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Statt einer Einleitung: Überlegungen zu einer Tagung
und der folgenden Aufsatzsammlung

Irmgard Eisenbach-Stangl und Michael Ertl

Der vorliegende Band (die vorliegende Aufsatzsammlung) ist in der
Folge einer Tagung entstanden, die wir (die Herausgeber) im Jahr 1994
für die Sektion Gruppenpsychoanalyse des ÖAGG (Österreichischer Ar-
beitskreis für Gruppentherapie und Gruppendynamik) organisierten. Das
Interesse an dem Thema und den Vorsatz zur Organisation einer entspre-
chenden Tagung hatten wir im Laufe eines Workshops der Internationa-
len Arbeitsgemeinschaft für Gruppenpsychoanalyse im Jahr zuvor ent-
wickelt. Nicht zufällig: Die Workshops der Internationalen Arbeitsge-
meinschaft, die zweimal jährlich in Altaussee in der Steiermark stattfin-
den, sind eine ausgeklügelte Organisation, Unbewußtes ins Bewußtsein zu
rücken: eine raffinierte Abfolge von Klein- und Großgruppen, Theorie-
und Kasuistikseminaren untertags wird abends üblicherweise mit infor-
mellen Trinksitzungen beschlossen, die in den – in Zahl beschränkten –
Wirtshäusern des kleinen Ortes stattfinden, der am Ende einer Straße, am
Fuße hoher schroffer Berge, an einem See liegt. Die Workshops in Altaus-
see dienen nicht nur der Selbsterfahrung, sondern auch der Ausbildung
und diese zumindest doppelte Funktion erhöht die Komplexität der Orga-
nisation nochmals. (Vorweg: der interessierte Leser findet eine ausführli-
che Darstellung der Workshops der Internationalen Arbeitsgemeinschaft
in diesem Band. Sie ist von Josef Shaked – einem der drei Gründer und
Gesellschafter der Arbeitsgemeinschaft – verfaßt.)
Bei den Altausseer Workshops also rückt die Organisation, die das Be-

wußtmachen von Unbewußtem ermöglicht, in das Blickfeld: eine Organi-
sation, die bei anderen psychoanalytischen Settings, jenem der Einzelana-
lyse z.B., wie jenem der sogenannten fortlaufenden psychoanalytischen
Gruppe (die üblicherweise einmal pro Woche stattfindet) weit weniger
sichtbar wird. (Vielleicht ist sie auch schlicht nur bekannter und wird des-
halb weniger hinterfragt bzw. regt deshalb auch weniger zur Hinterfra-
gung an.) Und von da an war es nur ein kleiner Sprung – der eines



Abends, in einem der Wirtshäuser Altaussees bei einigen Gläsern Rotwein
stattfinden konnte – zu der Frage: und wie sieht es mit dem Unbewußten
in Organisationen aus, die nicht zu seiner Bewußtmachung erdacht wur-
den? Oder in anderen, unbescheideneren Worten formuliert: wie sieht es
mit dem Unbewußten in jenen Organisationen aus, die keine psychoana-
lytischen Settings sind, also in fast allen – „anderen“ – gesellschaftlichen
Organisationen? Können die z.B. träumen, Fehlleistungen begehen oder
verdrängen?
Die Tagung, die wir schließlich organisierten, trug jedoch weder den

Titel: „Können Organisationen träumen?“ (den wir auch in Erwägung
gezogen hatten), noch war es auf ihr möglich Antworten auf diese Fragen
zu probieren. Wiederum nicht zufällig, wie wir meinen. Denn vor,
während und nach der Tagung, die den, von Mitorganisator Reinhardt
Lobe, erdachten Titel: „Unbewußtes in Organisationen. Die Organisation
von Unbewußtem“ trug, kam es zu mehr oder minder heftigen – verbalen
– Zusammenstößen mit Organisationsberatern, die wir neben Psychoana-
lytikern als wesentliche Zielgruppe anzusprechen gedachten und auch er-
folgreich ansprechen konnten. In unserer Wahrnehmung standen einan-
der zwei unvereinbare Blöcke oder auch Lager gegenüber: das, der mit
dem Privaten, den Gefühlen, dem Unbewußten und Irrationalen befaßten
Psychoanalytiker und das, der mit dem Öffentlichen, dem Verstand, dem
Bewußten und Vernünftigen befaßten Organisationsberater. Zwischen
diesen Lagern gab es kaum Möglichkeiten der Verständigung und auch
wir als bewußt – unbewußte Organisatoren und Inszenatoren dieses An-
tagonismus zwischen Privatem und Öffentlichem, Gefühl und Verstand,
Irrationalem und Rationalem mußten uns einer Seite zuordnen: es war,
wie zu erwarten, die uns nähere und vertrautere, die der Psychoanalyse.
Unsere inhaltlichen wie organisatorischen Vermittlungsversuche schei-

terten, wie auch jene Doppelgänger, die wir eingeladen hatten, jene selte-
nen Personen, die sowohl Psychoanalytiker als auch Organisationsberater
sind, auf der Tagung eingestanden: daß sie beides nicht zu verbinden ver-
stünden und entweder so oder so tätig würden. Mit einer Ausnahme: mit
Ausnahme des Psychoanalytikers und Organisationsberaters Anton Ob-
holzer, des Chief Executive des Tavistock Centers, den wir zu einem Vor-
trag eingeladen hatten. Bevor wir uns diesem Vertreter einer anderen Kul-
tur zuwenden und damit vermutlich größeren Verbindungsmöglichkeiten
zwischen Privaten und Öffentlichen, Gefühl und Verstand, Unbewußtem
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und Bewußtem, nochmals zurück zu den feindlichen Lagern, wie wir sie
vorfanden und durch die Art unserer (Tagungs-)Organisation auch insze-
nierten und bestätigten. Obwohl die Tagung gut gelang – das Interesse
war groß und die Stimmung, trotz oder vielleicht auch wegen der Kampf-
bereitschaft der Teilnehmer, außerordentlich gut – fand sie keinerlei Fort-
setzung. Es waren in der Folge auch Organisationsberater und nicht Psy-
choanalytiker, die Anton Obholzer – den Brückenschläger – zu weiteren
Seminaren einluden. Und auch die vorliegende, in der Tagung wurzelnde
Aufsatzsammlung erscheint reichlich spät und trotz unserer großen
Bemühungen ohne Arbeiten von Organisationsberatern – allerdings wie-
derum mit einer Ausnahme: jener von Peter Heintel.
Wie kann man diese Lagerbildung verstehen? War es Zufall, ein Orga-

nisationsfehler oder die Spiegelung eines universelleren Problems? Wir
meinen in der Tat in diesen „Lagern“, die wir auch als „Teile“ oder gar
als „Hälften“ verstehen, eine gesellschaftliche Struktur zu erkennen, die
im deutschsprachigen Raum möglicherweise tatsächlich schärfer und an-
tagonistischer ausgebildet ist, als z.B. im englischsprachigen Raum. Peter
Heintel, der sich in seiner Arbeit ausgiebig mit dieser widersprüchlichen
Gesellschaftsstruktur beschäftigt, identifiziert die eine Seite als die „priva-
te“ Familie, die prägende Einflüsse auf die in sie Hineingeborenen ausübt
und die andere als komplexe Organisationswelt, für die die familialen
Prägungen inadäquat, wenn nicht sogar hinderlich sind. Eine andere
Sichtweise der gespaltenen gesellschaftlichen Struktur wäre eine ge-
schlechtsspezifische: die Seite oder Domäne der Frauen wäre dann natür-
lich jene der privaten Familie, die lange als „der Gesellschaft“ vorgelager-
te oder als „Basis“ der Gesellschaft und damit als quasi außergesellschaft-
lich betrachtet worden war, die Seite oder Domäne der Männer jene der
differenzierten Organisationen, der Gesellschaft, Kultur oder gar der Zi-
vilisation schlechthin. Nur am Rande, um Mißverständnissen vorzubeu-
gen, sei angemerkt: wir gehen nicht davon aus, daß – geschlechtsspezifi-
sche – Natur bei dieser, den Geschlechtern zuordenbaren unterschiedli-
chen Lebenswelten am Werk ist, sondern davon, daß die gesellschaftlich
hergestellte „Geschlechterdichotomie dazu benutzt wird, andere tiefge-
hende Polaritäten ‚zu tragen‘“ (Goldner 1995, 221).
Eine weitere – und letzte – der tiefgehenden Polaritäten soll genannt

werden, die Familie und Organisationswelt, Frauen und Männer, Psycho-
analyse und Organisationsberatung jeweils einer der unterschiedlichen
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Seiten zuordnet: die der Liebes- und die der Tauschbeziehungen. Die Be-
ziehungen in der Familie (man könnte auch sagen, die der Frauen oder
der Psychoanalytiker – siehe zum letzteren z.B. Morgenthaler 1991) soll-
ten herrschenden gesellschaftlichen Wertvorstellungen entsprechend vor-
rangig auf Liebe und nicht auf Tausch aufgebaut sein, im Gegensatz zu
den Beziehungen in der Organisationswelt. Aber damit hat es – wie im
übrigen auch mit den anderen Polaritäten – zunehmend seine Probleme.
Die Frauen z.B. fordern (mehr) Geld – manche auch für Erziehung, Haus-
und Gefühlsarbeit – und in der Organisationswelt werden zunehmend die
(irrationalen und unbewußten) Gefühle entdeckt – in ihren, die Produkti-
on und Verwaltung behindernden und fördernden Ausformungen. Auf
die gesellschaftliche Entwicklung, die möglicherweise die langsame Auf-
lösung der genannten (und anderer) Polaritäten bewirkt, kann hier nicht
eingegangen werden. Anzumerken bleibt, daß sie Angst und Unsicherheit
auslöst, aber auch neue Denk- und Handlungsspielräume eröffnet.
Die in diesem Band vorgelegten Arbeiten versuchen diese neuen Denk-

und Handlungsspielräume auf unterschiedliche Weise und mit wenigen
Ausnahme von psychoanalytischer Seite zu erkunden. Der größere Teil
der Autoren analysiert Organisationen im allgemeinen oder spezielle Or-
ganisationen bzw. gesellschaftliche Systeme („Kultur“, „Medizin“, „Ge-
fängnis“) und versucht, dem Unbewußten in der jeweiligen Kommunika-
tions- und Handlungsstruktur, wie auch in der jeweiligen spezifischen
Dingwelt auf die Spur zu kommen. Die Arbeit von Anton Obholzer, die
wie die Arbeiten von Rainer Danzinger, August Ruhs, Friedl Kubelka,
Wolfgang Gratz und Wolfgang Stangl durchaus auch dieser „klassischen“
Art psychoanalytischen Zugangs zur Organisationswelt verpflichtet ist,
unterscheidet sich jedoch von diesen durch das Ausmaß des Einbezugs so-
zialwissenschaftlichen Wissens. Der oben angesprochene gesellschaftliche
Wandel, die beobachtbare langsame Auflösung der Polaritäten von Fami-
lie und Organisationswelt – und der damit sich verändernde Stellenwert
von Arbeit für das Individuum wie für die Organisation – wird angespro-
chen und in die psychoanalytische Analyse miteinbezogen. Dem theoreti-
schen Vorgehen Obholzers entspricht im übrigen auch sein praktisches
Vorgehen: er arbeitet mit Organisationsberatern zusammen. Freilich wird
der psychoanalytische Organisationsberater, wie er anmerkt, immer erst
als letzter gerufen, wenn „gar nichts anderes mehr hilft“. Der geringe
Stellenwert und der abgewertete Status der „Gefühle“ in der Organisati-
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onswelt (der „Gefühle“, die doch in die „Familie“ gehören) wird dadurch
erst deutlich sichtbar. Eine mögliche Ursache der Abwertung und auch
Abwehr des emotionalen Geschehens könnte darin zu suchen sein, daß es
sich – wie nicht nur Obholzer ausführt, sondern es auch mehr oder min-
der explizit bei den anderen genannten Autoren anklingt – auch zentral
um Angst handelt: Um Angst, das Gefühl der „Moderne“ und der mit ihr
einhergehenden Vereinzelung oder „Individuierung“ (Görlich 1995).
Peter Heintel stellt, wie bereits erwähnt, Familie und Organisations-

welt als „moderne Antagonismen“ dar. Die mit der „Moderne“ einherge-
hende Vereinzelung und die, für den Einzelnen stets inadäquate, familiäre
Prägung angesichts einer immer komplexer werdenden Arbeitswelt, kann
– so Heintel – durch die Psychoanalyse – ihre Theorie und Praxis, vor al-
lem aber ihre spezielle Organisationsform, ihr „setting“ – überbrückt
werden. Organisationen wie Gruppen benötigen ihrerseits spezielle Set-
tings, um ihr jeweiliges Unbewußtes aufzuklären und wieder – sozial –
einzubetten. Wie ein solches, die Selbstreflexion oder „Selbstaufklärung“
steuerndes Setting für Organisationen aussehen könnte, ob und wenn ja,
wie es sich aus psychoanalytischen Organisationsformen weiterent-
wickeln ließe, läßt Heintel allerdings offen. Die Psychoanalyse, ihre Theo-
rie und Praxis und ihre Organisationsform werden solcherart letztlich
doch nur als adäquates Erkenntnis- und Veränderungsinstrumentarium
für individuelle „Bruchsituationen“ anerkannt und damit eine „klassi-
sche“ – auch auf der Tagung vorgefundene – organisationsberaterische
und organisationswissenschaftliche Position eingenommen.
Diese Position unterscheidet sich nicht nur von jener der bereits er-

wähnten Autoren, sondern auch von jener von Gertraud Diem-Wille, die
sich mit dem Ineinandergreifen der gesellschaftlichen Formationen Fami-
lie und Betrieb auseinandersetzt. Wie sie anhand des Fallbeispiels eines
Familienbetriebes zeigt, weist nicht nur die (moderne) Organisationswelt
der Familie ihren gesellschaftlich (untergeordneten) Ort zu, sondern prägt
und beeinflußt die Familie auch ihrerseits die betriebliche Welt: Das
zweckrationale und arbeitsteilige Gefüge eines Betriebes erscheint durch-
aus vom emotionalen familiären „Unterfutter“ unmittelbarst – wenn
auch nicht ohne gegenseitige Verluste – profitieren zu können. Die Fami-
lie – und die in ihr beheimateten Gefühle und Konflikte, die die zentralen
Themen der Psychoanalyse sind – kann für den Betrieb dienstbar gemacht
werden und vermutlich auch der Betrieb für die Familie. In diesem Zu-
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sammenhang sei an sozialwissenschaftliche Analysen erinnert, die darauf
verweisen, wie sehr die moderne, zweckrational und arbeitsteilig organi-
sierte Wirtschaft ganz konkret von der patriarchal organisierten Familie
profitiere, ja sie geradezu benötige und, daß nicht nur die Familie, son-
dern auch der Betrieb ein gesellschaftlicher Ort sei, an dem nicht der
Tausch die Beziehungen präge (Steinert 1996).
Wenn, wie Diem-Wille es darstellt, Familie und Betrieb zwar durchaus

andersgeartete gesellschaftliche Formationen sind, aber auch interdepen-
dente Strukturen aufweisen, dann – so ließe sich weiter folgern – wäre in
der Tat nicht nur die Analyse von Organisationen bzw. Systemen anhand
psychoanalytischer Theorie legitim, sondern – wie auch Obholzer meint –
auch die Veränderung von Organisationen anhand von psychoanalyti-
scher Theorie und mittels psychoanalytischer Settings möglich. Wie psy-
choanalytische Organisationsformen allerdings aussehen können, mittels
derer auch die „Bruchsituationen“ von Organisationen verändert werden
könnten, darüber herrscht große Uneinigkeit und Unsicherheit.
Die „britische“ Praxis des Tavistock Centers, von Anton Obholzer

 dargestellt anhand von Fallbeispielen, nimmt sich leicht und mühelos aus
gegenüber den Beispielen der „deutschen“ und „österreichischen“ Praxis,
diskutiert und ebenfalls anhand von Fallbeispielen dargestellt von Harald
Pühl und Felix de Mendelssohn. Psychoanalytische Theorie und Praxis
können – folgt man Obholzer – ohne Scheu auf Organisationen angewen-
det und in eine „consulting“ eingebracht werden, freilich wie es scheint,
nicht ohne sie vorher auf ihre Brauchbarkeit für den Erkenntnis- und Be-
ratungsprozeß „abgeklopft“ zu haben. Und auch die Handhabung des
Setting bleibt so flexibel wie Theorie und Praxis: Ziel ist es, Erkenntnis
über die gesamte Organisation zu gewinnen und in dieser Veränderung zu
bewirken, auch wenn man als Berater „nur“ von einer Abteilung oder ei-
nem Team gerufen wurde. Die Beziehung zwischen dieser Abteilung oder
diesem Team und anderen Abteilungen oder Teams und ihre Beziehung
zur Gesamtorganisation zu verstehen, erscheint nicht als wesentliches
Problem, sofern der Berater einige grundlegende Prinzipien des psycho-
analytischen Setting einhält: Obholzer betont insbesondere die Unabhän-
gigkeit von der Organisation und die Beschränkung der Kontakte auf die
Beratung.
Harald Pühl und Felix de Mendelssohn bezeichnen – ohne Zweifel in

Übereinstimmung mit den Usancen und den Auftrag- und Geldgebern –
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ihre Arbeit in und mit Organisationen als „Supervision“, obgleich es ei-
ner Untersuchung wert wäre, herauszufinden, in welchen konkreten
Aspekten diese sich von jener der Tavistock-consultants unterscheidet.
Die Konflikte, die sie bei ihrer Arbeit sehen, scheinen sich von jenen, die
in Obholzers Fallbeispielen beschrieben werden, mehr in der Intensität
und weniger in ihren Inhalten zu unterscheiden. Pühl betont die beiden
„Dreiecke“, in die Supervisoren unabdingbar geraten: in jenes mit Team
und Organisationsleitung und in jenes mit Team und Klienten. Diese
schwierige Position des Supervisors erfordert – so Pühl – die Aufgabe ei-
niger Prinzipien des psychoanalytischen Setting – so z.B. der Verschwie-
genheitspflicht und einer ausgeprägten Abstinenz. Der Supervisor müsse
„aktiver strukturierend“ sein und ein „zuviel“ an Angst und Regression
verhindern.
Auch bei Mendelssohn finden sich die beiden Dreiecke, doch betont er

stärker das „Dreieck“ der gesamten Organisation (Organisationsleitung –
Team – Klienten) und sieht sich auch stärker als neutraler Beobachter.
Und finden sich bei ihm auch keinerlei Hinweise darauf, daß die analyti-
sche Haltung in supervisorischen Kontexten beschränkt werden müsse,
weist er doch darauf hin, wie schwierig es sei, in diesen zu Unbewußtem
vorzudringen und daraus entstehende Einsichten individuell, kollektiv
und organisatorisch zu integrieren.
Ohne die hierarchische Struktur aller modernen Organisationen in

Frage zu stellen, läßt sich angesichts ihrer Betonung bei Pühl, die sich in
abgeschwächter Form auch bei Mendelssohn wiederfindet, doch mit aller
Vorsicht die Vermutung formulieren, daß sich die Wahrnehmung und die
Konzepte von Organisationen und vermutlich auch deren Realität im
deutschsprachigen Raum von jenen im englischsprachigen Raum unter-
scheiden. Wo z.B. Mendelssohn die Veränderungsmöglichkeiten in büro-
kratisch und charismatisch geleiteten (in sozialwissenschaftlicher Spra-
che: in bürokratischer und charismatischer Führung oder Herrschaft un-
terworfenen) Organisationen diskutiert, untersucht Obholzer die Fähig-
keit oder auch Unfähigkeit von Organisationen und Organisationsleitun-
gen, das nötige „containment“ für alle jene bereitzustellen, die in der ei-
nen oder anderen Weise mit dieser Organisation zu tun haben, und sieht
die Aufgabe des „consultants“ darin, diesen Mangel zu mildern (auch
Obholzer 1996). Konflikte in und durch die Hierarchie werden gar nicht
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anvisiert, da von vornherein davon ausgegangen wird, daß letztlich alle
von allen abhängen und zu einem Ganzen gehören.
Dies erinnert an die Überlegungen von Johan Galtung (1983), der da-

von ausgeht, daß die Erkenntnissammlung und -aufarbeitung im englisch-
sprachigen Raum sich von jener im deutschsprachigen Raum unterschei-
det und, daß sie im Ersteren ein Form annimmt, die einer Vielzahl kleiner
– und damit auch bodennäherer – Pyramiden ähnle, während sie im letz-
teren immer darauf gerichtet sei, alles in einer Pyramide unterzubringen
und aus deren Spitze abzuleiten. Oder in Worten des englischen Histori-
kers Thompson: „Überall um mich herum gelingt meinen jüngeren gefie-
derten Verwandten ihre Mutation; sie verwandeln sich in kleine Adler,
und ab schwirren sie mit einem Windstoß … Ich hatte schon überlegt
mich ihnen anzuschließen, aber meine Flügel wollten nicht wachsen.
Wenn ich‘s versuchte, ich weiß es sehr gut, dann würde ich mit meiner …
kurzsichtigen empirischen Perspektive … einfach – plumps! – mitten in
den Ärmelkanal fallen“ (1980, 86).
Vermutlich entspricht diese kulturell unterschiedliche Form Erkenntnis

zu sammeln und zu organisieren auch einer unterschiedlichen Form von
Organisationswelt selbst. Die militärischen Vorfahren von Betrieben und
Verwaltung könnten – und dafür sprechen einige Befunde – diese im
deutschsprachigen Raum stärker und nachhaltiger geprägt haben als im
englischsprachigen Raum und nicht nur hierarchischere, sondern auch
„die Familie“ und „das Private“ ausschließendere Strukturen hinterlassen
haben.
Wir möchten die feindlichen Lager, die uns seit der Tagung und auch in

der „Einleitung“ zu dieser Aufsatzsammlung noch beschäftigt haben, ver-
lassen und uns abschließend noch kurz mit einem Abkömmling oder einer
Verwandten (die Beziehung ist bisher ungeklärt) der Psychoanalyse zu-
wenden, deren brückenschlagende Fähigkeiten hier nur unzureichend un-
tersucht und diskutiert werden: der Gruppenpsychoanalyse. Bekanntlich
wurde die Gruppenpsychoanalyse – was ist zufällig – während des Zwei-
ten Weltkrieges in England entwickelt, vorrangig von Psychoanalytikern,
aber auch unter Mitwirkung von Soziologen. Und die Gruppenpsycho-
analyse stellt eine Organisationsform – ein Setting – zur Verfügung, in
dem Unbewußtes nicht dyadisch, sondern kollektiv erleb- und integrier-
bar wird. Gruppen und Teams werden andererseits auch in der Organisa-
tionswelt immer wichtiger (Hirschhorn, Gilmore 1993), da die hierarchi-
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schen Strukturen sich den sich immer rascher verändernden Markt- und
Umweltbedingungen viel zu wenig anzupassen in der Lage sind. Der
Gruppenpsychoanalyse mangelt es jedoch – wie Mendelssohn betont, der
sich intensiv mit den Vorzügen ihrer Praxis vor allem bei der Supervision
auseinandersetzt – an einer entsprechenden Theorie. Und dem ließe sich
hinzufügen: es mangelt auch an einer entsprechenden Theorie ihrer Orga-
nisationsform und damit an einer Theorie darüber, über welche Möglich-
keiten sie verfügt, zwischen Privatem und Öffentlichem und damit letzt-
lich auch zwischen „innen“ und „außen“ zu vermitteln. Um Norbert
Elias zu Wort kommen zu lassen, einen Soziologen, der mit einem Be-
gründer der Gruppenpsychoanalyse – S. H. Foulkes – theoretisch und
praktisch zusammenarbeitete: „Hier (in der therapeutischen, speziell aber
der psychoanalytischen Gruppe – die Autoren) treten Unterschiede und
Beziehung von phantasiebeherrschten Verhaltensstrategien und realisti-
schen Strategien besonders deutlich zu Tage, eben weil man beobachten
kann, wie beide unaufhörlich ineinander übergehen, wie interdependent
sie sind. Hier stellt sich heraus, daß die begriffliche Mauer zwischen
Phantasie und Realität, zwischen dem was „innerhalb“ und dem was
„außerhalb“ einer Person vor sich zu gehen scheint, ein intellektuelles Ar-
tefakt, ein Phantasieprodukt der rationalistischen Reflexion ist“ (1972,
32). Die Forderung von Elias die „Beziehung zwischen den Strukturen der
Gruppe, die interdependente Individuen miteinander bilden, und den
Strukturen dieser Individuen“ klar zu formulieren ist (wie z.B. kürzlich
erst wieder Karola Brede festhielt) bis heute nicht geglückt. Die Diskussi-
on um die Psychoanalyse als Erkenntnis- und Veränderungsinstrument,
auch für mehr als individuelle „Bruchsituationen“ scheint uns nicht zu-
letzt aus diesem Grund alles andere als abgeschlossen.
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Das Unbewußte bei der Arbeit

Anton Obholzer

1. Einleitung

Eine allgemeine Erfahrung bei der Arbeit, wie überhaupt im Leben ist,
daß Pläne, die gemacht wurden, nicht ausgeführt werden; daß Entschei-
dungen, die getroffen wurden, nicht in die Tat umgesetzt werden; und daß
Zeitpläne sich offensichtlich als irgendwie undurchführbar erweisen.
All dies sind Beispiele von Entscheidungen oder Plänen auf der Basis

von rationalen, logischen, bewußten Überlegungen, die sich in ihrer Pla-
nung oder Durchführung als mangelhaft erweisen. Es ist für uns somit
von unabweisbarem Interesse, herauszufinden, nicht nur warum die Din-
ge falsch laufen, sondern – vielleicht sogar von noch größerer Wichtigkeit
– warum sie fortgesetzt falsch laufen oder, um es auf eine andere Weise zu
sagen, warum es so schwer ist, aus der Erfahrung zu lernen.
Es gibt viele Wege, diese genannten Probleme zu betrachten, und diese

Wege werden durch eine Unzahl von verschiedenen Schulen und Theorien
über Management und Organisationsberatung repräsentiert. Der Um-
stand, daß viele dieser Schulen beanspruchen, über umfassende Werkzeu-
ge des Verstehens zu verfügen und die Arbeit mit anderen Ansätzen zu
erübrigen, macht die Situation für jene, die in diesem Feld arbeiten – für
die Berater wie für die Käufer der Beratung noch schwieriger.
Dieser Vortrag beschäftigt sich mit einer Methode jene Faktoren zu be-

trachten, die einen Beitrag dazu leisten, daß die Management- und Orga-
nisationsabläufe unterlaufen werden, wie es soeben beschrieben wurde.
Sie basiert auf psychoanalytischen Theorien und geht davon aus, daß vie-
le der Vorgänge, die zu den organisatorischen Schwierigkeiten beitragen,
ihrer Natur nach unbewußt sind. Damit meine ich, daß sowohl die Orga-
nisation als auch ihre Mitglieder sich der zugrundeliegenden Faktoren,
die ihr Verhalten bestimmen, nicht bewußt sind und auch nicht die Tatsa-
che erkennen, daß ihr Verhalten eine destruktive Wirkung auf die Orga-
nisation hat. Tatsächlich glauben sie oft genau das Gegenteil: daß nämlich
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ihr Verhalten solchen Werten wie Treue, Wahrheit und dem Firmeninter-
esse usw. dient.
Bevor ich damit beginne, einige grundsätzliche Prinzipien einer psycho-

analytisch orientierten Organisationsberatung herauszuarbeiten, möchte
ich diesen Ansatz in einen umfassenden Zusammenhang stellen. Ganz all-
gemein glaube ich, daß alle Theorien, um welches Gebiet es sich auch im-
mer handelt, Systeme sind, unsere Angst vor dem Nichtwissen einzudäm-
men. Zum Teil ist es also die psychologische Funktion einer Theorie, un-
sere Furcht davor, uns selbst zu verlieren und auf bedrohliche Weise über-
schwemmt zu werden, aufzufangen. Diese Betrachtungsweise basiert auf
dem Werk des Analytikers Wilfred Bion.
Auf einer anderen Ebene, nämlich auf jener der Wissenschaftstheorie

von Karl Popper, geht es bei Theorien zentral darum, eine Hypothese so
zu formulieren, daß sie überprüft und durch Erfahrung modifiziert wer-
den kann.
Die Theorien, die wir als Teil eines psychoanalytischen Modells zum

Verständnis unbewußter Prozesse in Organisationen verwenden, sind kei-
ne Ausnahme davon. Sie haben den Vorteil uns gewissermaßen mit einem
Raster des Verstehens zu versehen, innerhalb dessen wir unsere Beobach-
tungen deuten können; haben aber den Nachteil, uns durch eine vorge-
faßte Betrachtungsweise einzuschränken, so daß die Möglichkeiten einer
unvoreingenommenen Betrachtungsweise der Phänomene stark einge-
schränkt sind.
Schließlich möchte ich festhalten, daß psychoanalytische Modelle der

Analyse von Organisationen nicht beanspruchen können, umfassende
Modelle für das Verständnis und Management von Organisationen zur
Verfügung zu stellen. Sie sollten das auch gar nicht beanspruchen. Sie
müssen in Verbindung und in Zusammenarbeit mit sozio psychologischen
Theorien, mit Managementtheorien und anderen Theorien, die sich auf
die Beobachtung der äußeren Realität richten, angewandt werden.
Am Tavistock-Institut machen wir zunehmend die Erfahrung, daß psy-

choanalytische Modelle der Beratung – so wie wir sie praktizieren – dann
gefragt sind, wenn es um Probleme des Widerstandes gegen Veränderung
geht, die durch andere Organisationsintervention nicht behoben werden
konnten. Ein psychoanalytischer Ansatz wird somit immer mehr als ein
zusätzliches spezielles Werkzeug gesehen, um auf der unbewußten Ebene
des organisatorischen Gefüges zu intervenieren.
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2. Arbeit in unserer Gesellschaft

Will man den unbewußten Prozessen bei der Arbeit nachgehen, ist es
wichtig, über die Funktion der Arbeit in unserer Gesellschaft nachzuden-
ken. Ganz grundsätzlich ist Arbeit eine notwendige Aktivität für das
Überleben der Gesellschaft. In der heutigen westlichen Gesellschaft, in der
die Bedeutung der Großfamilie, der Religion usw. verkümmert ist, wird
Arbeit und die Institutionen der Arbeit (oder deren Fehlen bei Arbeitslo-
sigkeit) zunehmend bedeutend – als zentraler Pfeiler unserer persönlichen
Identität. Wird uns die Möglichkeit zu arbeiten genommen, sei es durch
Entlassung, durch Pensionierung, durch Zusperren von Betrieben oder
anders, erleben wir uns zunehmend als verloren, erleiden physische oder
psychische Erkrankungen, und das Risiko frühzeitig zu sterben steigt.
Marie Jahoda’s Studie über die Arbeitslosen von Marienthal, die in den

30er Jahren in Österreich durchgeführt wurde, hat uns zu ersten Einsich-
ten über diese Probleme verholfen.
Heute leisten wir den größten Teil der Arbeit als Mitglieder von Orga-

nisationen und Institutionen und jede Veränderung in deren Strukturen
oder in deren Management droht die Pfeiler unserer personellen und pro-
fessionellen Identität zu erschüttern. Dies erklärt bis zu einem gewissen
Grad den überall anzutreffenden Widerstand gegen Veränderungen in In-
stitutionen.
Doch Arbeit ermöglicht uns nicht nur unsere Identität in wesentlichen

Bereichen herzustellen, Arbeit und Arbeitsplätze haben auch noch eine
andere wichtige Funktion: sie erlauben uns, an einer Gruppe und an ei-
nem institutionellen Geschehen teilzunehmen. Somit geben sie uns die
Möglichkeit, „institutionalisiert“ zu sein, in dem Sinne, in dem Goffman
diesen Begriff verwendet hat.
Wir alle wissen um die negativen Aspekte der Institutionalisierung wie

sie von Goffman, Miller und vielen anderen beschrieben wurden. Weniger
wird allerdings darüber diskutiert, daß Mitglieder von Institutionen die
Institutionalisierung auch schätzen, weil sie sie von der Anstrengung indi-
viduellen Denkens und Handelns befreit und ihnen gestattet, sich dem
Denken in institutionellen Grundnormen anzuschließen, oder um es viel-
leicht noch deutlicher zu sagen – ihnen gestattet, schlicht nicht zu denken.
Veränderungen in der Organisation oder der Verlust der Mitgliedschaft

bedrohen oder zerstören das Gefühl der Zugehörigkeit und verursachen
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daher Widerstand oder Turbulenzen, wie dies in vielen Arbeitsorganisa-
tionen zu beobachten ist.

3. Die Rolle der Angst im Management von Veränderungen

Im gerade besprochenen Szenario der psychologischen Funktion von
Arbeit und Arbeitsplätzen finden wir also zwei einander widersprechende
Betrachtungsweisen. Die auf bewußte Vorgänge gerichtete Betrachtungs-
weise ist die, daß ein Arbeitsplatz dazu da ist, die zugehörige Arbeitsauf-
gabe durchzuführen, und daß wir als Organisationsmitglieder dazu da
sind, unsere Arbeitsrollen im Rahmen der gesamten Arbeitsorganisation
auszufüllen.
Die auf unbewußte Vorgänge gerichtete Betrachtungsweise wäre, die

Funktion der Arbeitsinstitution darin zu sehen, jedem Einzelnen ein Ge-
fühl der persönlichen Identität zu geben bzw. von der Last individuellen
Denkens und von der Unsicherheit einsamer Entscheidungen zu befreien
und den Einzelnen mit einer Gruppenmitgliedschaft zu versorgen, so daß
die Bequemlichkeit sowohl für ihn, als auch für die Gesellschaft steigt.
Diese beiden Auffassungen stehen zueinander offensichtlich im Wider-

spruch. Einem Widerspruch allerdings, der hilft, Probleme in Arbeitsor-
ganisationen zu erhellen. Führen wir zum Beispiel das Konzept des Ma-
nagements ein: Es ist nahezu unmöglich von Management zu sprechen,
ohne zugleich Veränderung zu erwähnen. Management ohne Verände-
rung würde ja bedeuten, den Status Quo zu managen, und da die Umwelt
sich in einem ständigen Veränderungsprozeß befindet, hieße, den Status
Quo zu managen, sich gegebenenfalls selbst wegzumanagen. Und so wie
Management eng mit Veränderung verbunden ist, ist Veränderung unaus-
weichlich mit Angst verbunden. Auf beiden Ebenen also, der bewußten
wie der Unbewußten, heißt Management somit auch Management von
Angst und Management von Widerstand, der aus dieser Angst entsteht.
Wenn die eben aufgestellte Hypothese richtig ist, nämlich, daß Mana-

gement mit Veränderung zu tun hat, die wiederum Angst hervorruft,
dann wird es für uns wichtig, soviel wie möglich vom Charakter der der-
art entstandenen Ängste verstehen zu lernen, denn hier ist der wesentliche
Schnittpunkt zwischen der Psychoanalyse, die unbewußte Ängste zu ver-
stehen versucht und dem Arbeitsplatz, wo sich diese Ängste durch unbe-
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wußtes Agieren zeigen und die Entscheidungen und Pläne unterlaufen, die
auf bewußtem Wege gemacht wurden.
Ich benutze die Mehrzahl „Ängste“, weil es sich in der Tat um ver-

schiedene Ängste auf verschiedenen Ebenen handelt. Um sie bei einer
 Beratung adäquat ansprechen zu können, bedürfen wir einiger Differen-
zierungen. Ich schlage drei Kategorien vor, die meines Erachtens große
Evidenz besitzen:
- primitive Angst
- Angst, die aus der Art der Arbeit entsteht
- personelle Angst.

4. Primitive Angst

Damit meine ich eine stets vorhandene, alles durchdringende Angst,
die zum Schicksal des Menschen gehört. Viele Autoren – Philosophen,
Anthropologen, Psychologen – haben darüber geschrieben. In Spitz’
Schrift über den Anthropologen und Psychoanalytiker Geza Roheim kön-
nen wir lesen: „Er betrachtete die Kultur als ausgedehntes Netzwerk mehr
oder weniger erfolgreicher Einstellungen, die menschliche Gattung gegen
die Gefahr von Objektverlust zu schützen, vergleichbar den kolossalen
Anstrengungen eines Babies, das sich davor fürchtet, im Finstern allein
gelassen zu werden. Das war der Hauptgedanke seines ganzen Werkes,
der in nahezu 200 Aufsätzen und Büchern zum Ausdruck kam.“
Das Netzwerk der Kultur, das grundlegend aus Institutionen besteht,

wie totemistischen Clans, religiösen Riten oder deren heutigen Entspre-
chungen, nämlich Arbeitsorganisationen, bezweckt, den Schrecken des
Unbekannten von uns fernzuhalten.
Wir müssen uns nicht erst mit Studien über die australischen Urein-

wohner beschäftigen, wie dies Roheim machte, um primitive Rituale voll
von Symbolismus zu finden. Jeder kann etwa bei einem dreijährigen Kind
beobachten, wie es eigenartig ins Bett hüpft, damit die Monster unter
dem Bett es nicht erwischen oder er kann beobachten, wie es versucht,
nicht auf Ritzen im Straßenpflaster zu steigen, aus Furcht, sonst von dem
unaussprechbar Bösen befallen zu werden.
Rituale, um Übel von sich fernzuhalten, sind nicht auf Kinder be-

schränkt; wer von uns bleibt gleichgültig, wenn eine schwarze Katze sei-
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nen Weg kreuzt oder schenkt dem Umstand keinerlei Beachtung, daß der
Freitag auf einen 13. fällt? Viele psychoanalytische Autoren haben sich
mit diesem Thema beschäftigt – so etwa Freud in „Totem und Tabu“.
Bion schreibt über seine Erfahrungen in Gruppen: „Ich hoffe zeigen zu

können, daß ein Erwachsener, sobald er mit der Komplexität des Lebens
in einer Gruppe konfrontiert wird, Zuflucht in dem sucht, was man eine
massive Regression nennen könnte, also zu Mechanismen, die Melanie
Klein für die frühesten Phasen menschlichen Lebens als typisch beschrie-
ben hat.“ Esther Bick, die die Beobachtungen von Kindern in die Ausbil-
dung von Kinderpsychotherapeuten und -psychoanalytikern in Großbri-
tannien eingeführt hat, sprach von der Furcht des Individuums, im Uni-
versum verloren zu gehen. John Bowlby, der eine andere Ausdrucksweise
bevorzugt, spricht von der Trennungsangst.
Ich glaube, daß alle hier genannten Autoren über dieselbe durchdrin-

gende, primitive Angst geschrieben haben. Die australischen Aborigines
und die Buschmänner in der Kalahari vereinigen sich und schaffen Ritua-
le und Institutionen, um sich mit einer „sozialen Haut“ zu umgeben. Man
kann ohne weiters sagen, wir machen es ganz genau so. Der Unterschied
besteht lediglich darin, daß viele der sozialen Institutionen der Vergan-
genheit, die Kirche, das Heer, der Adel, wie sie von Bion beschrieben wur-
den, uns nicht mehr zur Verfügung stehen. Doch statten auch wir unsere
Institutionen mit schützend-abwehrenden Funktionen aus.
Im Sinne dieser These vertrete ich also den Standpunkt, daß die heuti-

gen Arbeitsinstitutionen vielen jener gesellschaftlichen Abwehrzwecken
dienen, denen die primitiven Zusammenschlüsse in Stammesgruppen
oder religiösen Gruppen gedient haben. Die Bestätigung für diese Ab-
wehrfunktion können wir insbesondere dort finden, wo diese Zusammen-
schlüsse und Bündnisse zu zerreißen drohen, etwa bei Entlassung oder
Pensionierung, bei Kriegsgefangenschaft usw. Und wir finden sie auch
dort, wo es Versuche gibt, Institutionen zu verändern.
Jeder Versuch, eine Institution zu ändern, wird eine sofortige Abwehr-

reaktion hervorrufen, insbesondere bei jenen, die die Institution „koloni-
sierten“, um sich – im Sinne Bion’s – ein „containment“ für ihre primiti-
ven Ängste zu schaffen.
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