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Diplomaten im Dienste der Organisation

Psychoanalytisch orientierte Uberlegungen zur Beratung

von Organisationen

enn wir im Folgenden nach dem Wesen

psychoanalytisch orientierter Organisations-

beratung fragen, dann vor allem aus drei
Griinden. Erstens: wiederkehrende Ratlosigkeit in
Bezug auf das Verhiltnis von Theorie und Praxis der
Organisationsberatung. Unsere Praxiserfahrungen fin-
den wenig Anschluss an den in Lehrbiichern vertretenen
»state of the art” beziiglich Konzepten und Methoden
der Organisationsberatung. Wir haben den Eindruck,
dass in der Community noch mehr tiber Diagnostik
sowic idealtypische Organisationsberatungsprozesse
geschrieben wird als iiber das ,Handwerk® der Organi-
sationsberatung. Zweitens: Lust auf Organisation.
Vorliegende Uberlegungen zu einer ,,Psychoanalyse der
Organisation” beleuchten vor allem die Seite der Person,
der Seite der Organisation hingegen wird unseres Erach-
tens zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Drittens:
Vorsicht vor Dogmen. Der aktuelle Diskurs um Organi-
sationstheorie und die Praxis der Organisationsberatung
ist systemtheoretisch bestimmt und bedarf daher aus
unserer Sicht einer stetigen perspektivischen Irritation
und Erweiterung. Den disziplindren Hintergrund unse-
rer hier vorgetragenen Uberlegungen bilden eine
psychoanalyseaffine Soziologie und Volkswirtschaft, die
sich vor allem fiir die Dynamik manifester und latenter
psychosozialer Prozesse interessieren und mit Freud auf

der tastenden Suche nach dem Eigentlichen sind.

DIFFERENZIERTE FOKUSSE VON BERATUNG
IM ORGANISATIONALEN KONTEXT

Was also ist das ,Eigentliche® der Organisationsbera-
tung? Skizzieren wir zur Klirung dieser Frage zunichst
die Beratungslandschaft, um einerseits zu verdeutlichen,
dass organisationale Aspekte in jeder arbeitsweltlichen
Beratung relevant sind und andererseits die Beratung

von Organisationen einige Besonderheiten mit sich

bringt.

Klienten von Beratung im arbeitsweltlichen Kontext
lassen sich bekanntermaflen in drei Ebenen zusammen-
fassen: berufliche Rollentriger (Einzelberatung), Grup-
pen und Teams beruflicher Rollentriger (Gruppen-
und Teamberatung) sowie Organisationen (Organisati-
onsberatung). Anlisse fiir Beratung im arbeitswelt-
lichen Kontext sind unter anderem professioneller Re-
flexionsbedarf (fallbezogen) sowie Fithrungskrisen und
Kooperationskrisen (team- und organisationsbezogen).
Berater sprechen in diesem Zusammenhang hiufig
davon, dass berufliche Rollentriger entweder Sach- und

Fachfragen nutzen, um von Fragen der Zusammenar-

Was tut der Organisationsberater? Der Text sucht Antworten

auf diese Frage, indem er sich auf das,Handwerk” der Organisa-
tionsberatung konzentriert. Dabei wird deutlich, wie sich die
Beratung von Organisationen von der Beratung einzelner Rollen-
trager und Teams unterscheidet und welche besonderen
Anforderungen sie an Berater stellt. In diesem Zusammenhang
zeigt sich, dass der psychoanalytische Dreischritt Erinnern,
Wiederholen, Durcharbeiten auch fiir die Beschreibung der

Praxis der Organisationsberatung hilfreich ist.

beit abzulenken, oder die Diskussion um Fragen der
Zusammenarbeit zum Selbstzweck machen, sich also
um sich selbst drehen und die Sache der Organisation
aus dem Blick verlieren. Nicht zuletzt psychoanalytisch
orientierte Beratung im organisationalen Kontext
nimmt die jeweils andere, nicht thematisierte Seite in
den Blick. Wo die Sache der Organisation verschwin-
det, ﬁ'agt sie nach der Sache. Wo die Sache erdriicke,
bringt sie die Psycho- und Soziodynamik zum Spre-
chen.

Die Unterscheidung von Klienten in berufliche Rol-

lentriger, Gruppen und Teams beruflicher Rollentriger
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sowie Organisationen lenkt den Blick auf die differen-
zierten Fokusse von Beratung im organisationalen Kon-
text. Das fiir jede arbeitsweltliche Beratung relevante
Spannungsfeld von Person, Klientel, Profession, Posi-
tion, Gruppe, Organisation und Institution wird in den
jeweiligen Beratungsangeboten von unterschiedlicher
Seite thematisch. Die Beratung einzelner Rollentriger
pramiert Fragen zu Position, Klientel, Profession und
Person, wihrend Gruppen- sowie Organisationsan-
liegen den Hintergrund bilden. Die Beratung von
Gruppen und Teams beruflicher Rollentriger fokussiert
auf die Gruppe, die Profession und die Klientel, wih-
rend personliche Anliegen sowie Organisation und
Institution die Begleitmusik spielen. Die Beratung von
Organisationen schlieflich setzt sich mit Fragen der
Klientel, Profession, Position, Gruppe, Organisation
und Institution auseinander, wobei die Person an Be-
deutung verliert.

Dem moéglichen spontanen Einwand, man kénne
ohne Personen keine Organisation und ohne den Orga-
nisationskontext keine Einzelberatung fithren, entgeg-
nen wir mit dem Verweis darauf, dass es uns nicht um
Entweder-oder geht, sondern um die unterschiedliche
Gewichtung von Aspekten organisationaler Wirklich-
keit in der Beratung. Ob eine Fihrungskraft Beratung
fur sich, fur ein Team oder fur die Organisation anfragt,

macht einen Unterschied.

ORGANISATIONSBERATER SCHUTZEN DIE
ORGANISATION VOR DEN PSYCHISCHEN
EIGENHEITEN IHRER MITGLIEDER

Die Frage, wem der Berater verpflichtet ist, hilft uns,
dem hier in Rede stechenden Unterschied auf die Spur
zu kommen. In der Einzelberatung ist der Berater zual-
lererst den Anliegen des cinzelnen beruflichen Rollen-
tragers verpflichtet. In der Beratung von Gruppen und
Teams beruflicher Rollentriger unterstiitzt er insbeson-
dere die jeweilige Gruppe bzw. das Team bei der Bewil-
tigung eines Handlungsproblems. Der Organisationsbe-
rater schlieflich dient in erster Linie der Organisation,
nicht also einzelnen Rollentrigern oder Gruppen und
Teams. Dabei nimmt fiir alle Beteiligten der Zwang zu
Kompromissen von der Einzel- tiber die Gruppen- und
Teamberatung hin zur Organisationsberatung struktu-
rell zu. Dies wird schnell deutlich, wenn wir uns den
einfachen, aber nicht trivialen Umstand veranschauli-
chen, dass in der Einzelberatung die Interessen eines

Rollentrigers im Vordergrund stehen, in der Gruppen-

und Teamberatung die Interessen mehrerer Rollen-
trager beachtet werden wollen und in der Organisati-
onsberatung schlieflich viele Interessen virulent sind.
In dieser Gemengelage betreibt der Organisations-

berater Diplomatie im Dienste der Organisation. Unter

Ob eine Fahrungskraft Beratung fur sich,
flr ein Team oder fur die Organisation
anfragt, macht einen Unterschied.

dem Primat ciner sach- und bezichungsorientierten

Organisation vermittelt er zwischen den unterschied-

lichen Interessen und schiitzt dabei die Organisation

vor den psychischen Eigenheiten ihrer Mitglieder.

Wenn wir hier vom Primat einer sach- und bezichungs-

orientierten Organisation schreiben, dann bringen wir

unsere Vorstellung einer ,,guten” Organisation zum Aus-
druck (vgl. Luhmann 1976). Unter einer ,guten® Organi-
sation verstehen wir eine Organisation,

o die sich mit dem Zweck auseinandersetzt, zu dem sie
cingerichtet wurde (Sachebene),

o die ihre langfristige Bestandssicherung im Blick hat
(Zeitebene),

o dic hierarchiesensibel ist und die konflikthafte Span-
nung von Selbstbestimmung, Mitbestimmung sowie
Verantwortungsiibernahme bezichungsorientiert be-
wiltigt (Sozialebene).

Mit der Orientierung an diesem schlichten Idealtypus

einer ,guten® Organisation unternimmt der Organisati-

onsberater seine diplomatischen Bemithungen. Er wirbt
unter den Organisationsmitgliedern fiir das Verstind-
nis unauflosbarer Interessenwiderspriiche, unterstiitze
das Erarbeiten gemeinsam geteilter Bewiltigungsstrate-
gien und trigt damit letztlich zu wechselseitiger Aner-

kennung bei. In diesem Sinne verstchen wir unter Di-

plomatie im Dienste der Organisation die vorsichtige

Konfrontation unterschiedlicher Interessengruppen

mit organisationaler Wirklichkeit zum Zwecke der Si-

cherung oder Entwicklung einer ,,guten® Organisation.

Die ,,gute“ Organisation dient so zu einem Mindest-

maf$ immer auch den heterogenen Interessen ihrer Mit-

glieder, gerade jedoch, ohne dass dies ein explizit formu-
liertes und damit uneinldsbares Versprechen wire. Prig-
nant formuliert bedeutet dies, Organisationsberatung
dient aus unserer Sicht weder einzelnen Menschen (wie

dies etwa fiir Gruppenanalysen gilt) noch einzelnen



Rollentrigern (wie dies etwa fiir Einzelsupervisionen
gilt) oder Teams (wie es etwa fiir Teamcoachings gilt),

sondern in erster Linie der Organisation.

DIE SCHAFFUNG VON
ORGANISATIONSBEWUSSTSEIN IST

LEICHTER GESAGT ALS GETAN

Womit freilich nicht einhergeht, Bediirfnisse von Men-
schen spielten fiir den Organisationsberater keine Rolle.
Aus der Orientierung an der ,guten” Organisation im
Unterschied zur Orientierung an den Bediirfnissen ein-
zelner Menschen folgt vielmehr die grofemogliche
Wertschitzung der Triftigkeit aller vorhandenen und
potenziellen Perspektiven auf eine Organisation sowie
zugleich die Méglichkeit, zu diesen systematisch profes-
sionelle Distanz — im Sinne und Dienste der Organisa-
tion — wahren zu kénnen. Hier ist der Grundgedanke:
Vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen Position haben
zunichst einmal alle Akteure einer Organisation beziig-
lich ihrer Deutung organisationaler Wirklichkeit
»recht — eine vermeintliche Selbstverstindlichkeit, die
unseres Erachtens jedoch in unserer Community nicht
immer selbstverstindlich ist. Insbesondere die probe-
weise Identifikation mit Fithrungskriften oder etwa der
Gewinnorientierung von Organisationen scheint uns
unter Kollegen vielfach noch schambesetzt oder tabui-
siert. Gerade so, als seien Fithrung und Gewinnorientie-
rung ungeachtet ihrer konkreten Gestalt per se zu negie-
ren.

Fir den Organisationsberater hingegen gilt es, po-
tenziell alle relevanten Deutungen und Einschitzungen
der organisationalen Wirklichkeit in ihrer wechselseiti-
gen Bedingtheit zu verstehen und den differenzierten
Akteuren im Sinne der Organisation zu vermitteln. Mit
Heintel und Krainz gesprochen unterstiitzt der Organi-
sationsberater Organisationen damit bei nicht mehr
und nicht weniger als der Schaffung von Organisations-

bewusstsein (vgl. Heintel, Krainz 2000).

DIAGNOSTIK IST DAS EINE, DIE ANDERE
FRAGE IST: WAS TUN MIT DER DIAGNOSE?

Die Schaffung von Organisationsbewusstsein ist leich-
ter gesagt als getan. Wir sind der Ansiche, dass fir das
Verstehen der Gesamtgestalt unterschiedlicher akteurs-
bezogener Deutungen und Einschitzungen organisatio-
naler Wirklichkeit hinreichend theoretische Hinter-
grundfolien vorliegen, die eine fundierte Organisations-

diagnostik ermoglichen. Insbesondere der Dialog zwi-
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schen Soziologic und Psychologie im weitesten Sinne
sowie Psychoanalyse und Systemtheorie im engeren
Sinne bediirfte einzig systematischer und sachorientier-
ter Orte (vgl. Lohmer, Méller 2014; Wimmer 2012). Eine an-
dere Frage ist indes, was der Organisationsberater mit
seiner fundierten Diagnose im Weiteren tut. Wir vertre-
ten die Position, dass diese Frage insbesondere im psy-
choanalytischen Diskurs jenseits idealtypischer Fall-
beschreibungen noch zu wenig diskutiert wird (vgl. Helt-
zel/Weigand 2012).

Menzies-Lyth beendet ihre klassische Analyse zur

»Angstabwehr-Funktion sozialer Systeme® am Beispiel

Was also tun, wenn sich die Organisation
der Einsicht in ihre Problemkonstellation
und méglichen Handlungsalternativen
verweigert?

eines Londoner Lehrkrankenhauses unter anderem mit

dem Satz: , Leider trifft es fiir die paranoid-schizoiden

Abwebrsysteme zu, dafs sie einen Einblick in das Wesen

der Probleme und eine realistische Einschitzung ibrer

Schwere verhindern“(Menzies-Lyth 1970). Zugespitzt for-

muliert bedeutet dies, dem Berater ist der Fall klar, al-

lein der Klient — die Organisation — verweigert die Ein-
sicht in die vorliegenden Befunde und damit den Ernst
der Lage. Was also tun, wenn sich die Organisation der

Einsicht in ihre Problemkonstellation und méglichen

Handlungsalternativen verweigert? In unserer Praxis

haben sich bis auf Weiteres folgende durchaus wider-

spriichliche Handlungsorientierungen und ,Maximen®
bewihrt:

1. Vergegenwirtigung der Tatsache, dass ein Organi-
sationsberatungsprozess voraussetzungsvoll ist: Es
bedarf eines Mindestmafles kollektiven Leidens
und damit Verinderungswillens sowie Reflexions-
niveaus.

2. Vergegenwirtigung der Tatsache, dass es die Organi-
sation nicht gibt, sondern vielfiltige Akteure mit
heterogenen Interessen, die gute Griinde haben,
nichts zu andern, auch wenn sie genau das Gegenteil
behaupten. In diesem Sinne gibt es in Organisatio-
nen keine ,unschuldigen® Akteure.

3. Vergegenwirtigung der Tatsache, dass sich Organisa-
tionen, Vielféltigen Akteuren mit heterogenen Inter-

essen zum Trotz, in einer Gestalt ausdriicken.

4. Suche und Realisierung des stetigen Dialoges mit
allen relevanten Akteuren der Organisation zu den
Punkten 1-3.

5. Orientiert an der ,guten“ Organisation und in deren
Diensten existieren vielen potenzielle Dialogorte
und Dialogformen: Einzelsetting, Triade, Gruppe,
GrofSgruppe, Telefon, Mail, mehr oder weniger zufil-
lige Treffen, Briefe und so fort.

6. Vergegenwirtigung der Tatsache, dass ein Organisa-
tionsberatungsprozess im Unterschied zu etwa blo-
Ben Strukturverinderungen oder Trainings cinen
systematischen kollektiven Bildungsprozess impli-
ziert, der vor allem Zeit benotigt sowie von allen
Akteuren ein Mindestmaf$ an Interesse an der Orga-
nisation fordert und ohne psychosoziale Anstren-
gungen nicht zu haben ist.

7. Unterscheidung von Ideal- und Realtypus. Die ideale
Organisation in der Realitit zu suchen oder zu glau-
ben, reale Organisationen in ideale Orte verwandeln
zu konnen, gleicht dem Versuch, mit dem Kopf
durch die Wand zu wollen, und endet mit den Fol-
gen desselben. Organisationen sind Orte der ,Real-
politik” und bediirfen daher immer auch realpoliti-
scher Fahigkeiten aufseiten der Berater.

8. Demut vor der Michtigkeit und Nitzlichkeit von
Organisationen und verbunden damit, Demut vor

der Verinderbarkeit von Organisationen.

Was hat das alles mit Psychoanalyse zu tun? Wenn ein
Ziel der Psychoanalyse ist: ,,Ibre Absicht ist ja, das Ich
zu stirken, es vom Uber-Ich unabhingiger zu machen,
sein Wahrnehmungsfeld zu erweitern und seine Organi-
sation auszubauen, so dass es sich neue Stiicke des Es an-
eignen kann. Wo Es war, soll Ich werden” (Freud 1932).
Formulieren wir analog dazu, ein Ziel der ,,Organisati-
onsanalyse” ist es, das Wahrnehmungsfeld der Organi-
sationsmitglieder zu erweitern. Wo Organisationsunbe-
wusstsein ist, soll Organisationsbewusstsein werden.
Dabei kann es dem Organisationsberater nicht um die
Beschiftigung mit dem dynamisch Unbewussten der
Organisationsmitglieder gehen, sondern vielmehr um
die angemessene Auscinandersetzung mit relevanten
latenten psychosozialen Dynamiken im organisationa-
len Kontext, deren Bewusstmachung letztlich der
Verwirklichung des Organisationszwecks dient. Die
Rede von einer angemessenen Auseinandersctzung mit
relevanten latenten psychosozialen Dynamiken zielt

hier vor allem auf die Anerkennung und Wahrung der



psychischen Integritit der Organisationsmitglieder
(Organisationsberatung ist keine Psychoanalyse) sowie
das Verstindnis, das Organisationsbewusstsein auch im-
pliziert, dass in Organisationen aus gutem Grund vieles
latent ist und bleiben muss (vgl. Haubl 2011).

Wenn wir eingangs formulierten, dass unsere Praxis-
erfahrungen wenig Anschluss an den ,state of the art®

der (psychoanalytisch orientierten) Organisationsbera-

Wo Organisationsunbewusstsein ist,
soll Organisationsbewusstsein werden.

tung finden, so méchten wir schliefen mit unserem
Empfinden, dass der psychoanalytische Dreischritt
Erinnern, Wiederholen, Durcharbeiten unsere Bera-
tungspraxis im organisationalen Kontext recht gut be-
schreibt. In der Organisationsberatung erinnern sich
die Klienten in unterschiedlichsten Settings an mehr
oder weniger Leid schaffende Situationen. Zugleich
wiederholen sie das Leidschaffende. Zuweilen erkennen
sie die dem Leid zugrunde liegende organisationale
Konstellation. Im besten und nicht regelmifigen Falle
verindern sie ihren Umgang mit derselbigen. Die
Akteure der Organisation behutsam aber bestimmt bei
der Sache des Erinnerns, Wiederholens, Durcharbei-
tens und Veranderns zu behalten verlangt vom Berater

ausdauernde Diplomatie im Dienste Organisation. #¢
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Die berufsbegleitende Weiterbildung
beinhaltet neben der Vermittlung
von Theorie und praxisrelevanter
Methodik einen gruppendynamisch
und psychoanalytisch fundierten,
rollenbezogenen Selbsterfahrungs-
prozess. Das Konzept greift die aktu-
elle Kursdynamik auf und ermoglicht
lebendiges Lernen flr den eigenen
supervisorischen Umgang mit Ein-
zelnen, Gruppen und Teams.

Die Weiterbildung bietet individuel-
les und gruppenbezogenes Lernen
auf der Grundlage von psychoana-
lytischen und gruppendynamischen
Konzepten und soll ermoglichen,
Balintgruppen fur Supervisorinnen
und Mitarbeiterlnnen sozialer Felder
anzubieten. Die Dauer der Ausbil-
dung richtet sich nach den individu-
ellen Voraussetzungen.

Der Einstieg erfolgt nach individuel-
ler Vereinbarung.

Fortbildungsinstitut fur Supervision

Fordern Sie fur beide Weiterbildun-
gen unsere ausfuhrlichen Kursaus-
schreibungen an. Wir beraten Sie
gerne.
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