfang wa-
gen«. Beide Konfliktpartner benennen im ersten
Raum aus ihrer Sicht Konsequenzen, legen sie
symbolisch mit Tiichern und begriinden sie. Sie
miissen sich dann der Frage stellen, ob sie bereit
sind, diese Konsequenzen zu tragen und warum.
Im zweiten Konsequenzraum erldutern beide
Konfliktpartner mit Tiichern, welche Konse-
quenzen ein Neuanfang fiir ihr eigenes Verhalten
hat, welche Grundvoraussetzungen sie fordern
und welche Verbesserungen dies fiir das Arbeits-
Klima hatte. Im dritten Schritt sollen sie sich fiir

einen der beiden Rdume entscheiden und dies

auch begriinden.

Alternative. Die beiden Konfliktpartner werden
direkt mit den Konsequenzen konfrontiert, kon-
nen diese aber auch direkt abarbeiten. Wichtig fiir
die Leitung ist dabei, dass beide Personen immer
im Gesprich miteinander bleiben, um das Prob-
lem gemeinsam zu losen. Allein dadurch kann es
fiir beide eine Erfahrung geben, dass sie etwas ge-
meinsam schaffen konnen. sind die iibrigen
Teammitglieder anwesend, konnen diese aus ihrer
Sicht auch Konsequenzen »legen«, zu denen die
beiden Konfliktpartner Stellung beziehen miissen.
(Z.B. »Wenn ihr so weitermacht wie bisher, wol-
len wir mit euch beiden nichts mehr zu tun ha-

ben!«).

Durch die gelegten Tiicher spiiren die

was es bedeutet, sichin diesem »Raum«

Gefiihl wird dadurch intensiver,

t werden. Die jewei-
dass erwiinschte

die zwar die eigene

Wirkung.
Beteiligten,
aufzuhalten; das
s wenn nur Begriffe genann

al
g verhindert,

lige Begriindun
Konsequenzen gelegt werden,
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Konfliktposition verbessern wiirden, aber unrea-
listisch sind. Dies wahrzunehmen und zu iiber-
priifen ist Aufgabe der Leitung im psychodrama-
tischen Interview. Die Aufforderung, sich am
Schluss zu entscheiden, zwingt die Betroffenen,
direkte Verantwortung fiir ihr Tun zu iiberneh-
men. Gelingt es ihnen nicht, sich fiir einen Raum
zu entscheiden, so wird genau diese »Unmadglich-
keit« fokussiert und weiter bearbeitet.
Entsprechendes ist moglich in einer Situation,
in der ein Team eine Person »rauswerfen« will.
Méogliche Fragestellungen wiren dann: Welche

hen. Im zweiten Schritt wihlt jede Person jeweils
ein Tuch fiir die Aussage: »Was bin ich selbst pe.
reit zu tun, damit die gefundene Losung auch er.
folgreich ist?«

Wirkung. Das Symbol des Tuchs in der Hang
spricht die Gefiihlsebene an. Es konzentriert die
Konfliktpartner darauf, was ihnen wichtig ist (af-
fektive Ebene) und nicht nur, was ihnen wichtig
sein sollte (kognitive Ebene). Bei den Mitteilungen
iiber die eigene Bereitschaft zur Mitwirkung an
der Konfliktlosung ist dieser Aspekt besonders

Interessen der anderen, Das ist f
einer Losung sehr hilfreich,
sind unbedingt notwendig,
dass eine Gruppierung in eine
eigene Position aufwertet, in
der gerade eingenommenen Rolle abwertet, | ¢
Begriindung wird dies entlarvt und verhintiert %
Wie aus der Reihe der Beispiele sichtbar w.ird
bieten Psychodrama und Soziometrie eine Vielfal;
von Methoden und Variationen fiir die Konflikt-
bearbeitung an. Zu bedenken ist allerdings, dass
die Anwendung fiir die Leitung ein hohes Maf an

lir dep Bestand
Die Bcgrlindung;:n
um zy verhindern,
I anderen Role ihre
dem sie die Position

Die Geschichte der letzten Jahre -

Ereignisse - Verinderungen

= Gab es kulturelle Werte und Normen des
Unternehmens, die im Wandel waren oder
sind?

= Welche Konfliktfelder entstanden daraus?

= Welche spielen heute noch eine Rolle, of-
fen oder als Geheimthemen?

Heute - Ist-Stand

Liicken entstehen im Arbeitsprozess, welche Ar-  wichtig, handelt es“sich doch eine eigene Uberprii- Verantwortung und Einfiihlungsvermagen in di = Welche Konfliktstrategien und -stile wer-
beitsbelastung bedeutet das fiir mich, welche Er-  fung der inneren Uberzeugung der Beteiligten. Je Personen und die Situationen verlangt 2 5 den angewandt, mit welchen Auswir- g
leichterung empfinde ich? Selbstverstandlich miis- ~ sicherer die Einzelnen sind, desto grofer ist die : kungen?

sen alle Auferungen begriindet werden. Durch  Wahrscheinlichkeit der Umsetzung der gefunde- : Welche Interessen werden verfolgt?

diese Ubung kann eine vermeintliche Losung dif-
ferenziert werden, oder es kann sich herausstellen,
dass das vom Team geplante Vorgehen tatsichlich
die beste Losung fiir alle darstellt.

27.3.4 Methoden fiir die Entwicklung
von Handlungsoptionen
und Vereinbarungen

Um die personliche Ebene der Verbindlichkeit
zwischen den Beteiligten stirker zur Geltung zu
bringen, kann es hilfreich sein, Wiinsche und Er-
wartungen an mein Gegeniiber und an mich selbst
zum Ausdruck zu bringen. Auch hierbei bedient
sich das Psychodrama der Symbolebene, um einen
»handgreiflichen Kontakt« an die Erwartungen
und Wiinsche herzustellen (anzuwenden bei 1, 2,

3).

Methodisches Vorgehen. Am Ende der Klirung
bekommen die Beteiligten die Aufgabe, Wiinsche
fiir die Zukunft (damit sich dieser Konflikt nicht
wiederholt) an ihr Gegeniiber zu richten. Diese
sollten tatsichlich in Form von Wiinschen und Er-
wartungen und nicht in Form von Forderungen
formuliert werden. Jede Person wihlt pro Wunsch
ein Tuch, hilt es in der Hand, formuliert den
Wunsch und gibt es dem Konfliktpartner. Dieser
kann entweder sofort oder bei einem spiteren
Kontrolltermin zu den Wiinschen Stellung bezie-

nen Konfliktlgsung.

Kollektiver Rollentausch um Lésungen
zu konkretisieren

Besteht iiber einen Konflikt zwischen verschie-
denen Gruppierungen, Sparten oder Abteilungen
eine hinreichende Klarheit, kann zur Konkretisie-
rung von Losungen der kollektive Rollentausch
benutzt werden (anzuwenden bei 3).

Methodisches Vorgehen. Jede Konfliktpartei sam-
melt fiir sich als Gruppe Losungsvorschlige. Je-
weils ein Vertreter aus jeder Gruppe kommt in die
Mitte des Raums und trigt die Ergebnisse seiner
Gruppe mit Begriindung vor. Anschliefend
kommt es zweimal zum kollektiven Rollentausch,
d.h. jede Gruppierung iibernimmt die Rolle der
anderen Gruppierungen. Dort sammelt sie aus der
»gegnerischen« Sicht Lésungsvorschlage, die ent-
sprechend (mit Begriindung) vorgetragen werden.
Danach erértern alle Gruppen die genannten Vor-
schlage, um dann einen - gegebenenfalls modifi-
zierten Vorschlag - mit Begriindung vorzustellen.
Im letzten Schritt versuchen sich die Gruppen zu
einigen.

Wirkung. Der kollektive Rollentausch zwingt alle
Beteiligten in einen Perspektivenwechsel, um Ver-
antwortung fiir das Gesamte zu {ibernehmen. Sie
versuchen damit nicht nur das Beste fiir sich her-
auszuschlagen, sondern beriicksichtigen auch die

27.4 Ausblick:
Von der Konfliktmoderation
zur Konfliktkultur

Konflikte sind der Motor fiir Verinderungen. Sie
ermoglichen - bei einem konstruktiven Umgang
-Entwicklungen und Innovationen. Die Moderati-
on bzw. die Vermittlung eines Konflikts trigt als
»einzelnes Ereignis« dazu bei, dass in einer Orga-
nisation oder in einem Unternehmen dieses Po-
tenzial genutzt werden kann. In manchen Fillen
mag schon eine Moderation einen Einfluss darauf
haben, wie die Beteiligten kiinftig mit Konflikten
umgehen werden. Will man allerdings einen kons-
truktiven Umgang mit Konflikten im Unterneh-
men, im Team oder im Projekt dauerhaft etablie-
ren, so erfordert dies eine Auseinandersetzung
mit der bestehenden und der zukiinftig an-
gestrebten Konfliktkultur. Gerade bei der Ent-
wicklung und Installation von strukturre!evanten
Projekten wire die frithzeitige Evaluation von
Konfliktpotenzialen zur Implementierung einer
nachhaltig konfliktsensiblen Unternehme.nskultur
von zentraler Bedeutung. Diese Konﬂnktk.ultu.r
wiirde Teil der Unternehmens- bzw. Organisati-
onskultur. Die Chance, strukturrelevzfnte Umgf-
staltungen hierfiir zu nutzen, wird leider erst 1n
Ansitzen erkannt.

Im Folgenden .
gen, die fiir diesen Prozess eine

skizzieren wir die Fragestellun-
Rolle spielen.

Was wollen wir als Kultur beibehalten, was
verandern?

= Wie konnte ein Frihwarnsystem aus-
sehen?

Zukunft

== Zukunftsszenarien entwickeln

== Welche Schritte wollen wir als nachstes
machen?

Als besonders wichtig erachten wir es, dass die Be-
teiligten in die Entwicklung der kiinftigen Kon-
fliktkultur von Anfang an einbezogen werden und
sie mitgestalten. Konflikte werden so immer stér-
ker als Normalitit verstanden, diirfen benannt
und dadurch auch bearbeitet und geklirt werden.

Zusammenfassung

Konflikte zu vermeiden ist in der Regel nicht
maglich - allerdings nicht einmal wiinschens-
wert, denn das hieBe, auf ihr innovatives Po-
tenzial zu verzichten. Natdrlich sind Konflikte
auch nicht per se positiv und konstruktiv, denn
wenn sie nicht zufriedenstellend geklart wer-
den, kénnen siein einen zerstorerischen Kreis-
Jauf fihren. In einer Konfliktmoderation wer-
den die Konfliktparteien durch eine externe

und allparteiliche Moderation auf dem Weg zu

v




Kapitel 27 - Psychodrama in Konfliktberatung und Mediation

einer nachhaltigen Losung unterstutzt. Dabei
sind Konfliktmoderatoren in erster Linie fur
den Prozess und das methodische Vorgehen
der Bearbeitung zustandig; die inhaltliche Ver-
antwortung bleibt bei den Konfliktparteien
selbst. Die klassische Moderation lasst sich gut
mit den Methoden des Psychodramas und der
Soziometrie verknipfen. Diese Verbindung
ermoglicht es, Prozesse, Beziehungen und
Hintergriinde zu verbildlichen und damit die
emotionale Seite von Konflikten sehr effektiv
in die Bearbeitung einzubeziehen.

Weiterfiihrende Literatur

Beck, R. & Schwarz, G. (1995). Konfliktmanagement. Alling:

Sandmann. (130 Seiten)

Der kompakte Reader von Beck u. Schwarz fasst viele zen-
trale Punkte aus Glasls und anderen Grundlagenwerken
zusammen, wobei naturgemaB einige Differenzierungen
wegfallen. Diese Straffung und die Ergdnzung mit gut ver-
standlichen, aber nicht trivialen Ausfiihrungen zur syste-
mischen Diagnose und Bearbeitung von Konflikten machen
das Buch zu einem fiir die Beratungspraxis hilfreichen Ar-
beitsmittel.

Berkel, K. (1999). Konflikttraining. Konflikte verstehen, analysie-

ren, bewaltigen (6. Aufl.). Heidelberg: Sauer. (120 Seiten)

Berkels kompaktes Bandchen fasst die wichtigsten psycho-
logischen Grundlagen der Entstehung und Bewaltigung
von Konflikten zusammen. Zwischendurch schlagt Berkel
viele Ubungen vor, die den Leser zur Selbstreflexion anre

gen, um so die im Text beschriebenen Phdnomene an der
eigenen Anschauung zu verdeutlichen. Diese und weitere
bei Berkel beschriebene Ubungen lassen sich auch in Kon-
flikttrainings einsetzen.

Schwarz, G, (1

Glasl, F. (1990). Konfliktmanagement: Ein Handbuch fir Fiih-

rungskrafte und Berater. Bern: Haupt. (460 Seiten)

Sehr umfangreiches Werk zu Grundlagen und Diagnose
von Konflikten, Strategien und Rollenmodellen der Konflik-
tintervention und vielem mehr. Insbesondere Glasls Kop-
flikteskalationsmodell, das auf (iber 100Seiten dargestel|t
wird, hat sich als wichtiger Bestandteil von Trainings und
Workshops zum Then
scheinungsft

entwickelt. Zwar erléutert Glas| fr-
d Dynamik von Konflikten an zahj-
reichen Fallbeispielen, um das Buch als Hilfsmittel fiir die
Entwicklung von Interv
ge »Ubersetzun

n ur

en zu nutzen, ist jedoch einj-

rbeit« seitens der Leser erforderlich,

nfliktmanagement. Konflikte erkennen,

analysierer Aufl.). Wiesbaden: Gabler, (330 Sei-

ten)

Hier werden d
Konflikte, Paar

verschiedenen Konfliktarten (personliche
Dreiecks-, Gruppen-, Organisationskon-
flikte usw.) besonders ausfihrlich behandelt; die Ausfiih-

rungen zu Losungs- und Interventionsstrategien sind dage-
gen recht kurz gehalten. Einfache Sprache, mit vielen Abbil-
dungen illustrierter Text
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