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1 Von der Couch in die Organisation

Einfiihrung

Unbewusste Prozesse spielen fiir die Arbeit in Organisationen eine ebenso
grofe Rolle wie fiir jeden Einzelnen. Wahrend psychosoziale Abwehrme-
chanismen in sozialen Systemen einerseits ihre Mitglieder gegen unbe-
wusste Angste schiitzen, fithren sie hiufig dazu, dass Organisationen in
ihren Prozessen und Strukturen rigide, verinderungsresistent und unpro-
duktiv werden. Aufbauend auf jiingeren Erkenntnissen der Gruppen- und
Organisationsdynamik setzt die psychodynamische Organisationsberatung
unter Rickbezug auf moderne psychoanalytische Konzepte an, um das
Verstandnis fiir die Interaktionen zwischen Gruppenprozessen, Fithrungs-
rollen, Aufgaben und strukturellen Bedingungen zu erweitern. Auf diese
Art wird den Mitgliedern oder Mitarbeitern eine Annaherung an zugrun-
deliegende unbewusste Prozesse in Profit- und Non-Profit-Organisationen
ermdglicht und es konnen Ansatzpunkte aufgezeigt werden, Konflikte zu

verstehen sowie funktionaleren Strukturen entgegen zu arbeiten.
-

Lernziele

¢ Den Begriff der psychodynamischen Organisationsberatung einordnen
und in Bezug zu zentralen Konzepten setzen konnen

e Historische Entwicklung der psychodynamischen Organisationsbera-
tung nachvollziehen kénnen

¢ Tavistock-Modell und die damit verbundenen Annahmen zur Grup-
pendynamik erliutern kdnnen
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¢ Bedeutung projektiver und introjektiver Prozesse fir Fihrung und
Gefiihrte kennenlernen

¢ Interaktion zwischen unbewussten Konflikten und strukturellen Bedin-
gungen in Organisationen verstehen

¢ Das Modell der Beziehung von Container und contained kennenlernen

Psychoanalyse ist eine Grundlagenwissenschaft vom Menschen, beinhal-
tet eine Entwicklungspsychologie und verschiedene Formen der Psycho-
therapie, stellt aber auch eine Kulturtheorie dar. Freud hat sich intensiv mit
der Bedeutung von Gruppen und Organisationen fiir das Zusammenleben
von Menschen beschaftigt (z. B. 1921). Fiir ihn war Kultur das, was Men-
schen jenseits familidrer Bindungen zusammenhilt, und zugleich das vor-
wirtsdrangende, entwicklungsférdernde Element, wihrend die familid-
ren Bindungen und Muster das »konservative«, beharrende Element
darstellen.

In der gegenwirtigen Psychoanalyse gibt es ein breites Spektrum »ange-
wandter Psychoanalyse«, das sich jenseits von klinischen Fragestellungen
mit Aspekten von Menschen in Organisationen befasst. Zu den klassischen
Bereichen wie psychoanalytisch orientierter Padagogik, Gruppendynamik
und Balintgruppen, z.B. fir Lehrer, Richter oder Arzte (vgl. z. B. Eckes-
Lapp & Korner, 1998), kommt als neuer Bereich die psychoanalytisch
orientierte Beratung in und von Organisationen hinzu (vgl. z.B. Kets de
Vries, 1991, Eisenbach-Stangl & Ertl, 1979, Giernalczyk, 2001, Sievers et al.,
2003, Lohmer, 2004, Haubl et al., 2005, Giernalczyk & Lohmer, 2012).

Diese hat unterschiedliche Anwendungsgebiete — z. B. gibt es Team- und
Leitungsteam-Supervision (vgl. z.B. Buchinger, 1996, Firstenau, 1998,
Pihl, 1998, Méller, 2001), Organisationsentwicklung (vgl. z. B. Pihl, 1999,
Lohmer, 2004) oder auch Konfliktberatung und Coaching (vgl. z. B. West-
Leuer & Sies, 2003).

Im internationalen Kontext wird diese Art der Beratung gewdhnlich
auch als »psychodynamische« Organisationsberatung bezeichnet.

Psychodynamische Organisationsberatung kann man als Anwendung psycho-
analytischer Konzepte auf die Fragestellungen von Profit- und sog. Non-
Profit-Organisationen (z. B. Gesundheitseinrichtungen in Tragerschaft von
Verbianden oder Kommunen) und Verwaltungssystemen sehen.
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1 Von der Couch in die Organisation

Der besondere psychoanalytische Fokus ist dabei das Unbewusste in der
Organisation: Das Unbewusste in Organisationen meint hier, dass nicht die
Organisation an sich ein Unbewusstes hat, sondern die Beteiligten einer
Organisation auf Gruppen- und Subgruppenebene ihr individuelles Unbe-
wusstes unter dem Einfluss von Gruppenphinomenen zu einem gemein-
samen Unbewussten innerhalb einer Organisation verbinden und vernet-
zen.

Ein psychodynamischer Zugang zur Beratung von Organisationen
etabliert Beratungs-Settings (z.B. Einzel-Coaching, Balint-Gruppenarbeit
mit Fihrungskraften, Teamentwicklung), in denen es méglich wird, die
unbewusste Dimension von Konflikten und Dilemmata kennenzulernen
und - entsprechend der psychoanalytisch-therapeutischen Arbeit mit
Einzelnen und Gruppen - zu einer besseren Integration vorher abgewehr-
ter Anteile zu kommen, dies stirkt die Organisation und ihre Mitglieder in
ihrer Arbeitsfahigkeit.

Die psychodynamische Arbeit mit Organisationen thematisiert folglich
die Verbindung zwischen den rationalen Zwecken und Ablaufen in einer
Organisation und den unbewussten Prozessen.

Im Gegensatz zur psychoanalytisch-therapeutischen Arbeit wird weniger
auf neurotische Eigenheiten von Einzelnen oder Gruppen fokussiert,
sondern die Art und Weise thematisiert, wie sich Einzelne, Gruppen und
Systeme auf die Arbeitsaufgabe einstellen. So kann z.B. in einer Team-
Supervision deutlich werden, dass ein scheinbar »personlicher« Konflike
zwischen einem Arzt und einer Krankenschwester tiber die Frage, wer Blut
abzunehmen habe, aus einer organisationsdynamischen Perspektive als
Ausdruck einer Rollenunklarheit der verschiedenen Berufsgruppen in einer
psychosomatischen Klinik verstanden werden kann. Fiir die Gruppe ist es
ertraglicher, diesen Konflikt als »personlich« zu erleben anstelle eines
strukturellen Problems, das mit Unklarheiten in der Fihrung, der Aufga-
bendefinition und dem Konzept zu tun hat.

Der unbewusste Aspekt der kurzen Situationsskizze wire zum Beispiel,
dass sich die Gruppe Exponenten der unterschiedlichen Konfliktanteile
»aussucht«, die dann stellvertretend diesen Konflikt inszenieren und
darstellen. Solange er ein scheinbar »personlicher« bleibt, kann sich die
Gruppe in einer Endlosschleife mit diesem Problem beschiftigen — dies
entspricht der Ausbildung eines Symptoms auf Gruppenebene. Der
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abgewehrte Konflikt wird thematisiert, aber gleichzeitig einer wirksamen
Verinderung entzogen. Der Gewinn der Gruppe besteht darin, eine gewisse
Entlastung zu erfahren, aber gleichzeitig nicht mit einer wirklichen
Klarungs- und Veridnderungsnotwendigkeit konfrontiert zu sein. Das
Gegengewicht zu dieser Sehnsucht nach Stabilitat ist auch hier der
»Leidensdruck« von Teilnehmern einer Organisation: Die im Gruppen-
Unbewussten wirksam bleibenden Konflikte fihren zu Belastungsgefiih-
len, Unlust und Burnout-Zustinden, da der »Symptomcharakter« der oben
beschriebenen Konfliktlosungsmuster ja keine wirkliche Konfliktldsung
und damit keine tatsichliche Entwicklung zulasst.

Eine psychoanalytisch orientierte Beratung wird genau an diesem
Dilemma einer Gruppe oder Institution ansetzen und es der Gruppe
ermOglichen, tber schwierige Themen wie Angst, Unsicherheit, Rivalitat
und Neid angesichts auch struktureller Konflikte zu sprechen, das eigene
Gruppenunbewusste angstfreier kennenzulernen und so die Ressourcen zu
finden, adiquatere Lésungen fiir die Arbeitsaufgaben zu entwickeln, denen
sich die Gruppe zu stellen hat (vgl. z. B. Lohmer, 2005a).

In diesem Kapitel sollen die historische Entwicklung und zentrale
Konzepte der »Psychoanalyse in Organisationen« thematisiert werden.

1.1 Historische Entwicklung

Im deutschen Sprachraum gibt es erst in den letzten Jahren systematischere
Bemiithungen, das Besondere einer psychodynamischen Sicht auf und Arbeit
mit Organisationen zu beschreiben und anzuwenden (vgl. z. B. Firstenau,
1998, Eisenbach-Stangl & Ertl, 1997, Lohmer, 2004a, Giernalczyk, 2001,
Sievers et al., 2003, Giernalczyk & Lohmer, 2012).

Demgegeniiber hat die Anwendung psychoanalytischer Konzepte auf
die beraterische Arbeit mit Organisationen in England und in den USA
schon seit den spaten 1940er-Jahren Tradition. Insbesondere am Londoner
»Tavistock Institute of Human Relations« wurde in der Tradition von Bion,
Jaques, Miller, Menzies-Lyth und anderen eine einflussreiche Tradition
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1 Von der Couch in die Organisation

psychoanalytischer Organisationsberatung begrindet (vgl. Lohmer,
2004a). Dieser »Group-Relations-Ansatz« verbindet psychoanalytisches
Denken tiber unbewusste Prozesse mit systemischen Gedanken tber die
Bedeutung von Rolle, Aufgabe, Grenzen und Autoritit. Neben Bions
bahnbrechenden Untersuchungen tiber die Funktionsweise von Gruppen
(vgl. Bion, 1961), in denen er die angstgesteuerte Dynamik von Gruppen
(Grundannahmengruppe) der gelingenden Arbeitsorientierung (Arbeits-
gruppe) gegeniiberstellte, waren es die Untersuchungen von Jaques (1955)
und Menzies-Lyth (1960), die diesen Ansatz prigten.

Jaques kam bei einem Beratungsprojekt in der Schwerindustrie zu dem
Ergebnis, dass sozzale Systeme im Sinne von Arbeitsablaufen, Hierarchien
und Handlungsritualen am Arbeitsplatz auch die Funktion haben, die
Mitarbeiter gegen unbewusste Angste zu schiitzen, die aus der Art der
Arbeit selbst entstehen (Jaques 1955). Da diese Abwehrmechanismen
unbewusst sind, werden die sozialen Systeme rigide und unproduktiv; da sie
aber helfen, die Angst zu kontrollieren, erweisen sie sich gleichzeitig als
dufSerst veranderungsresistent.

Menzies (1960) wandte diesen Gesichtspunkt in einer bahnbrechenden
Studie auf die Grinde der hohen drop-out-Rate von Krankenschwestern
wihrend der Ausbildung an einem Krankenhaus an. Dabei fand sie heraus,
dass die Art der Krankenpflege einen rigiden, unpersonlichen, die Bezie-
hungen zu den Kranken verhindernden Modus hatte. Unbewusster Zweck
dieser Verhaltensweisen war, die durch die schwere Krankheit und das
Sterben der Patienten mobilisierten Angste des Pflegepersonals abzuweh-
ren. Diese Abwehrrituale nannte Menzies psychosoziale Abwehrmechanismen
(social defences). Ahnlich wie in den Untersuchungen von Jaques wurde
dabei deutlich, dass diese Abwehr zwar tatsachlich die Mitarbeiter vom
bewussten Erleben der Angst schiitzen konnte, die unpersonlichen, rigiden
und hierarchiebetonten Beziehungsweisen aber so viel Stress und Frustra-
tion mit sich brachten, dass sie zu der hohen Kindigungsrate fihrten.

Das Pendant zur Tavistock-Tradition in England war in den USA das
Menninger Institute in Topeka/Kansas, an dem z. B. Levinson (1972) als US-
amerikanischer Pionier der psychoanalytischen Organisationsberatung
Trainingskurse fiir Manager entwickelte. Auch Tobias Brocher (1984),
neben Peter Fiirstenau (1998) einer der deutschen Pioniere der psychody-
namischen Organisationsberatung, arbeitete lange am Menninger Institute.
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1.2  Zentrale Konzepte

Es gibt viele psychoanalytische Ansitze, mit denen Organisationen und ihre
Konflikte beschrieben werden konnen. Als konzeptionelle Grundlage ist
unseres Erachtens das erwihnte »Tavistock-Modell« am Giberzeugendsten,
da es den Fokus auf die strukturellen Bedingungen der Arbeit mit der
Thematisierung von unbewussten Prozessen in der Tradition der Objekt-
beziehungstheorie verbindet.

1.2.1 Gruppen- und Organisationsdynamik

Wenn wir uns mit Organisationen befassen, interessieren wir uns aus einer
psychoanalytischen Perspektive besonders dafiir, wie sich Menschen in
Gruppen und Organisationen verhalten und wie sich ihr Verhalten in
einem Gruppenkontext verandert. Freud (1921) hat beschrieben, welche
Rolle die Regression unstrukturierter Gruppen und die Beziehung zwischen
Fihrer und Gefolgschaft fir die Funktionsfihigkeit von Gruppen und
Organisationen spielt.

Uber Regression schreibt er: »Eine solche Regression gehort insbesondere
zum Wesen der gemeinen Massen, wihrend sie, wie wir gehort haben, bei
hochorganisierten, kiinstlichen (Kirche, Armee) weitgehend hintangehal-
ten werden kann« (1921, S. 109).

Dies ist der Ursprung der Idee, die von Gruppenanalytikern wie Foulkes
(1992) und Bion (1961) weiterentwickelt wurde: Gruppen haben die na-
turgemifle Tendenz, in primitiven Modi zu funktionieren, die aber durch
funktionale Strukturen, wie z.B. Aufgaben, Grenzen, Rollen und eine
funktionale Fihrung, begrenzt werden konnen. Im Verstindnis Bions
(1961) oszilliert jede Gruppe zwischen einer Arbeitsorientierung (Modus
der Arbeitsgruppe) mit aufgabengemifer Realititsbezogenheit, die Produk-
tivitdt ermoglicht, und einer Gruppenmentalitat, in der es primédr um den
Erhalt der Gruppe, auch auf Kosten des Realitits- und Aufgabenbezugs
geht. Diesen Modus nennt Bion den Modus der Grundannahmen. Verharrt
eine Gruppe in diesem Modus, kann dieser ein machtvoller Widerstand
gegen Entwicklung und Veridnderung werden.
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1 Von der Couch in die Organisation

Bion unterscheidet drei unbewusste Grundannahmen:

1. Die »abhingige Gruppe« die Gruppenmitglieder suchen Schutz beim
Leiter oder bei anderen Gruppenmitgliedern, die sie zu Fiihrern stilisie-
ren.

2. Die »Kampf-Flucht-Gruppe«: Die Gruppenmitglieder kimpfen gegen
jemanden oder etwas, sie schlieflen sich gegen »feindliche Michte« im
Sinne eines paranoiden Systems zusammen.

3. Die »Paarbildung«: Die Gruppenmitglieder bilden Zweiergemeinschat-
ten, mit denen sie ihre Angst zu bandigen versuchen und die messia-
nischen Hoffnungen auf Befruchtung und dem Gebiren von etwas
Neuem aufrechterhalten.

1.2.2 Primare Aufgabe, Angst und Abwehr

Zusitzlich zur naturgemifen Neigung zu regressiven Zustinden in Grup-
pen (vgl. Kernberg, 1980) mit dem entsprechenden Hervortreten von
Angsten und primitiven Funktionsmodi weckt die Natur der Arbeit und die
jeweilige Aufgabe in einer Organisation spezifische Angste, die durch psy-
chosoziale Abwebrmechanismen (vgl. z. B. Jaques, 1955, Menzies-Lyth, 1960,
Hirschhorn, 1988) kontrolliert werden.

In dieser fiir das sog. Tavistock-Modell (vgl. z. B. Lazar, 1998, Lohmer,
2004b) typischen Perspektive geht es darum, dass fir die jeweilige
Organisation eine primdre Aufgabe definiert werden sollte. Diese bestimmt
ihren zentralen Zweck, regelt den Austausch mit der umgebenden Umwelt
und sichert so das Uberleben der Organisation. Jede primare Aufgabe
enthilt aber auch ein spezifisches Risiko. Dies kann z. B. ein Gefahrenmo-
ment oder ein Entscheidungsdilemma sein, das notwendigerweise Angst
auslost.

Im Falle der Kreditabteilung einer Bank ist es z. B. die primére Aufgabe
der Bank, moglichst viele Kreditvertrage mit Kunden abzuschliefen. Das
spezifische Risiko liegt in dem Entscheidungsdilemma, entweder zu grofs-
ziigig Kredite zu gewihren und damit die Riickzahlung zu gefahrden oder
aber zu hohe Anforderungen an die Kreditwiirdigkeit der Kunden zu
stellen und damit mogliche Kunden zu verlieren.
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Die mit diesem Risiko verbundene Angst, die also aus der Natur der Arbeit
selbst kommt und noch keineswegs Zeichen einer speziellen Problematik
oder Pathologie am Arbeitsplatz ist, muss in a/len Organisationen verar-
beitet werden. Kann diese Angst nicht addquat aufgenommen und in
Ritualen, Strukturen und ausreichend offenem Umgang mit ihr gebalten
werden, kommt es zu psychosozialen Abwebrmechanismen. Basis hierfur sind
Abwehrmechanismen, wie sie aus der Psychodynamik von Einzelnen,
Gruppen und Familien vertraut sind, z. B. Spaltung, Projektion, projektive
Identifizierung, Verleugnung, Rationalisierung. Zu psychosozialen Ab-
wehrmechanismen werden sie dann, wenn sie in einem ganzen sozialen
System wirksam werden, wobei sie sich oft hinter scheinbar rationalen
Prozessablaufen, Strukturen und Ritualen verbergen. Typisch sind z.B.
innerhalb von Verinderungsprozessen mit hoher Dringlichkeit gefasste
Beschliisse, die dann aber nicht umgesetzt werden; dringende Fragen, die
zundchst an eine »Arbeitsgruppe« verwiesen werden, diese aber keinen
klaren Auftrag und kein klares Datum erhalt, bis zu dem diese Ergebnisse
vorliegen miussen. Oft resultieren psychosoziale Abwehrmechanismen so-
mit in der Diffusion von Verantwortung, der Verzogerung von Entschei-
dungen und dem Beibehalten von schlechten Kompromissen. Durch die
Abspaltung von Emotionalitit, Gefiihlen von Dringlichkeit und der
Wahrnehmung von Bedrohung, durch die Vermeidung von persénlichem
Engagement und affektiver Besetzung eines gemeinsamen Ziels werden die
Arbeitsbeziehungen unpersonlicher, emotional flacher und weisen einen
Mangel an dem Gefiihl personlicher Verantwortung auf. Dadurch tritt eine
momentane Entlastung von Angstgefithlen auf, die Arbeitsbeziehungen
werden aber auch dysfunktional bis hin zu neurotischem Verhalten.
Konnen die mit der Aufgabe und dem Risiko verbundenen Angste dagegen
aufgenommen, verstanden und verarbeitet werden, kann eine aufgaben-
orientierte Arbeit mit funktionalen, verantwortungsbewussten und emo-
tional bedeutsamen Arbeitsbeziechungen stattfinden (vgl. z.B. Lohmer,
2006).
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