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Antepirrhema

So schauet mit bescheidnem Blick

Der ewigen Weberin Meisterstick,

Wie ein Tritt tausend Faden regt,

Die Schifflein hintber, herliber schiel3en,
Die Faden sich begegnend, flieen,

Ein Schlag tausend Verbindungen schlagt;
Das hat sie nicht zusammengebettelt,

Sie hats von Ewigkeit angezettelt;

Damit der ewige Meistermann

Getrost den Einschlag werfen kann.

Urworte. Orphisch.

Damon

Und keine Zeit und keine Macht zerstiickelt,
Gepragte Form, die lebend sich entwickelt.

Das Zufallige

Die strenge Grenze doch umgeht gefallig

Ein Wandelndes, das mit und um uns wandelt;
Nicht einsam bleibst du, bildest dich gesellig,
und handelst wohl, so wie ein Andrer handelt;
Im Leben ists bald hin-, bald wiederféallig,

Es ist ein Tand und wird so durchgetandelt,
Schon hat sich still der Jahre Kreis geriindet,
Die Lampe harrt der Flamme, die entziindet.

(Goethe, aus dem Zyklus ,Gott und die Welt")

Wer kennt sie nicht. Die Frage, ob das, was gerade geschieht, vom Zufall bestimmt
ist, eine logische Konsequenz aus einer Kette von Ereignissen ist oder sogar einem

verborgenen Muster folgt, das mit logischen Mitteln allein nicht zu entdecken ist.



Die Muster, die Menschen in der Arbeitswelt miteinander weben, bilden ein feines
Netz von Zusammenhéngen, die entscheidenden Einfluss auf Erfolg und Ausstrah-
lung einer Firma oder Institution haben. Diese Auffassung bildet das Fundament
psychodynamischer Beratung und ist Gegenstand dieses Artikels. Eine psychody-
namisch orientierte Beratung versucht, den Blick fir die Mehrdimensionalitat der Er-
fahrungswelt in Organisationen zu weiten, den Blick auf Zusammenhange zwischen
Beziehung und Struktur, zwischen bewussten und unbewussten Prozessen auszu-
dehnen, wobei der oder die Beratende (vereinfachend wird im fortlaufenden Text
entweder die mannliche oder die weibliche Form benutzt) in die Prozesse des We-
bens und Verstehens miteinbezogen ist. Diese Einbezogenheit ist ein ganz wesent-
liches Element des Beratungsprozesses. Alles was die Beraterin fuhlt und denkt,
wahrnimmt und in ihr ausgeldst wird, birgt wichtige Informationen Uber Zusammen-
hange, die den Beteiligten nicht bewusst sein kbnnen. Manchmal erfahrt sie sogar an
und in ihrer Person, wie auf offener Buhne, die Inszenierung des unbewussten Prob-
lems oder Anliegens der zu Beratenden. Ebenso ist alles, was Mitarbeiter oder Rol-

leninhaber denken und fiihlen, eine wichtige Information flr den Beratungsprozess.

In unserer westlichen Wirtschaftswelt ist man immer noch davon tberzeugt, dass das
Eingestandnis, dass Selbststeuerung kein ausschlie3lich rationaler Prozess ist, eine
Position der Schwache sei. Sowie man auch der Uberzeugung ist, dass eine Fiih-
rungskraft Seele, Herz und Lebendigkeit blockieren misse, um effektiv zu funktionie-
ren. Man braucht sich aber selbst nur zu fragen, welcher Filhrungskraft man lieber

folgen moéchte, und die Antwort liegt auf der Hand.

Das Unbewusste ist das zentrale Konzept der Psychoanalyse, es hat Eingang ge-
funden in die Alltagssprache. Jeder weil3 anscheinend sofort, was damit gemeint ist.
Es ist ein Konstrukt, das helfen soll, Ordnung in unsere Erfahrungswelt zu bringen.
Eine Ordnung, die nicht nur auf dem Tagesbewusstsein mit seinen scheinbar zielge-
richteten Denkprozessen beruht, sondern in die Assoziationen, Phantasien, friihe
und gegenwartige Beziehungserfahrungen, sowie das Nachtbewusstsein mit seinen
Traumen Eingang findet.

Das Konzept vom Unbewussten hat sich in der Psychoanalyse seit Freud und schon
bei Freud selbst gewandelt, es wird unterschiedlich verstanden, je nach Ansatz und

Schule. Die Unterschiede in der Auffassung bestehen, auf eine einfache Formel ge-



bracht, darin, ob der psychische Apparat eines Menschen (vereinfacht als Modell
vom Es, Ich und Uber-Ich bekannt) eher vom Triebgeschehen bestimmt wird oder
wesentlich von Beziehungs- und Welterfahrungen gepréagt ist. In welch erstaunlichem
Ausmald Freud mit seinem Konzept des Unbewussten und Vorbewussten als zentra-
le Steuerungsmechanismen fir unser Verhalten recht hatte, wird in jingster Zeit
auch von der neueren Hirnforschung belegt. Der Neurowissenschaftler Roth (2001)
resumiert den Erkenntnisstand dahingehend, dass das bewusste Ich nicht der Steu-
ermann ist, fir den wir es gern halten: ,vielmehr ist es ein virtueller Akteur in einer
von unserem Gehirn konstruierten Welt, die wir als unsere Erlebniswelt erfahren” (S.
452) Und weiter stellt er fest: “Das bewusste Ich ist nicht in der Lage, uber Einsicht
oder Willensentschluss seine emotionalen Verhaltensstrukturen zu &ndern; dies kann

nur tber emotional >bewegende< Interaktionen geschehen.” (S. 453)

In neuerer Zeit hat korrespondierend mit dieser Erkenntnis der Ansatz einer inter-
subjektiv fundierten Psychoanalyse Beachtung gefunden und kann auf Erfahrungen
in und mit Organisationen angewandt werden. In einer sich als intersubjektiv verste-
henden psychodynamischen Beratungsarbeit konstruieren Beraterin und zu Beraten-
de eine gemeinsame Wirklichkeit, die beider Subjektivitaten in ihren jeweiligen Ar-
beitswelten mit einschliel3t. Dass ebenso Menschen in Organisationen, Teams, Kon-
ferenzen und Arbeitsgruppen sich in einem solchen standigen Austauschprozess
befinden, in dem wechselseitig die Vorstellungen tber die Organisation abgeglichen
werden. Diese Abgleichungen und Konstruktionen finden zu einem erheblichen Teil
unterhalb der Bewusstseinsschwelle statt und pragen damit wesentlicher den Ar-
beitsalltag, als manche Manager es sich ,trdumen® lassen.

Die theoretischen Grundlagen der Neufassung des Konzepts vom Unbewussten im
intersubjektiven Ansatz der psychoanalytischen Theoriebildung wird im folgenden
kurz vorgestellt und spater mit praktischen Beispielen aus der Beratungsarbeit gefullt.
Nach Auffassung von Stolorow et. al.(1987) und Orange (1997) bildet der Psycho-
analytiker gemeinsam mit dem Klienten ein intersubjektives Feld, an dem beide teil-
haben, und zwar in Aktion und Kommunikation mit wechselseitigem Einfluss. Der
Therapeut ist hier nicht mehr die neutrale Leinwand, auf die projiziert wird , ein The-
rapeut, der mit seinen Deutungen und seinem Verstehen um eine objektive Erkennt-
nis ringt, die auf3erhalb seiner selbst liegt. Psychoanalyse wird hier ganz dezidiert als

eine Wissenschaft der Intersubjektivitat verstanden und damit als eine Wissenschaft



beschrieben, bei der der Beobachter zugleich der Beobachtete ist. Das Prinzip der
Intersubjektivitat wird parallel auch auf das Verstandnis von Entwicklung in friher
Kindheit und Familie angewandt. Es wird weniger auf Triebentwicklungen und deren
Storungen fokussiert als auf die Meisterung von Entwicklungsphasen in einem
Wechselspiel zwischen zwei unterschiedlich organisierten Subjektivitaten, namlich
denen von Kind und Eltern. Analog zu diesem Verstandnis werden die verschiede-
nen Erlebniswelten von Therapeut und Patient in den Blick genommen und die Be-
dingungen untersucht, die den Dialog und das Verstehen erleichtern oder erschwe-
ren. Nach Meinung der oben genannten Autoren kann sich eine Behandlung vor al-
lem dann schwierig gestalten, wenn eine relativ strukturierte Welt einem eher archa-
isch strukturierten personlichen Universum gegenubersteht. Die wissenschaftlichen
Kriterien fur die Analyse eines Behandlungsprozesses leiten sich nicht mehr von ei-
ner scheinbar objektiven Warte ab, sondern sind einem hermeneutischen Verstehen
verpflichtet. Aus dieser Perspektive heraus ist das Konzept der Intersubjektivitat ein
Beispiel flr einen ubiquitéaren psychologischen Prozess, der Konkretisierung genannt
wird, ,die symbolische Umwandlung von Konfigurationen subjektiven Erlebens in Er-
eignisse und Dinge, von denen man meint, dass sie objektiv aufgenommen und er-
kannt werden. - Zuschreibungen an eine objektive Welt sind mit anderen Worten
Konkretisierungen subjektiver Wahrheiten.“ (Stolorow, S.17)

Es stellt sich nun die Frage wie im intersubjektiven Prozess das Ziel verfolgt werden
kann, Unbewusstes bewusst zu machen. Dabei begegnen wir dem Phanomen, dass
das Unbewusste sich nur in Beziehungungen gestalten kann. Die Autoren fassen das
Unbewusste als ,prareflektives Unbewusstes®. Dieser Begriff hilft, ,die Strukturierun-
gen von Erleben durch organisierende Prinzipien, die aul3erhalb des Bewusstseins
einer Person wirken® (ebenda, S. 26), erfassen zu kdnnen. Psychoanalytische The-
rapie und auch die psychodynamisch orientierte Beratung lassen sich auf diesem
Hintergrund als Verfahren verstehen, durch das reflexives Wissen uber diese unbe-

wusst strukturierende Aktivitat erlangt werden kann.

Wie gestaltet sich in diesem Kontext ein Coachingprozess mit Einzelnen oder in Or-
ganisationen? Der Prozess der Beratungsarbeit kann als Erhellung der subjektiven
Wirklichkeit, wie sie sich im intersubjektiven Feld herausbildet, verstanden werden.
Zum Unbewussten an sich kann ja kein Kontakt aufgenommen werden — es ist ein

Konstrukt — sondern nur zu Stufen der Transformation dessen, was wir uns als das



Unbewusste vorstellen. Es geht um die fortwahrende Aufdeckung von vorgeformten
Mustern, wie der Rolleninhaber oder das Mitglied einer Organisation diese und seine
Arbeit in ihr erlebt. Dabei verweben sich individuelle und organisationelle Muster zu
einem komplexen Gebilde. ,Falsche“ Wahrnehmungen als vermeintliche Verzerrun-
gen der Realitat von ,richtigen“ Wahrnehmungen zu unterscheiden, sind in diesem
Ansatz nicht das formulierte Erkenntnisziel. Es geht eher darum, sichtbare und ver-
borgene Muster von Wahrnehmungen, Handlungen und Seinsweisen zu entdecken
und auf ihre Nutzlichkeit fur den Umgang mit den Arbeitsaufgaben und Zielen einer
Organisation zu untersuchen. Damit ndhert sich diese Art der Beratungsarbeit weit-
gehend einem konstruktivistischen Verstandnis von Wirklichkeit, ohne dabei aber den
psychodynamischen Ansatz aufzugeben (vgl. dazu auch Sies und Brocher 1986).
Das heil3t, psychodynamisch orientierte Beratungsarbeit geht zwar davon aus, dass
alles, was Menschen und in diesem Kontext Menschen in der Arbeitswelt, miteinan-
der schaffen, entscheidend von ihren bewussten und unbewussten Wahrnehmungen
und Einstellungen abhangt, aber ein Steak, um mit Woody Allen zu sprechen, bleibt
immer noch ein Steak. Er hat den schénen Satz gepragt: ,Ich hasse die Wirklichkeit,
aber sie ist der einzige Ort, wo man ein anstandiges Steak bekommt.“ Die Haltung,
die die Beraterin wahrend der Erhellung der subjektiven Welt ihrer Kunden einneh-
men kann, ist nicht die einer abstinenten Beobachterin. Ihrer Neutralitat im klassi-
schen Verstandnis wird hier eine intersubjektive Haltung gegentbergestellt, die sich
an der Nutzlichkeit fur den Prozess orientiert. Interventionen werden weitgehend da-
von geleitet, wie es den Rolleninhabern erleichtert werden kann, die Erhellung, Ent-
faltung und Umwandlung ihrer subjektiven Welt vorzunehmen. Der Dialog zwischen
Berater und Beratenden wird von beiden bestimmt, allerdings in eingeschréankter Ge-
genseitigkeit. Die Beraterin wird ihre Befindlichkeiten nur so weit explizieren, wie es

fur den Prozess sinnvoll erscheint.

In diesem intersubjektiv fundierten Beratungskonzept hat die Annahme des Nicht
Wissens oder des Unwissens einen wichtigen Platz. Der Suchprozess wird vom sok-
ratischen Wissen bestimmt: ,Ich weil3, dass ich nichts weil}: aber viele wissen auch
das nicht.“ Dieses Paradoxon, das Uber sein eigenes Unwissen weil3, ,betritt die
dunklen Tiefen eines Unwissens zweiter Ordnung® (S.146), wie der Kybernetiker

Heinz von Foerster anmerkt, und er weist darauf hin, dass schlie3lich all unsere



Uberlegungen und Forschungen mit unserem eigenen Hirn betrieben werden und

nicht mit einem Hirn aulRerhalb unseres Selbst.

Nun konnte ein Unternehmen, das auf Gewinnmaximierung und Effizienz eingestellt
ist oder eine Klinik, die sich in schmerzhaften Umstrukturierungsprozessen mit sin-
kenden Kassenzuwendungen befindet, sagen, dass diese Art der Beratung und des
Verstandnisses von Prozessen in Organisationen nichts als eine schone ,Spielwiese®
sei. Dagegen aber spricht die Erfahrung aus vielfaltigen Beratungsprozessen, dass
einmal ausgesprochenes, bisher ,ungedachtes Wissen“ (Bollas 1997) eine neue Art
von Steuerung, neue Ideen und Handlungen ermdglicht. Armstrong (zit. bei Lawren-
ce 1998) hat es folgendermalf3en formuliert:

.,Nachdem es einmal ausgesprochen und ins Bewusstsein gelangt ist, schafft es
auf paradoxe Weise einen Unterschied, der das bisherige Verstandnis der Ent-
scheidungen, der Politik und der Handlungen in einem neuen Licht erscheinen
lasst. Das macht die Dinge nicht einfacher und zeigt den Klienten nicht, was zu tun
ist, aber es eroffnet Sinn, indem es den Klienten sozusagen an die Organisation-in-
ihm-selbst und an lhn-selbst-in-der-Organisation heranfuhrt. Diese Eréffnung, die-
ser neue Sinn, ermdglicht neue Vorgehensweisen.” (S.5)

Es werden also keine Rezepte und Ratschlage erteilt, sondern es erfolgt eine ,KIla-
rung des Ist-Zustandes® (vgl. Sies und West-Leuer 2001) und daraus resultierend ein
Probehandeln, Vorschlage zum Experimentieren etc. Mit Lawrence (1998) geht es
also weniger um eine ,Politik der Rettung“ als um eine ,Politik der Offenbarung®. Die-
se ,ist von der Vorstellung geleitet, dass die Klienten selbst in der Lage sind, ihre ei-
gene Verantwortung und Autoritat zu ibernehmen, um so selbst ihre Wirklichkeit zu
entwirren und sich so in ihren Rollen in ihren jeweiligen Systemen selbst zu managen
vermogen.“ (S. 314)) Wie wesentlich Beratungsarbeit dabei Beziehungsarbeit ist,
haben Sies und West-Leuer in ihrem Artikel ,Konstruktivistische Ansatze in der Su-

pervision® zeigen konnen.

Wie kdnnen nun unbewusste Wirkmechanismen in Organisationen und ihren Mitglie-
dern ganz praktisch in einem Beratungsprozess gehoben, verstanden, entdeckt und
nutzbar gemacht werden? Menschen kommunizieren nicht nur auf der Sprachebene
miteinander, sondern auch durch Mimik, Gestik, Kleidung, Mobiliar etc., wobei dies
mehr oder weniger bewusst eingesetzt wird. Dabei kbnnen selbst bewusst gesetzte
Symbole wie neues Mobiliar oder aufwendige Préasentationen (Hochglanz-Flyer, Po-

wer Point Prasentationen, ..) unbewusst unterlegt sein und z.B. auf ihre



Dysfunktionalitat hin befragt werden. Gleich im Erstkontakt (der Initialszene) gibt es
eine Menge zu entdecken. Die Beraterin kann ihren Augenmerk auf materielle Infor-
mationen richten: der Gestaltung des Geb&udes, der Eingangspforte, dem Logo, den
Bildern an den Wéanden etc. und der Wirkung, die diese Arrangements auf uns ha-
ben; und weiter auf Rituale des BegrufRens, des Verabschiedens und des Gestaltens
von Kontakt. Im fortlaufenden Prozess kann die Beraterin konfrontiert werden mit
Rivalitat, Konkurrenz, Rechthaberei, Abhangigkeiten, Bevorzugungen, Stindenbo-
cken, Ausstol3ungstendenzen, Verschleierung von Problemen, verschiedenen Ab-
wehrstrategien im Umgang mit Angst usw. Und dies alles tiefer im Unbewussten ver-
ankert, als es den Beteiligten lieb und sichtbar ist. Dabei geht es um den Wechsel-
wirkungsprozess von Individuen in und mit ihrer Organisation. Wirken die Kommuni-
kationsstrukturen eingefahren, auf Sicherheit, Kontinuitat und Solidaritat bedacht
oder im Extrem starr, ritualisiert oder gar paranoid? Oder kann Unsicherheit und
Spannung ausgehalten, Nicht-Wissen nicht sofort beseitigt werden? Diese Bezie-
hungs- und Kontaktgestaltungen der Organisationsmitglieder untereinander und zur
Beraterin hin werden mit Fragen nach Strukturen verbunden, z.B. wie sind Verant-
wortlichkeiten verankert, gibt es klare oder beliebige Entscheidungsverfahren, liegen
Arbeitsplatzbeschreibungen vor, waren diese eher forderlich oder hinderlich (z.B. bei
Projekten auf Zeit) und so weiter.

Selbstverstandlich kann die Entdeckungsreise zum Kontinent des ,prareflexiven Un-
bewussten“ auch im Einzelcoaching in der Praxis und nicht nur vor Ort in einem Be-
ratungsprozess mit Teams und Gruppen angetreten werden. Dabei gilt es immer im
(intersubjektiven) Blick zu haben, dass auch die Beraterin mit ihren eigenen Vorer-
fahrungen, Lebensgeschichte und Weltverstandnis eine Entdeckungsreisende ist, die
in ihrer individuellen Weise die Realitat wahrnimmt und beobachtet. Hier werden
auch Fragen, die um den Themenkreis Kultur/Organisationskultur und Kulturanalyse
kreisen, berihrt, die in diesem Artikel nicht weiter aufgegriffen werden. (Literatur da-

zu findet sich im Anhang)

Um an praktischen Beispielen den Umgang mit unbewussten Prozessen zu erlau-
tern, moéchte ich aus der Fille von Fragen und Beispielen fur das Entdecken und
Nutzen unbewusster Prozesse in Organisationen hier zwei Themenkreise heraus-

greifen:



- Das Konstrukt der sozialen Anpassungsmechanismen,

- soziales Traumen als ,nachtliche” Denkprozesse

Soziale Anpassungsmechanismen

Soziale Anpassung in Organisationen lauft weitgehend unbewusst ab und hat ent-
scheidenden Einfluss auf die Gestaltung der Arbeit und das Selbsterleben der Rol-
leninhaber in einer Organisation mit ihrer Kultur. Der Begriff der sozialen Anpas-
sungsmechanismen ist dem der Abwehrmechanismen aus der psychoanalytischen
Theoriebildung entlehnt, die Anna Freud in ihrem berGhmten Bulchlein ,Das Ich und
die Abwehrmechanisemn® expliziert hat. Das Konzept von den sozialen Anpas-
sungsmechanismen hilft die Frage zu klaren, wie eine beliebige Person ein typisches
Mitglied einer Organisation wird (vgl. Becker 1998). Die Konfliktspannung soll im Ab-
wehrvorgang reduziert werden, damit das Individuum mit der sozialen Umwelt der
Organisation zurechtkommt. Durch die Aufgabe eines Teils seiner Individualitat durch
(Teil)- Identifizierung mit der Institution wird Rollenidentitat erlangt und damit ein
Stlck Sicherheit. Becker fihrt dazu aus: ,Sozialisation in Organisationen ist der Ort,
an dem unbewusst gewordene Erfahrungen aus der friihen Kindheit wieder aktuali-
siert, jetzt aber in einem neuen, nadmlich dem sozialen Kontext, neu organisiert wer-
den.” (S. 95) Vor allem beim Einstieg in Organisationen kdnnen diese unbewussten

Wirkmechanismen sehr gut beobachtet werden.

In der 5. Sitzung eines Teamcoaching Prozesses des zehnkopfigen Fihrungs-
teams eines Fortbildungsinstituts mit deren Chef und Stellvertreterin ist ein neuer
Fachbereichsleiter zugegen, der gerade eingestellt worden war. Das Fortbildungs-
institut wiederum ist Teil eines grof3eren Unternehmens. Es wird nach Themen ge-
sucht, und der neue Kollege fragt sich, ob das, was er gern besprechen wirde,
Uberhaupt ein Thema fur die Coachingsitzung sei. Er ist erst seit drei Wochen da
und hat die letzte Arbeitsbesprechung des Teams als au3erordentlich anstrengend,
chaotisch und schrecklich erlebt. Dies sei zunehmend sein Gefiihl beim Arbeiten in
dieser Organisation und stehe in krassem Gegensatz zu seinem Gefuhl am ersten
Tag. Da sei er derart herzlich empfangen worden mit Blumen, hilfreichen Hinweisen
fur die Arbeit, Vorstellungen der Kollegen usw., dass er dachte, er hatte grol3es
Glick mit der neuen Stelle gehabt. Die erste grof3e Arbeitssitzung sei dann im Ge-
gensatz dazu desorientierend und ausufernd gewesen. Er habe sich gedrangt ge-
fuhlt, das Protokoll zu Gibernehmen, weil sich sonst niemand fand. Es gab keine
Disziplin an den Themen, die Teammitglieder unterliefen permanent die Arbeits-
auftrage der Besprechung, es gab keine Ergebnisse. Die Sitzung wurde zeitlich
Uberzogen und er musste in einen seiner ersten, von ihm zu organisierenden gro-
3en Kurse, um dort die Dozenten und Teilnehmer zu begrif3en etc. Er kam fast zu



spat, konnte sich nicht mehr darauf vorbereiten und einstellen, und der Chef habe
dies alles zugelassen. Er sei nun mit difftusen Ohnmachtsgefuhlen konfrontiert, die
er sich am ersten Tage nicht habe traumen lassen. Dass er dies hier tberhaupt
ausspreche, sei allerdings auch schon ein Risiko.
Die unbewusste Botschaft an den Neuen durch die Teammitglieder und den Chef
kénnte man nun im Sinne des Konzepts von den sozialen Anpassungsmechanismen
so formulieren: Hier wird dein Ich erst grandios aufgebaut und gestarkt, so als hatten
alle nur auf dich gewartet, um dir dann den Boden zu entziehen. Du sollst dich durch
deine Abh&ngigkeits- und Kleinheitsgefuhle quélen, um dir deutlich zu machen, wer
hier das Sagen und wer sich wem anzupassen hat. Deshalb sollst du auch das Pro-
tokoll ibernehmen, obwohl du noch fremd hier bist. Als Teammitglied sollst Du wis-
sen, dass hier alles drunter und driiber geht, dass man Leitung schwachen und Ar-
beitsauftrage kippen kann. Macht und Ohnmacht gehéren zur Organisationskultur. Im
Anschluss werden in der Coaching Sitzung von den anderen Teammitgliedern Ein-
stiege in die Organisation erinnert, die dem des neuen Kollegen gleichen. Besonders
interessant ist, dass der neue Kollege durchaus kein Newcomer in dieser Tatigkeit
war, diese Art Initiationsritus aber tiefgreifende Wirkung auf ihn hatte. In Anlehnung
an den Kulturanthropologen Mircea Eliade kann in allen Initiationsriten ein grundle-
gendes Muster ausgemacht werden, das gerade auch in unserer modernen Arbeits-
welt wirksam ist. Eliade (1989) beschreibt den Prozess, den der Novize durchlaufen
muss, als einen rituell herbeigefuhrten Ich-Tod mit mehr oder weniger dramatischen
Proben und Prifungen, um ihn nach durchstandener Angst im Schol3e der Gemein-
schaft wieder aufzunehmen, gleichsam in Auferstehung und symbolischer Wiederge-
burt. (S. 156 ff.) Den Teammitgliedern und dem Chef waren diese Rituale vollkom-
men unbewusst und konnten nun auf ihre Funktion hin untersucht werden. Es
schlossen sich Fragen an: ,Wie viel Leitung muss sein, und wieviel Selbststeuerung
kann von Teammitgliedern erwartet werden?“. Als tieferliegender Zweck (unbewusst
tradierte Botschaft in der Gesamtorganisation) konnte ausgemacht werden, dass die
Teammitglieder eine Rollenidentitat erlangen sollten, zu der es gehérte, dass man
sich scheinbar jederzeit einzeln gegen Fuhrung auflehnen kann, aber keine Solidari-
tat untereinander entstehen darf. Dieser Teil der im unbewussten verankerten Rol-
lenzuweisung schwacht naturlich die Selbststeuerung des Einzelnen und steht ent-
gegengesetzt du den bewussten Zielen und Forderungen des Arbeitgebers nach of-
fensiveren Fortbildungsangeboten und Ressourcenunterstiitzung der Fortbildungsab-

teilungen untereinander.
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Im fortlaufenden Prozess wurde das gleiche Muster im intersubjektiven Feld mit mir
als Beraterin inszeniert. Ich hatte in den ersten Sitzungen ausgesprochen erfolgreich
Interventionen setzen kdnnen in einer sehr annehmenden und freundlichen Arbeits-
atmosphare. Ich hatte selten das Gefihl, in einem Teamcoaching Prozess so will-
kommen gewesen zu sein. Nach dieser Sitzung, die fur den neuen Kollegen recht
hilfreich war, wurde das Thema Leitung fortgesetzt, und ohne dass ich es mich ver-
sah, wurde eine AufRerung von mir einem Teammitglied gegeniiber von diesem als
negativ, manipulierend und entwertend erlebt, obwohl ich im Gegenteil das Gefilhl
hatte, hilfreich zu sein. Es entstand sehr pl6tzlich eine angespannte Atmosphére, die
bisher noch nicht da gewesen war. Die anderen Teammitglieder schwiegen, und ich
sollte wohl, wieder tief aus dem organisationellen unbewussten Muster heraus, nun
einmal am eigenen Leibe erfahren, wie das ist, sich ohnméachtig zu fiihlen. Auch ich
soll Teil meiner Individualitat als ,unabhangige Beraterin“ aufgeben und, durch Ohn-
machtsgefuhle induziert, ersetzen durch die Rolle ,Beraterin dieser Organisation®.
Bevor mir jedoch diese Erkenntnis "dammerte’ und damit bewusst werden konnte,
musste ich Gefuhle des sich Unverstanden-Fuhlens und ein Zustand des Nicht-

Wissens aushalten.

Soziales Traumen

Als weitere Mdglichkeit, verdeckten Mustern auf die Spur zu kommen und zu schau-
en, was Rolleninhaber jenseits des Tagesbewusstseins Uber ihre Organisation den-
ken, kann man ihre TrAume in den Beratungsprozess miteinbeziehen. Auch hier geht
es um das Wissen und die Erfahrung, dass verdeckte Muster Energie binden und
durch Bewusstwerdung und Verbalisierung Potentiale freigesetzt werden kénnen.

Die permanente Fixierung auf Detail- und Sachfragen macht es oft fir Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte im Arbeitsalltag unmdéglich, ein Unternehmen ganzheitlich zu verste-
hen. Die Scharfung des Blicks fur die unbewussten Prozesse ermdglicht Perspekti-
venwechsel, Zugang zu Intuition und Kreativitat, was auf einer ganz pragmatischen

Ebene geschéftlichen Erfolg bedeuten kann. (vgl. Selby 1999)

Moderne Neurowissenschaft und empirische Traumforschung haben herausgefun-
den, dass in Traumen informationsverarbeitende Prozesse erfolgen, in denen standig

ein ,deferred updating“ vorgenommen wird. Das soll hei3en, dass lebende Systeme
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sowohl im Wach- als auch im Schlafzustand permanent bisherige Erfahrungen mit
neuen Informationen abgleichen und das bestehende innere System modifizieren.
Teile der neuen Informationen werden gleichsam erst einmal zwischengespeichert
und spater, vor allem im Schlaf und beim Traumen, verarbeitet. Unverdauliche Infor-
mationen werden immer wieder abgerufen (z.B. in den sogenannten Wiederholungs-
traumen), bis die Information in das bestehende System integriert werden kann. (vgl.
dazu Leuzinger-Bohleber 2002) Besonders interessant ist, dass nicht nur das Indivi-
duum als isolierte Entitat eine solche Abgleichung vornimmt, sondern ganze Grup-
pen und Gesellschaften einen gemeinsamen derartigen Prozess durchlaufen kdn-
nen. Was die soziale Dimension unserer Traume betrifft, beziehe ich mich dabei vor
allem auf die oben zitierte Forschungsarbeit von Lawrence, dessen Ansatz sich wie-
derum der Denktradition Bions (1961) verpflichtet fihlt. Lawrence hat eine Methode
— die Matrix sozialer Traume — entwickelt, wie in gro3en Gruppen Traume der Mitar-
beiter oder Teilnehmer durch Assoziationen miteinander verkntpft und sozial gedeu-
tet werden kdnnen, auf die ich aber an dieser Stelle nur kurz eingehen kann. Die
Teilnehmer sitzen nicht im Kreis, sondern kreuz und quer im Raum verteilt und wer-
den, innerhalb eines bestimmten zeitlichen Rahmens, aufgefordert, ihre Traume zu
erzahlen und zu den TrAumen der anderen zu assoziieren. Assoziieren soll hei3en:
eigene Gedanken, Gefuhle oder Bilder zu den Traumen einzubringen. Es geht nicht
darum, die Traume oder gar die Traumer zu interpretieren, sondern sich zu deren
Traumen in Verbindung zu setzen. So entsteht ein Netzwerk von TrAumen und Asso-
ziationen, das spater in sogenannten Anwendungsgruppen auf den Organisationsall-
tag bezogen wird (siehe dazu auch den Artikel von Sievers in Oberhoff/Beumer,
2001).

Es geht allgemein um die Erfahrung, dass das ganze Leben der Menschheit im Wa-
chen und im Schlafen miteinander verbunden ist. (vgl. dazu auch die Theorie der
morphogenetischen Felder von Sheldrake, 1981) Traume in der Beratungsarbeit
kénnen im organisationellen Kontext sozial gedeutet und intersubjektive Prozesse
durch die bildhafte Sprache der Trdume erlebbar gemacht werden. Die symbolhafte
Sprache des Traums ermdglicht einen anderen Zugang zu den Phanomenen, die oft
auch ein lustvolleres und kreativeres Arbeiten mdglich machen. Eine Mitarbeiterin
einer privatwirtschaftlich geftihrten Klinik, deren zentrales Team sich zwischen Auf-

gabenerfillung in den traditionell definierten Rollen Arzte, Pflege, Therapeuten und
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taglich wechselnden neuen Anforderungen zerrieben fihlte, folgenden Traum erzahl-
te:

,Der Mitbesitzer und Geschaftsfihrer hat seinen Hund, einen Pudel, mit in die
Klinik gebracht, auf den ich aufpassen soll. Da ich den Hund mag, ist es in Ord-
nung fur mich. Als er mir aber mitteilt, dass ich den Pudel auch waschen soll und
ihm Zopfchen flechten, dass das auch zu meinen Aufgaben gehore, werde ich
sauer und weise es entschieden von mir.“

Es trat spontanes Gelachter auf, jeder hatte das Empfinden, dass dieser Traum nur
seinen Traumer gesucht hat, dass jeder von ihnen dies getraumt haben kénnte (vgl.
Bion, der Gedanke auf der Suche nach dem Denker, nachzulesen bei Epstein,
1995). Dieser Traum wurde zum Bild fur den Suchprozess, worauf man sich als Ein-
zelner und als Team selbststeuernd einlassen wollte und konnte und worauf nicht.
Naturlich habe ich schon oft erlebt, dass die Frage nach Traumen erst einmal als ab-
surd oder abwegig empfunden wird, vor allem im technischen Bereich von Profit-
Unternehmen oder auch in Amtern und Behorden. Es wird sogar oft behauptet, man
traume nicht. In einem zweitdgigen Teamtrainingsprozess mit Fuhrungskraften (In-
genieuren als ,Entwickler” neuer Produkte) einer Informationstechnologie-Abteilung
eines groRen Konzerns habe ich am Abend gebeten, sich die Traume der Nacht zu
merken und wenn mdglich am néachsten Morgen in die Gruppe einzubringen. Die Ab-
teilung war vor kurzem umstrukturiert worden, und es war von ihrem Erfolg abhéngig,
ob sie uberleben wiirde. Der Auftrag an das Teamtraining lautete, offeneren Umgang
miteinander zu ermoglichen, damit alle Ideen ins Unternehmen einflieen kdnnten
und die Organisation dadurch erfolgreicher werden kdnne. Hier ein kleiner Bericht
von der Morgenrunde des zweiten Tages:

Die Sitzordnung ist anders als am ersten Tag. Der Chef des Fihrungsteams sitzt
ein wenig weiter weg, statt an meiner Seite. Ich lade dazu ein, sich mit dem ein-
zubringen, was sie bewegt, mit welchen Gedanken und Geflihlen sie in den zwei-
ten Tag gehen. Langes Schweigen. Ich frage, ob das Schweigen angenehm oder
unangenehm ist. Es sei angenehm und eher mit einem schlechten Gewissen be-
haftet, wenn sie daran denken, was fur ein Luxus diese 2 Tage sind und die Mit-
arbeiter vor Ort in dieser Zeit schuften. Ich frage keine Traume ab. Aber einige
sagen von selbst, dass sie leider keinen behalten haben. Dennoch kommen zwei
Traume: Herr A. hat getraumt, dass er mit einem Teammitglied, Herrn B., ge-
meinsam einen Raum mit Zollstocken vermisst. Sie mussen ihn irgendwie immer
auf 1,80 Meter vermessen. Er denkt, dass diese Zahl zeigen soll, dass es schwie-
riger ist, als wenn man den Zwei-Meter-Zollstock zugrunde legen muss. Herr C.
hat getraumt, er sei mit einigen Leuten in oder durch einen dichten, dunklen Wald
gewandert. Das Team assoziiert dazu, und ich fasse zusammen: Jeder hat auf
seine personliche Weise die Organisation, von der er Teil ist, getrdumt und die
Teamsituation, die sich in der Gruppe spiegelt. Einerseits missen neue Raume
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abgesteckt werden, komplizierte Vermessungen, andererseits ist das Neue wie im
Marchen der Gang des Helden in den dunklen Wald — Kontakt mit dem Unbe-
wussten . Herr A. hat sich gestern sehr sensibel in der Teamsitzung gezeigt und
traumt Struktur (Zollstocke), Herr C. war sehr kopfbetont und traumte Beziehung
zum Unbewussten. Was sich am ersten Tag noch zwischen den Teammitgliedern
zu spalten drohte, die beiden Pole Chaos und Struktur oder Gefuihl und Verstand,
werden jeweils von den Traumern auf den Kopf gestellt und mussen sich durch
die Traumbearbeitung nicht mehr im Team in verfestigten Positionen polarisieren.
Sehr nitzlich ist es auch, als Beraterin die eigenen TrAume mit in den Beratungspro-
zess einzubeziehen. Mein Traum in der gleichen Nacht verdeutlicht sowohl die Ge-
samtlage der Abteilung als auch meine Aufgabe, wobei auch diese Bilder einen weit-
aus offeneren Umgang miteinander fordern halfen:

,ich hite ein Baby, das in einer Wiege oder einer Art Kérbchen schlaft. Ich muss
aufpassen, dass es nicht im Schlaf stirbt. Einmal verandert sich sein Gesichtchen
so extrem, dass ich gro3e Angst habe, es kdnnte sterben. Ich rittele das Baby, es
wacht auf, lebt und schlaft danach weiter.“ (Zu einer sinnvollen Nutzung der eige-
nen Traume in einem Beratungs-Therapieprozess vgl. auch Zwiebel, 2001)

Zum Abschluss mdchte ich noch eine zweiteilige Traumserie wahrend eines Fortbil-
dungswochenendes vorstellen, der symbolisches Material lieferte, das den intersub-
jektiven Verstehensprozess zwischen den Beteiligten und dem Thema férdern half.
Die Fortbildung stand unter dem Leitthema ,Bewusste und unbewusste Stérungen in
Organisationen®. (vgl. dazu auch Léwer-Hirsch, 2001). Ich leitete das Wochenende
gemeinsam mit einem mannlichen Kollegen. Anhand der konkreten Bearbeitung von
Fallen und theoretischer Inputs sollte mit den Teilnehmern die Interdependenz und
gegenseitige Durchdringung von bewussten und unbewussten Prozessen in Organi-
sationen, von Beziehung und Struktur, erarbeitet werden. Der erste Fall handelte von
einer verordneten Einzelsupervision innerhalb eines Organisationsentwicklungspro-
zesses in einer groReren Firma, der nachste Fall von einer supervisorischen Beglei-
tung einer Projektgruppe, die einen Privatisierungsprozess eines offentlichen Dienst-
leisters vorantreiben sollte. Die Fallarbeit des ersten Tages verlief schwierig, die
Verbindung zwischen und Interdependenz von Arbeitsbeziehungen der zu Beraten-
den und ihren strukturellen Bedingungen am Arbeitsplatz konnte nur mit Mihe gezo-
gen werden, die Teilnehmer konzentrierten sich vor allem auf die Personen und Per-
sonlichkeiten der fallvorstellenden Teilnehmer. In der Nacht traumte die Beraterin

folgende Traumserie:

1. Traumsequenz: Ich bin an einer Art Badesee (Natursee) und stehe am Ufer. Es
gibt ein gegeniberliegendes Ufer, und ich sehe, dass Boote mit jungen Menschen
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zwischen den Ufern hin- und herfahren. Einfach hin und herzufahren scheint mehr
ein Vergnigen zu sein. Ein Boot kommt mir zum Ufer entgegen, und ich wundere
mich, dass die Personen in Decken eingehdillt sind, und frage mich, ob denn die
Uberfahrt so kalt sei. Dann bemerke ich, dass ja schon Abenddammerung ist und
dass es dann ja kthler wird.

2. Traumsequenz: Ich bin mit einigen Leuten im Auto unterwegs und mdéchte wie-
der zu dem See fahren, um zu baden, weil es mir da gefallen hat. Ich weil3 nicht, ob
wir den See wiederfinden und ob die Badestelle nicht geschlossen ist, da Sonntag
ist. Wir finden den Eingang. Eine merkwurdig unaufféallige Tur, eine Art Eisengatter
aus schlichten Staben, das etwas offen steht, so dass wir hineinkdnnen. Nun erin-
nere ich mich nicht mehr, ob es schwer war, das Wasser zu finden, oder ob Bade-
sachen fehlten.

Assoziationen und Amplifikationen der Beraterin zu der Traumserie am anderen
Morgen, die den sozialen Aspekt des Getraumten erhellen (die Methode der Amplifi-
kation geht auf C.G.Jung (1911) zurtick. Dabei wird ein Traummotiv umkreist und mit
anderen analogen Motiven oder mythologischen Bildern zu einem gemeinsamen
Gewebe verknupft):

Zul.

° Ich denke, dass die beiden Ufer das Leitthema des Wochenendes ,Bewusste und
unbewusste Storungen in Organisationen® verbildlichen und zwischen dem bewuss-
ten und dem unbewussten Ufer hin und hergefahren wird. Die jungen Leute sind die
Teilnehmer.

° Ich amplifiziere zu den Booten - es féllt mir Schiffchen ein, ein Webstuhl, ein We-
berschiffchen, und ich denke, dass es ja darum geht, die beiden Pole Beziehung
und Struktur oder bewusst — unbewusst miteinander zu verbinden, so wie ein We-
berschiffchen hin und her fahrt, damit ein Gewebe mit Muster entsteht.

° Warum ist es kihl? Der erste Arbeitstag ist zu Ende, das ist die Abenddamme-
rung. Es hat wohl Spal? gemacht, aber es war etwas da, das frieren macht und sich
die Leute in Decken hiillen lasst. Vielleicht ist es die Zusammenarbeit zwischen den
zwei Leitern? Vielleicht reprasentieren diese auch als Mann und Frau die Schwie-
rigkeit, die beiden Pole Beziehung und Struktur miteinander in Verbindung zu be-
kommen? Werden sie als stark voneinander getrennt wahrgenommen oder sind sie
es vielleicht auch in der Zusammenarbeit? Es fallt mir das mythologische Symbol
der Nachtmeerfahrt des Helden ein, die Uberquerung des groRen Wassers, die
Verbindung von Leben und Tod.

Zu 2.

° Das préareflektive Unbewusste wird durch das Wasser, den Natursee symbolisiert.
Ich méchte wohl weiter mit den Teilnehmern am Thema arbeiten, aber meine Ein-
stellung scheint ambivalent zu sein, da ich nicht weil3, ob ich den See wiederfinden
kann. Diesmal muss ich auch einen Eingang finden. Es ist wie im Marchen, wo das
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Finden des Eingangstors die Voraussetzung fur die Bewaltigung von Entwicklungs-
aufgaben ist. Das Eingangstor ist unauffallig und schlicht und steht wie zuféallig et-
was offen. Es scheint also, Ubertragen auf meine Aufgabe an dem Wochenende,
bewusste und unbewusste Stérungen in Organisationen zu erarbeiten, gar nicht so
schwer zu sein, den Zugang an diesem zweiten Arbeitstag wieder zu finden. Aber
ganz sicher bin ich mir wohl nicht, ob mir nicht doch das nétige Handwerkszeug
(Badesachen) fehlt. Vielleicht kbnnen mein Handwerkszeug das Weberschiffchen
und die Zusammenarbeit mit meinem Kollegen sein. Vielleicht reprasentieren wir
die beiden Pole?
Ich erzahle meinem Kollegen den Traum und meine Gedanken dazu. Das Bild des
Weberschiffchens (vgl. das Eingangsgedicht von Goethe) benutze ich dann in der
Fallarbeit fur das Hin-und-hergehen-Konnen zwischen bewussten und unbewussten
Stérungen in Organisationen. Es entspinnt sich eine lebhafte Auseinandersetzung
mit Hilfe des Bildes vom Weberschiffchen tGiber unser Thema. Das Weberschiffchen
in der Teilnehmergruppe lauft nun zwischen den Fallen, den Spiegelungen der Falle
in der Gruppe, den Leitern, die in ihrer Unterschiedlichkeit auch das Thema repra-
sentieren und dem Thema hin und her. Die Unterschiedlichkeit der beiden Leiter in
der Fallarbeit (Leiterin und Leiter) und die etwas kiihle Atmosphare der Zusammen-
arbeit der beiden am Vortag wird von den Teilnehmern von selbst thematisiert. Das
Thema Struktur und Beziehung in Organisationen war am Vortag polarisiert erlebt
und an dem Leiter und der Leiterin auch als Mann und Frau festgemacht worden.
Dabei verbanden sich sowohl projizierte Bilder von Geschlechtsstereotypen als auch
Unterschiede in den Personen miteinander. Es entwickelte sich ein gemeinsames
Verstandnis (Teppichmuster) dartber, dass der Verstadndigungsprozess ein Ringen
um Gemeinsamkeiten und Unterschiede ist, wobei es kein richtig und falsch geben

kann.

Schlussbemerkung

Die Bearbeitung unbewusster Prozesse im psychodynamisch orientierten Coaching
in intersubjektiver Ubereinkunft der Beteiligten sollte moglichst in ausgewogener Ba-
lance zwischen bewusstseinsnahen und bewusstseinsfernen Inhalten erfolgen. Das
Unbewusste gleicht einem Reservoir oder einer Quelle, aus der wir schépfen und
unser Denken erweitern kbnnen. Versuchen wir jedoch, bildlich gesprochen, die
Quelle nicht als Symbol, sondern in konkretistischer Weise zu benutzen, so kann sie
versiegen oder sich uns versagen. Davon erzéhlt die Parabel Dschuang Dsi's im

-Wahren Buch vom sudlichen Blitenland® aus dem 4. Jh. vor Christus:
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Der Tod des Unbewussten

Der Herr des Stidmeeres war der Schillernde; der Herr des Nordmeeres war der
Zufahrende; der Herr der Mitte war der Unbewusste. Der Schillernde und der Zu-
fahrende trafen sich haufig im Land des Unbewussten, und der Unbewusste be-
gegnete ihnen stets freundlich. Der Schillernde und der Zufahrende Uberlegten nun,
wie sie des Unbewussten Gite vergelten kdnnten. Sie sprachen: “Die Menschen al-
le haben sieben Offnungen zum Sehen, Horen, Essen und Atmen, nur er hat keine.
Wir wollen versuchen, sie ihm zu bohren.“ So bohrten sie ihm jeden Tag eine Off-
nung. Am siebenten Tage da war der Unbewusste tot.“ (S. 99)
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