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Vorwort
Martin Altmeyer

Organisationsberatung gehort zu den Feldern, auf denen eine angewandte
Psychoanalyse gegeniiber systemischen wie kognitionspsychologischen
Methoden an Boden verloren hat. Umso wichtiger, dass es nach wie vor
einen Kreis von Analytikern und Analytikerinnen gibt, die sich auf diesem
Feld erfolgreich bewegen. Rudolf Heltzel gehort dazu. Als Praktiker einer
psychodynamischen Organisationsberatung lisst er uns in diesem Buch an
seinen langjihrigen Erfahrungen teilhaben. Anhand zahlreicher Beispiele
demonstriert er, wie das geht: gemeinsam mit seinen Klienten zu verste-
hen, wie professionelle Kooperation funktioniert und woran sie unter
Umstinden scheitert, auf welche Weise die Ziele einer Institution mit den
Bediirfnissen ihrer einzelnen Mitglieder in eine Balance gebracht, wie 6ko-
nomische Zwinge mit berufsethischen Anspriichen in Konflike geraten
und miteinander versohnt werden kénnen, was Fithrung und Zusammen-
arbeit in einer modernen Dienstleistungsgesellschaft bedeuten — und das
alles unter Einbeziechung des Unbewussten.

Doch erhalten wir nicht nur Einblick in die Vielfalt und Komplexitat
psychodynamischer Beratungsmethoden, von Gruppensupervision und
GrofSgruppenarbeit tiber Fihrungskrifte-Coaching bis zu Prozessen der
Team- und Organisationsentwicklung. Immer wieder reflektiert der Autor
sein eigenes Vorgehen, erldutert bestimmte Konzepte, die er anwendet, be-
zieht Alternativkonzepte in seine Uberlegungen mit ein und beleuchtet
den Dauerstreit zwischen psychoanalytischen Schulen, einschliefllich der
Diskussion um konkurrierende Modelle innerhalb der Gruppenanalyse.
So ergibt sich eine interessante Mischung aus praktischem Vorgehen und
theoretischer Reflexion, die schon deshalb produktiv ist, weil stets nach in-
tegrativen Losungen gesucht wird.

Nahezu in jedem Kapitel beschaftigt sich Heltzel zudem mit der eigen-
timlichen Rolle des Beraters. Dabei wirft er Fragen auf, die in der Gegen-
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Vorwort

wartspsychoanalyse durchaus strittig sind: Zuriickhaltung vs. Beteiligung,
Objektivitdt vs. Subjektivitit, Abstinenz vs. Engagement. Er entscheidet
sich fiir eine riskante Rollendefinition, die dem Berater die Freiheit lisst,
subjektiv beteiligt und emotional engagiert zu sein, ohne seine professio-
nelle Distanz aufzugeben, gesteht jedoch zu, dass das im Einzelfall eine
schwierige Gratwanderung ist, bei der man nach der einen oder anderen
Seite gelegentlich abstiirzen kann. Gerade die Beispiele fiir solche Ab-
stiirze, die manchmal zum Scheitern, hiufig aber zur Wiederbelebung und
Erneuerung einer Beratungsbeziechung fiihren, gehoren zum Besten, was
Falldarstellungen zu bieten haben.

Zwar favorisiert der Autor die intersubjektiven und relationalen Stro-
mungen einer angewandten Psychoanalyse und schligt sich theoretisch
auf die Seite der Modernisierer, die der zwischenmenschlichen Beziechung
und sozialen Interaktion mehr Bedeutung einrdumen als dem innerseeli-
schen Geschehen. Immer wieder beruft er sich auf Winnicott mit seinen
genial einfachen Konzepten einer haltenden Umwelt, eines Ubergangs-
raums zwischen Innen und Auflen, einer mentalen Bezogenheit von Selbst
und Anderem. Zugleich aber lasst er auch die kleinianische Vorstellung
einer »angeborenen« Universalpsychopathologie gelten, insbesondere
die Lehre von der paranoid-schizoiden und der depressiven »Position«,
die Bion bekanntlich auf das gruppenanalytische Geschehen angewendet
hat, nimlich in Gestalt seiner drei psychosozialen »Grundannahmen«
tiber die Gruppe: Abhingigkeit, Kampf oder Flucht, Paarbildung. Doch
auch hier findet ein intensives Bemithen um Integration statt — offenbar
das Markenzeichen von Rudolf Heltzel, der den psychoanalytischen Mys-
tiker Bion mit dem relationalen Aufklirer Foulkes zu verbinden sucht und
anregt, »sowohl die destruktiven, de-zivilisierenden Aspekte in Gruppen
als auch die kreativen, hoffnungsvollen, kulturstiftenden und verbinden-
den Elemente wahrzunehmen und moglichst zu nutzen«. In diesem Buch
zeichnet sich das Lebenswerk eines engagierten Organisationsberaters ab,
der als Psychoanalytiker auf sozialen Feldern unterwegs ist, dabei stindig
dazulernt und sich selbst mit guten Griinden einen »reflektierten Prakti-
ker« nennen darf.

Januar 2021

14



Danksagung

Zunichst méchte ich meinen Dank aussprechen. In erster Linie bin ich
allen meinen Klienten und Klientinnen dankbar — nicht nur denen, die
in diesem Buch Erwihnung finden. Thre Anliegen mit ihnen teilen, ihre
professionelle und personliche Entwicklung begleiten zu diirfen, ihre Stim-
mungen, Sorgen, Wiinsche, Gedanken, ihre Fragen und ihre Anregungen
aufnehmen und gemeinsam reflektieren zu kénnen — dies alles bereichert
mein Arbeitsleben ungemein. Es bereitet mir tiefe Befriedigung und trigt
dazu bei, dass ich »lebendig, gesund und wach« (Winnicott) bleibe. Fiir
diese Méglichkeit bin ich sehr dankbar. Bei denen, die mir ihre Erlaubnis
zur Verédffentlichung eines Beratungsbeispiels gegeben haben, bedanke ich
mich hiermit ausdriicklich.

Besonders dankbar bin ich dem Ehepaar Schmitz. Uber etliche Jahre
habe ich mich mit ihnen tber ihre Arbeit und dartiber hinaus ausgetauscht
und dabei auch selbst wichtige Anregungen aufgenommen, viel gelernt
und - trotz engagierter Arbeit — gemeinsame Freude erlebt. Dass beide
einen eigenen Blick auf ihre Beratung beisteuern, ist besonders erwahnens-
wert. Fiir all dies danke ich ihnen sehr.

Ein grofles Dankeschon richtet sich an Martin Altmeyer, der das Vor-
wort zu diesem Band verfasste, und an Wolfgang Weigand, der das Nach-
wort schrieb. Dass zwei vielbeschiftigte Experten die Zeit fanden, sich
eingehender mit diesem Buch zu befassen und eigene Gedanken dazu bei-
tragen, ist schr entgegenkommend, berithrt mich nachhaltig und stimmt
mich sehr dankbar. Ich danke beiden auch fir Anregungen zur Strukeur
des Manuskripts, die ich teilweise tibernommen habe.

Erhard Tietel danke ich sehr fiir sein kritisches Interesse am Manuskript
und dafiir, dass er hilfreiche Riickmeldungen sowohl zur Struktur als auch
zu manchen Details gab. Dass einige Formulierungen weniger apodiktisch
klingen als in erster Fassung, ist ihm zu verdanken.

15



Danksagung

Julia Stein und Christian Flierl vom Psychosozial-Verlag danke ich sehr
fur die unkomplizierte, wertschitzende und freundliche Zusammenarbeit
an diesem Projekt. Diese Kooperation hat Freude bereitet!

Wie sehr ich meiner lieben Frau Antje Rumpf-Heltzel danke, kann ich
hier nur andeuten. Uber Monate hat sie meine Okkupation mit dem Pro-
jekt dieses Buches nicht nur ausgehalten, sondern von Herzen mitgetra-
gen und unterstiitzt und dabei eigene Wiinsche zuriickgestellt. Dafiir und
fur die liebevolle Begleitung in all den gemeinsamen Jahren danke ich ihr
mebhr, als ich hier ausdriicken kann.

16



1 Einfihrung

Wer sich heute im Netz oder durch Literatur-Recherche tiber organisati-
onsbezogene Beratung informiert, stofit zumeist auf Varianten systemischer
Ausrichtung. Umfragen etwa von Coaching-Berufsverbinden ergeben,
dass sich drei Viertel der befragten Mitglieder als systemische Berater ver-
stechen. Auch wenn dies im Einzelfall weniger tiber die tatsichliche fach-
liche Expertise aussagen mag als dariiber, was der Zeitgeist nahelegt und
den Befragten mehr Chancen am Marke verspriche, ist dieser Befund doch
aussagekraftig: Psychodynamische Beratung in Organisationen nimmt
heute eine Minderheitenposition ein. Sie wird regional wie iiberregional ge-
zielt angefragt und von den Interessierten' sehr geschitzt und angemessen
vergiitet. Dem derzeit gﬁltigcn Mainstream in der organisationsbczogenen
Beratung entspricht sie aber nicht.

Einen Differenzierungsschritt weiter wiederholt sich die Befundlage,
was die skizzierte Verteilung zwischen Mainstream und Minderheitenpo-
sition angeht: Die tiberwiegende Mehrheit der Angebote an psychodyna-
mischer Beratung in Organisationen basiert auf dem Modell des Tavistock
Institute of Human Relations und damit auf einer kleinianisch ausgerich-
teten Psychoanalyse, auf gruppendynamischen Konzepten Bions und auf
der von Miller und Rice entworfenen Theorie offener Systeme. Das soge-
nannte Tavistock-Modell wird weltweit durch die ISPSO (International

1 Um sowohl Leserinnen als auch Lesern gerecht zu werden und um zugleich die Lesbar-
keit des Textes zu wahren, gehe ich im Folgenden so vor: Im Plural wéhle ich das Neutrum
(»Interessierte«, »Beratende«), oder ich benenne beide Geschlechter (»Leserinnen und
Leser«, »Beraterinnen und Berater«). Mitunter wahle ich die mannliche Form (»Psychoana-
lytiker«, »Gruppenanalytiker«) und meine damit beide Geschlechter. Im Singular wechsle
ich im Text — so wie es mir sinnvoll scheint — zwischen der méannlichen Form (»der Be-
rater, »der Psychoanalytiker«) und der weiblichen (»die Supervisoring, »die Gruppenana-
lytikerin«). Dabei ist jeweils auch das andere Geschlecht gemeint.
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1 Einfithrung

Society for the Psychoanalytic Study of Organisations) vertreten, der sich
die Mehrheit der ausgewiesenen psychodynamischen Organisationsberater
zugehorig fihlt. Diese Ansitze sind bedeutsam und unverzichtbar, sollten
aber durch andere, im Tavistock-Modell nicht vertretene psychodynami-
sche Konzepte, die sich als ungemein niitzlich und inhaltlich anregend er-
wiesen haben, erginzt werden.

Diese »anderen« Perspektiven basieren auf Sichtweisen der britischen
Objektbezichungspsychologie, auf Modellen der zuerst in den USA entwi-
ckelten intersubjektiv-relationalen Psychoanalyse, sowie auf Grundauffas-
sungen der Gruppenanalyse (Foulkes). Bislang werden diese Konzepte im
Diskurs psychodynamisch beziehungsweise gruppenanalytisch ausgerich-
teter Berater unabhingig voneinander vertreten. Eine Zusammenfihrung
der verschiedenen Ansitze findet bisher nicht oder nur in ersten Andeu-
tungen statt. Die betreffenden Konzepte stehen tendenziell fiir sich selbst
und die jeweils andere Perspektive wird kaum erwihnt beziehungsweise
einbezogen.

An diesem Punke setzt das vorliegende Buch an: Es gibt der tiefen Uber-
zeugung Ausdruck, dass die genannten Konzepte (psychoanalytische Ob-
jektbeziehungspsychologie/intersubjektiv-relationale Perspektive in der
Psychoanalyse/Gruppenanalyse) nicht nur untereinander »kompatibel «
(vertriglich) sind. Vielmehr laden sie uns geradezu ein, sie auf hochst anre-
gende und niitzliche Weise miteinander zu verbinden und auf den Bereich
der organisationsbezogenen Beratung zu tibertragen. Was daher heute
ansteht, ist die Integration dieser verschiedenen Perspektiven, inklusive der
Verbindung mit den zentralen Auffassungen des Tavistock-Ansatzes und
mit sozialwissenschaftlichen Theorien und Modellen, die gesellschaftlichen
Wandel und seine Voraussetzungen thematisieren. Die Realitit heutiger
Organisationen ist so komplex, dass nur eine um Integration bemiihte Zu-
sammenschau verschiedener Konzepte ausreichend Chancen bietet, sie zu
verstehen und verindernd zu begleiten. Wenn diese Annahmen zutreffen,
erdffnet die Beschiftigung mit Ansitzen jenseits des Mainstreams span-
nende Blickwinkel auf das sich entwickelnde Fach der organisationsbezo-
genen Beratung,

Dieser Band unterscheidet sich noch in anderer Hinsicht von der Mehr-
zahl der auf dem Marke befindlichen Beratungsbiicher: Die Kapitel ent-
halten zahlreiche, nicht selten ausfithrliche Praxisbeispiele, die nicht nur
meine Klienten anschaulich beschreiben, sondern in der Summe auch
einiges tiber meine Person, meine personliche Arbeitsweise und meine
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Ein erster Blick in meine Beratungspraxis

grundlegenden Haltungen und Werte offenbaren. Das ist mir bewusst und
substanzieller Teil des hier vertretenen Beratungskonzeptes. In vielen Be-
ratungen kam es zu personlichen Begegnungen, die beide Seiten als emo-
tional bewegend erlebten. Davon erzihlen die folgenden Kapitel. Diese
Offenheit beinhaltet Risiken. Eines davon besteht darin, dass Leser und
Leserinnen sich nicht nur emotional bewegt, sondern unangenehm be-
dringt fihlen konnten. Ich weiff um dieses Risiko und hoffe, in meinen
Formulierungen die nétige Balance zwischen personlicher Zuriickhaltung
und anregender Selbstoffenbarung gefunden zu haben. Falls dies gelungen
ist, diirften die Leserinnen und Leser dieses Buches sich auf »bewegende
Begegnungen « mit den Protagonisten meiner Praxisbeispiele und mit mir
als Berater und Autor freuen.

Eine personliche Begegnung mit dem Autor dieses Bandes wird auch
durch den Charakter des vorliegenden Textes ermaglicht, der sich wohl am
chesten als »erzihlte Fachlichkeit« (siche das Nachwort von Wolfgang
Weigand) beschreiben liele: Wissenschaftliche Befunde und Interpreta-
tionen aus verschiedenen Disziplinen werden mit Erzihlungen aus meiner
Beratungspraxis zusammengefiihrt, sodass Lesende sich fragen mogen, was
denn nun das Produkt in ihren Hianden vornehmlich sei — ein fachlich-pro-
fessioneller Text oder eine personlich eingefirbte Erzahlung? Es ist eben, so
sehe ich es, beides zugleich und diirfte damit auch den von mir vertretenen
Beratungsstil widerspiegeln, der sowohl fachlich begriindet als auch in be-
sonderer Weise personlich geprigt ist. Beide Dimensionen erginzen sich
und ich hofte, dass Leserinnen und Leser sich davon angeregt fithlen.

Ein erster Blick in meine Beratungspraxis

Um anschaulich zu beginnen, folgt hier die Skizze einer Supervisionssit-
zung, die im Team der Institutsambulanz einer Klinik fur Psychiatrie und
Psychotherapie stattfand. Die neue Psychologin und die sie einarbeitende,
erfahrene Psychologische Psychotherapeutin eréffnen den Austausch mit
einem Bericht iiber einen chronisch psychotischen und alkoholabhingigen
Patienten, den die Teammitglieder der Ambulanz seit vielen Jahren kennen
und begleiten. Der etwa 40-jihrige Mann bereite aktuell grofle Sorgen, da
er zunechmend wahnhaft gestimmt sei, dabei immer angespannter wirke
und immer wieder tiber Tétungsfantasien spreche, die den Oberarzt und
Leiter der Ambulanz betrifen. Dieser habe sein Leben zerstort und ver-

19



1 Einfithrung

diene es, getotet zu werden. Die letzten Gesprichstermine in der Ambu-
lanz habe der Patient, der seine Wohnung kaum noch verlasse, nicht mehr
wahrgenommen. Bei Besuchen zu Hause 6ffne er allerdings die Tir. Die
Wohnung sei in einem chaotischen Zustand, den der Patient unentwegt zu
beheben versuche, indem er seine Mébel, seine Haushaltsgegenstinde und
seine Kleidung permanent von einem Zimmer ins andere transportiere. Je
mehr er Ordnung schaffen wolle, desto mehr Unordnung produziere er.
Ob er die dringend erforderliche Medikation regelmafig einnehme, sei un-
sicher. Sicher sei dagegen, dass er in den letzten Monaten exzessiv getrun-
ken habe. Wir erfahren, dass der Patient eine traumatische Kindheit durch-
lebte, insofern beide Eltern schwer alkoholkrank waren und ein Nachbar
und Freund der Eltern ihn tiber lingere Zeit sexuell missbrauchte. Mit
diesem Mann hatte der Patient bis zu dessen plétzlichem Tod vor einem
Jahr weiterhin Kontake.

Im Verlauf der Gruppenreflexion wird deutlich, dass ausgerechnet dieser
»Freund« der wichtigste Halt im Leben des Patienten war. Gemessen an
den leiblichen Eltern erschien er als die einzig mogliche Rettung. Dieser
Blick auf die Not und die Einsamkeit des schwer vernachlassigten und
missbrauchten Kindes macht alle Teammitglieder sehr traurig. Hoffnungs-
losigkeit kommt auf, und auch ich selbst bin sehr angeriihrt. Vielleicht
spiegeln diese Gegeniibertragungsgefiihle in der Gruppe das Erleben des
Patienten wider? Der Tod des Vertrauten wird von ihm wohl als unertrig-
licher Schicksalsschlag erlebt. Der Verlust lasst ihn traurig, einsam, gelahmt
und ohne Hoffnung zuriick. Uns scheint naheliegend, dass der exzessive
Alkoholkonsum und die zunehmende Wahnstimmung des Patienten Re-
aktionen auf diese innere Katastrophe sind. Auch die Totungsfantasien
werden nun nachvollziehbarer: Indem sie den Ambulanzleiter adressieren,
schiitzen sie den verstorbenen »Freund « vor der vernichtenden Waut seines
Opfers. Selbst wenn dieser frithere Nachbar mafigeblich zur Traumatisie-
rung des Kindes beitrug, gab er dem Erwachsenen zuletzt doch Halt und
Struktur. Thn vor den eigenen destruktiven Fantasien zu schiitzen, ist daher
von existenzieller Bedeutung fir den Patienten. Jetzt kann die Runde ge-
meinsam abwigen, wie real die Bedrohung ist, die vom Patienten ausgeht.
Vom Oberarzt, der sonst an der Supervision teilnimmt, dieses Mal aber
verhindert ist, haben die Anwesenden erfahren, dass er sich selbst nicht
allzu sehr sorge. Er kenne den Patienten schon lange und sei ihm kiirzlich
noch personlich begegnet. Sie hitten sich freundlich und vertraut gegrifit.
Zwangsmafinahmen halte er nicht fiir erforderlich und er biete an, den Pa-
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tienten selbst zu Hause aufzusuchen. Bisher habe dieser ihm stets vertraut,
und eine solche vorsichtige Hoffnung habe er auch jetzt wieder. Vielleicht
konnten sie dem Patienten gemeinsam und mit viel Geduld nahebringen,
dass eine voriibergehende (freiwillige) Behandlung in der Klinik wieder
etwas Ruhe und Stabilitit in sein Leben bringen kénnte ... Was zu Beginn
der Sitzung undenkbar schien (den Patienten in seinem Riickzug zu ver-
stehen und Kontakt/Bezichung zu ihm aufzunehmen), erscheint nun allen
als eine Option.

Ich habe diesen Ausgang des gemeinsamen Nachdenkens noch lingere
Zeit nach der Sitzung als emotional bewegend und irgendwie begliickend
empfunden. Wenn ich mich nicht tiusche, ging es etlichen Teammitglie-
dern ebenso. Was mich besonders beriihrte, war, dass Professionelle, die
mit einem kaum noch erreichbaren, sehr bedrohlich wirkenden Patienten
in einer hoffnungslos verfahrenen Lebenslage konfrontiert sind, darauf em-
pathisch (einfithlend) reagieren kénnen und gemeinsam Ideen entwickeln,
wie sie den unterbrochenen Kontakt umsichtig und unaufdringlich - also
ohne Gewalt und Zwang — wiederherstellen kénnen. Um es mit einem
groflen Wort zu beschreiben, dass wir bei der Arbeit selten gebrauchen:
Ich habe die Einfithlung in den Patienten, die therapeutische Zuwendung
und das damit verbundene personliche Engagement des Teams nicht nur
als verbindend und vertrauensbildend, sondern — auf eine subtile Weise —
als liebevoll erlebrt.

Da ich um die »Fallzahlen« der Ambulanz und um den grofien Druck
auf die Verantwortlichen weif3, da viele Sitzungen dieser Teamsupervision
von der emotionalen Belastung der Teammitglieder und von dringend er-
fordetlicher personeller Unterstiitzung handeln (fast alle sind seit lingerem
»am Limit« und fithlen sich vom Triger der Klinik im Stich gelassen),
beriithrt mich die entgegenkommende und kontaktférdernde Haltung des
Teams umso mehr. Psychodynamische beziehungsweise gruppenanaly-
tische Teamsupervision eignet sich in besonderem Mafle dazu, der emo-
tionalen Dimension einer Thematik Raum zu geben, ohne die Reflektion
institutioneller Rahmenbedingungen und die Schlussfolgerungen daraus
zu vernachlissigen.

Diese erste kasuistische Skizze gibt mir Gelegenheit, die Frage der An-
onymisierung und des Schutzes von Klientinnen und Klienten in den ver-
schiedenen Praxisbeispielen anzusprechen. Ich bin, was dies betrifft, so
vorgegangen: In vielen Fillen habe ich die Beteiligten (bei Teams: die Lei-
tungen) um die Erlaubnis zur Verdffentlichung gebeten und sie ausnahms-
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los erhalten. Zumeist lagen die Beispiele den Hauptpersonen vor, sodass
die Genehmigung gut begriindet erfolgte. In anderen Fillen war mir eine
solche Riicksprache nicht moglich, etwa weil das Beispiel zu lange zuriick
lag. So habe ich — ohne zentrale Inhalte zu verindern — Details der Ka-
suistik so verfremdet, dass eine Identifizierung nur den direkt Beteiligten
(und vielleicht nicht einmal diesen) moglich ist. Ein Sonderfall ist die aus-
fuhrliche Kasuistik des Kapitels 9: Frau Schmitz und Herr Schmitz gaben
nicht nur ihr Einverstindnis zur Veroffentlichung und korrigierten sach-
liche Details meines Berichtes. Sie formulierten auch eigene Gedanken zu
ihrer Beratung (diese Beitrige befinden sich am Ende des entsprechenden
Kapitels). Dass sich Coachees mit einem eigenen Beitrag an einer Verof-
fentlichung beteiligen, ist selten und bereichert das entsprechende Kapitel
ungemein.

Dies ist die Sicht eines reflektierten Praktikers

Ich bin Psychoanalytiker und Gruppenanalytiker in freier Praxis und fiihre
seit mehr als 30 Jahren verschiedene Varianten psychodynamischer, orga-
nisationsbezogener Beratung durch. Bis zum Jahr 2017 teilte sich meine
Wochenarbeitszeit in die eine Hilfte psychoanalytisch-psychotherapeu-
tischer Titigkeit, wihrend die andere Hilfte der Supervision, dem Coa-
ching und anderen Formen der Beratung fur Einzelne, fiir Teams, fur Ab-
teilungen und Organisationen gewidmet war. Den therapeutischen Teil
meiner Praxistitigkeit beendete ich mit dem Jahreswechsel 2017/2018,
um seitdem ausschliefSlich organisationsbezogen beratend titig zu sein.
Diesen Beratungsanteil meiner Praxisangebote habe ich fiir die Jahre 2006
bis 2008 in Bezug auf bevorzugte Settings, Dauer der Beratungsprozesse,
sowie deren Struktur und Inhalte empirisch untersucht und ausgewertet
(Heltzel, 2017).

Es macht einen Unterschied, ob ein Berater engagierter Hochschul-
oder Fachhochschullehrer ist und Beratung im Nebenerwerb anbietet oder
ob er als Freiberufler ganztags zur Verfiigung steht, ob er seine Arbeit als
Hochschullehrer vor allem durch Unterricht an Ausbildungsinstituten fiir
Supervision und Coaching erginzt oder selber in grofierem Ausmafd Bera-
tung in Organisationen anbietet. Oder ob er allen drei Aufgabenbereichen
gerecht zu werden versucht. Es macht einen Unterschied, ob eine Beraterin
als Sozialarbeiterin, Psychologin oder Pidagogin fest angestellt beziechungs-
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weise verbeamtet und in ihrem Grundberuf nur bedingt abkommlich ist —
oder ob sie tiber grofiere Zeitressourcen verfiigt, sodass sie Auftraggebern
vielfaltig entgegenkommen kann. Es macht einen Unterschied, ob eine nie-
dergelassene Psychoanalytikerin nur die Mittagszeit fir Supervisionen ein-
plant oder ob sie Tage fiir Beratung in Organisationen zur Verfiigung stel-
len kann. Es ist anzunehmen, dass diese Unterschiede Auswirkungen auf
Beratungskonzepte oder deren Umsetzung im Praxisalltag haben werden.
Auch die Interpretation der Beraterrolle diirfte davon beeinflusst sein. Von
Bedeutung ist, in welcher wissenschaftlichen und berufspolitischen Denk-
gemeinschaft Beratende sozialisiert und mit welchem professionellen Wer-
tesystem der Beratung sie identifiziert sind. Daraus erwachsen verschieden
ausgepragte Grundhaltungen und Loyalititsbindungen: Wie bewerten an-
gesehene Ausbilder meine Beratungspraxis? Was sagen geschitzte Kollegen
und Kolleginnen zur Weiterentwicklung meiner Konzepte?

In den Jahrzehnten meiner Praxistitigkeit habe ich meine Beratungs-
praxis immer wieder theoretisch reflektiert und im Kontext aktueller Fach-
literatur diskutiert, um die von mir erarbeiteten fachlichen Konzepte zu
tiberpriifen und zu schirfen. Im Diskurs mit Mitgliedern der Deutschen
Gesellschaft fir Gruppenanalyse, Gruppendynamik und Gruppenpsycho-
therapie (D3G) sowie der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision und
Coaching (DGSv) habe ich mich - zusammen mit dhnlich ausgerichte-
ten Kolleginnen und Kollegen - fiir die Professionalisierung psychody-
namischer beziehungsweise gruppenanalytischer Supervision und Orga-
nisationsberatung eingesetzt. Teile der hier vorliegenden theoretischen
Konzepte und Praxisansitze beriihren diese Diskurse, die vorwiegend auf
Fachtagungen und in Workshops stattfanden.

Das in diesem Buch vertretene Beratungskonzept fithrt verschiedene
psychoanalytische Theorien und Ansitze sowie der Gruppenanalyse ent-
stammende Perspektiven in ihrer Anwendung auf organisationsbezogene
Beratung zusammen. Dariiber hinaus nimmt es Anregungen aus der allge-
meinen Systemtheorie, der Soziologie, der Organisationspsychologie, der
Arbeitswissenschaft, der Managementlehre und anderer Disziplinen auf
und strebt auf diese Weise an, der Komplexitit organisationsbezogener Be-
ratung gerecht zu werden. Uber das, was organisationsbezogen arbeitende
psychodynamische Beraterinnen und Berater aus anderen Konzepten auf-
nehmen und in ihre Arbeit integrieren sollten, habe ich wiederholt nach-
gedacht: In allgemeiner Sicht etwa in Heltzel, 2001. Mit Blick auf eine Pra-
xeologie gruppenanalytischer Beratung in Heltzel, 2005. Mit dem Fokus
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auf die Okonomisierung psychosozialer Arbeit und ihre Folgen in Heltzel,
2012a. Und im Zusammenhang mit gesellschaftlichem Wandel und dessen
Folgen fiir Beratung in Heltzel, 2012b.

Um unnétige Wiederholungen zu vermeiden, sehe ich daher im vorlie-
genden Band von einem separaten Kapitel zu unverzichtbaren, erginzen-
den Konzepten und Theorien ab. Leserinnen und Leser werden jedoch im
Verlauf ihrer Lektiire in nahezu allen Abschnitten des Buches — insbeson-
dere im Kapitel 3 — auf Sichtweisen und Verstindniszuginge stoflen, die
tiber spezifische psychodynamische und gruppenanalytische Theorien und
Konzepte hinausgehen. Die Offenheit gegeniiber »anderen« Standpunk-
ten und Blickwinkeln ist eines der Charakteristika des hier vorliegenden
Ansatzes in der Beratung.

Die einzelnen Kapitel des Buches verstehen sich als einander erginzende
Bausteine einer Praxeologie psychoanalytisch/gruppenanalytisch orientier-
ten Beratung im Spannungsfeld der Organisation. Der grofiere Teil der Bei-
trige (Kapitel 1,2, 3, 5,7, 9 und 10) wurde eigens fiir dieses Buch verfasst,
ein kleinerer basiert auf bisher nicht publizierten Vortrigen oder fritheren
Veroffentlichungen, die den Band - grundlegend tiberarbeitet — komplet-
tieren (Kapitel 4, 6, 8 und 11). In der nun vorliegenden Fassung halte ich
sie fiir aktuell.

Die Gliederung des Bandes bedarf einer knappen Erlauterung: Die The-
menstellung der einzelnen Kapitel und deren Reihenfolge spiegeln meine
Auseinandersetzung mit Aufgabenstellungen wider, wie sie sich im Alltag
einer regional und tiberregional prisenten Beratungspraxis fast zwangs-
laufig ergeben: Wer wie ich als Psychoanalytiker und Gruppenanalytiker
freiberuflich organisationsbezogene Beratung anbietet, sollte das eigene
Verstandnis zentraler Begriffe klaren und ein Basiskonzept erarbeiten, das —
auch in Zeiten der Verwirrung und des inneren Aufruhrs — Orientierung
gibt (Kapitel 2). Er kommt nicht umhin, den Kontext der zu beratenden
Arbeit wahrzunehmen und in seine Uberlegungen und Konzepte ein-
zubezichen (Kapitel 3). Er sollte sich darauf verstehen Orte/Riume der
Selbstreflexion und des Dialoges fur Fihrungskrifte und Mitarbeitende an-
zuregen, zu gestalten und zu verteidigen (Kapitel 4). Dabei wird die Frage
auftauchen, wie er neunere Entwicklungen in der Psychoanalyse und Varian-
ten »angewandter< Gruppenanalyse integrieren und in einer komplex zu-
sammengesetzten Berufsidentitit als psychodynamischer Berater leben
kann (Kapitel 5). Mancherorts wird sich — wenn er offen dafiir ist — Bedarf
an gruppenanalytischer Beratung auch groflerer Gruppen ergeben, wobei
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organisationsbezogene Beratung »jenseits der Kleingruppe« meines Erach-
tens Modifikationen klassischer Konzepte erfordert (Kapitel 6). Im Verlauf
vieler Beratungsprozesse wird der Berater unausweichlich mit Komplexitit
konfrontiert, auf die er — im Verbund mit anderen, nicht selten aber auch
als »Soloselbststindiger« — eine Antwort finden muss. Das wirft viele
Fragen auf (Kapitel 7). SchliefSlich konfrontiert organisationsbezogene Be-
ratung unweigerlich mit moralischen und ethischen Fragen, mit Fragen der
parteilichen, solidarischen Unterstiitzung grenzwertig belasteter, tiberforder-
ter und sogar traumatisierter Klienten(-systeme) (Kapitel 8).

In Erginzung zahlreicher ausschnittartiger Praxisbeispiele in den Ka-
piteln 2 bis 8 veranschaulicht ein ausfiihrliches Beratungsbeispiel zweier
abgeschlossener, miteinander korrespondierender Einzelberatungen ein be-
stimmtes Beratung-Setting, meine eigene Arbeitsweise und den subjektiv
erlebten Nutzen der Klientin und des Klienten (Kapitel 9).

Im unmittelbaren Anschluss daran thematisiert das Kapitel 10, wie
»gute Filhrung« grundsitzlich verstanden werden kann. Diese Gedanken
konnen als Anregung fiir Fithrungskrifte und Leitungen gelesen werden.
Zugleich sind sie mehr als dies, ndmlich so etwas wie mein eigener inne-
rer Kompass, mithilfe dessen ich eigene Antworten auf die Frage erhalte,
wie ich mich selbst als Berater von Entscheidungstrigern » positionieren «
kann. Kapitel 11 greift diese Frage auf und vertieft sie, indem ein vor mehr
als 400 Jahren verstorbener Beraterkollege dazu (fiktiv) interviewt wird.
Seine Gedanken kennenzulernen lohnt sich fiir uns Nachgeborene und
schlieft den Band gebiihrend ab.

Am Beginn eines jeden Kapitels werfe ich einen zusammenfassenden
Blick auf das, was die Leserinnen und Leser auf den folgenden Seiten er-
wartet. Dieser Uberblick konnte zu entscheiden helfen, in welcher Abfolge
die Kapitel studiert werden. Abgesechen von dieser Einfihrung, mit der die
Lektiire des Bandes begonnen werden sollte, stehen die jeweiligen Kapitel
fur sich, sodass Neugierige ihrem personlichen Interesse folgen konnen.
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2 Begriffsklarungen, ein Basiskonzept
und Herausforderungen,
die sich dem Praktiker stellen

Uberblick

Zunichst wird dargestellt, wie ich zentrale Begriffe einer sich entwickeln-
den Beratungswissenschaft und Praxeologie organisationsbezogener Bera-
tung versteche und gebrauche. Das ist unerlisslich, denn von einem Kon-
sens in diesen Fragen kann im einschligigen Fachdiskurs keine Rede sein.
Nachdem herausgearbeitet ist, warum ich Supervision und Coaching nicht
starr voneinander abgrenze und warum ich nicht von Organisationsbera-
tung, sondern von organisationsbezogener Beratung spreche, diskutiere ich,
welche Inhalte sich heute mit den Begriffen Psychodynamik/psychodyna-
misch verbinden. Schliellich werfe ich einen ersten, kursorischen Blick auf
das Verhiltnis von Gruppenanalyse, intersubjektiv-relationaler Perspektive
und psychodynamischer Beratung (Kapitel 5 wird dieses Thema vertiefen).
Es folgt cine kasuistische Skizze des Spannungsfeldes, in dem sich Organi-
sationen heute unausweichlich befinden. Die emotional belastende, span-
nungsvolle und konfliktbehaftete Seite organisierter Arbeit findet sich in
zahlreichen Fallbeispielen dieses Buches wieder.

Im weiteren Verlauf dieses Kapitels gibt das in 20 Punkten zusam-
mengefasste Basiskonzept organisationsbezogener, psychodynamisch-
gruppenanalytischer Beratung einen Einblick in die grundlegende
Ausrichtung meiner Beratungstitigkeit und Auskunft tiber einige — im
Fachdiskurs zumeist unstrittige — Orientierungen. Um dem Missver-
standnis entgegen zu wirken, psychodynamische Beratung in Organi-
sationen bestehe in der starren Orientierung an Standards, folgt ein ab-
schliefender Blick auf die besonderen Herausforderungen, die sich in der
Praxis stellen. Dieser Blick legt nahe, dass jeder Beratungsauftrag unver-
wechselbar und einzigartig ist und daher nicht schematisch angegangen
und gestaltet werden sollte.
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Mein Verstiandnis zentraler Begriffe

Sowohl die Fachliteratur zu Supervision und Beratung als auch der Aus-
tausch auf entsprechenden Fachtagungen oder in Workshops offenbaren
betrichtliche Meinungsverschiedenheiten in Bezug auf die Definition und
die inhaltliche Bestimmung zentraler Fachbegriffe. Noch grofer ist die Un-
einigkeit in der Frage, wie sich die jeweiligen Inhalte zueinander verhalten,
ob und gegebenenfalls wie sie sich voneinander unterscheiden — oder ob sie
nicht vielmehr nur vage bestimmt sind und inhaltlich nahe beicinander-
liegen. So ist etwa die Frage des Unterschiedes zwischen Supervision und
Coaching nach Jahren der fachlichen Diskussion nicht entschieden. Es gibt
Argumente fiir eine fachliche Unterscheidung und Argumente dagegen.
Der Vorstand der deutschen Gesellschaft fiir Supervision und Coaching
(DGSv) hat diese Lage zum Anlass genommen, die Fortfithrung einer Dis-
kussion zur Differenz zwischen Supervision und Coaching als »nicht ge-
winnbringend « zu bewerten (Der Vorstand der DGSy, 2011).

In diesem Buch unterscheide ich nicht systematisch zwischen Supervi-
sion, Coaching, Teamentwicklung und anderen Beratungsvarianten. Ich
versteche Beratung als Oberbegriff und nenne in Anlehnung an Lower-
Hirsch die jeweilige Variante der Beratung so, wie es fiirr den Anfragenden
nachvollziehbar und niitzlich erscheint, sodass »er sich darin wiederfin-
den kann, damit ihm die Bezeichnung vielleicht ein Stiick Sicherheit gibt,
dass ich eine Idee davon habe, was wir tun werden« (Léwer-Hirsch, 2017,
S. 45). Diese Formulierung ist besonders gelungen, weil sie vermittelt, wie
die jeweilige Begrifflichkeit im Raum zwischen Beraterin und Auftraggeber
»gefunden«, verhandelt und schlieflich festgelegt wird. Welche Bezeich-
nung am Ende resultiert, hingt von zahlreichen Faktoren ab. Aus Sicht der
Anbieterin von Beratung sind dabei in erster Linie ihre Beratungskonzepte
zu nennen, dann ihre Loyalititen gegeniiber Ausbildern, Kollegen und Be-
rufsverbanden, vielleicht auch berufspolitische Interessen, die sie mit diesen
Verbinden teilt. Haubl (2007) spricht von »Denkgemeinschaften « mit be-
stimmten »Denkstilen«, denen wir uns zugehérig fithlen und denen gegen-
tiber wir unsere eigene Position bestimmen miissen. Weiterhin diirfte die
wirtschaftliche Situation der Beraterin bedeutsam sein und — damit zusam-
menhingend — ihre Spielriume unabhingige Entscheidungen zu treffen.
Nicht zuletzt entscheiden auch personliche Eigenschaften und Neigungen
der Beraterin dariiber, ob sie sich in entsprechenden Verhandlungen flexibel
zeigen kann oder sich bestimmten Begrifflichkeiten streng verpflichtet fiihlt.
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Aufseiten der Anfragenden begegnen ihr dabei unter anderem folgende
Einflussfaktoren: die Branche (das Feld) und die dort gegebene Akzeptanz
fur den einen oder anderen Begriff oder fiir bestimmte Beratungssettings;
das Finanz-Controlling mit seinen Vorgaben beziiglich einer Kostenzu-
sage; die Region mit den dort gewachsenen fachlichen Traditionen und
Standards einerseits, mit den Auswirkungen (berufs-)politischer Kriftever-
hiltnisse andererseits; die berufliche Sozialisation der zustindigen Perso-
nalreferenten und die daraus resultierende Positionierung; die Person, die
Beratung in Anspruch nehmen méchte und deren spezifische Erwartungen
und Wiinsche; die Vorgesetzten, die eine bestimmte »Mafinahme« ver-
pflichtend anordnen; die Rezeption und Bewertung zuriickliegender Be-
ratungsprozesse durch die Mitwirkenden und anderes mehr.

Infolge dieser Ausgangslage kann es sein, dass die Einzelberatung einer
Person — je nach den Umstinden - als » Coaching«, als »Einzelsupervi-
sion« oder schlicht als »Beratung« bezeichnet wird. Das mag irritieren
und kann zu starren Einteilungen verfithren, etwa der Art, dass Beratun-
gen fur Fihrungskrifte als »Coaching« firmieren, wihrend Gefiibrte
»Supervision« erhalten. Oder dass — dementsprechend — Coaching von
Personalentwicklung und Supervision von Personenentwicklung handelt
(Schreyégg, 2017). In meiner Praxis erreichen mich jedoch Anfragen von
abhingig Beschiftigten, die Coaching betreffen. Auch der umgekehrte Fall
kommt vor: Die Gruppe der Hausleitungen von Wohnheimen fiir Ge-
flicchtete (mittleres Management) trifft sich monatlich zur » Supervision
des Leitungsteams« in meiner Praxis, bei Bedarf nimmt auch die zustin-
dige Abteilungsleitung teil. In den Sitzungen geht es um Teamentwicklung
in der Gruppe der Hausleitungen, um die Reflexion von Teamdynamiken
in den einzelnen Hausern, um Beratung beziiglich Mitarbeiterfithrung
und generell um Unterstiitzung bei der Ubernahme der Fithrungsrolle.
Die Veranstaltung konnte demnach auch als »Gruppencoaching« oder
als »Teamentwicklung« firmieren. Mit dem bisherigen Titel erkliren sich
jedoch alle Beteiligten einverstanden.

Auch das zweite Einteilungsprinzip erscheint mir kritikwiirdig: Psycho-
dynamisches Coaching von Fithrungskriften kann - eine gewisse Dauer
und Tiefe der Zusammenarbeit vorausgesetzt — durchaus zur Personenent-
wicklung der Beteiligten beitragen. Die austithrliche Kasuistik in Kapitel 9
veranschaulicht dies. Andererseits kann Teamsupervision mit Leitungsbe-
teiligung Anstof8e zur Personalentwicklung geben. Eine starre Entgegen-
setzung der Begriffe macht aus dieser Sicht wenig Sinn.
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Organisationsbezogene Beratung

Klirungsbediirftig ist auch der Begriff » Organisationsberatung«. Lohmer
(2000) sowie Lohmer & Méller (2019) stellen ihre Beratungen in Orga-
nisationen als »Psychodynamische Organisationsberatung« vor. Der von
deutschsprachigen Gruppenanalytikern gestaltete Sammelband zur Super-
vision und Beratung in Organisationen trigt den Titel: Gruppenanalytische
Supervision und Organisationsberatung (Haubl et al., 2005). Die von der
Deutschen Gesellschaft fir Gruppenanalyse und Gruppenpsychothera-
pie (D3G) geschaffene Berufsbezeichnung lautet » Gruppenanalytischer
Supervisor und Organisationsberater«. Nun gilt vermutlich nicht nur fir
meine Praxis, dass sich ein relevanter Anteil an organisationsbezogenen Be-
ratungen in Relation zum Gesamtsystem als ausgesprochen »kleinteilig«
erweist und mit dem Label » Organisationsberatung« nicht angemessen
beschrieben ist. Der Begrift erscheint mir fiir diese Falle tiberdimensioniert.

Ein Beispiel: Eine Teamleiterin aus einem Grofibetrieb stellt sich in
der Praxis vor und fragt Einzelberatung an. Es geht um Burnout-Prophy-
laxe, um ihre Rolle im Unternehmen, um ihre Karriereplane und andere
Themen. Auch wenn alle diese Anliegen mit Blick auf das grofle Unter-
nehmen und unter Berticksichtigung gesellschaftlicher Kontexte bearbeitet
werden und der Abteilungsleiter dankbar fiir die Unterstiitzung ist, bleibt
die Auswirkung auf das Unternechmen doch klein. Ein zweites Beispiel:
Eines von insgesamt zwanzig Teams eines sozialen Trigers meldet sich zur
kontinuierlichen Supervision (integrierte Fall- und Teamsupervision). Bei
niherem Hinschauen geht es auch hier um Burnout, der in diesem Fall alle
sechs Teammitglieder betrifft. Es geht um hohe Krankenstinde, um tiber-
zogene Erwartungen in der psychosozialen Betreuung stark beeintrichtig-
ter Menschen, um lang anhaltende Teamkonflikte, um mangelhafte Aner-
kennung durch den Vorgesetzten (der intermittierend an der Supervision
teilnimmt) und um die Strukeur der Aufgabenbewiltigung im Team. Auch
hier wird die Beratung seitens der Beteiligten als hilfreich erlebt — obwohl
erst die reguliire Pensionierung des Vorgesetzten und die Neubcsetzung
dieser Position das Anerkennungsproblem mildert. Der Einfluss der Super-
vision auf die Organisation als Ganze ist zu vernachlissigen.

Haubl (2007) spricht sich dafiir aus, dass jede Supervision im Kontext
der Organisation die Bezeichnung » Organisationsanalyse und Organisati-
onsberatung« verdiene, da sie zur Organisationsentwicklung beitrage. Wei-
gand (1994) sicht Teamsupervision als » Grenzgang zwischen Supervision
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und Organisationsberatung«. Gotthardt-Lorenz (1994, 2020) empfichlt
im Fall von Supervision in Organisationen ihren Ansatz der »Organisa-
tionssupervision«. Ich selbst werde in diesem Band von »organisations-
bezogener Beratung<« oder von »Beratung in Organisationen< sprechen.
Beratungen, welche die Organisationsspitze einbeziehen oder von dieser
initiiert werden, sowie Beratungen, die an mehreren Orten der Organisa-
tion und hierarchietibergreifend durchgefithrt werden und schliefllich Be-
ratungen, die Grofigruppenarbeit mit Leitungsberatung verbinden, sollten
m. E. unter » Organisationsberatung« firmieren. Andere aber nicht.

Beratung ist organimtionsbezogen, wenn sie in Organisationen statt-
findet, wenn Organisationen (oder Untereinheiten derselben) sie anfra-
gen, oder wenn sich Einzelne oder Teams in meiner Praxis einfinden, um
ihre primire Aufgabe oder ihre Rolle innerhalb der Organisation, der sie
angehoren, zu reflektieren. Dies alles sind Beratungen, die auf den Kon-
text der Organisation bezogen stattfinden (selbstredend gehoren auch
die oben genannten Varianten der Organisationsberatung i.e.S. in diese
Kategorie). Eine Auswertung meiner Praxisdaten iiber einen Zeitraum
von zwei Jahren (2006/2007) ergab, dass bemerkenswerte 98,5 % aller
Beratungsstunden iz diesern Sinne als »organisationsbezogen« einzu-
ordnen waren (einer der Griinde fiir diesen hohen Wert ist, dass ich mich
zuriickhalte, was Ausbildungssupervisionen betrifft). Darunter befan-
den sich so unterschiedliche Beratungsprozesse wie integrierte Fall- und
Teamsupervisionen, Organisationsentwicklungen, Konfliktklirungen mit
wenigen Beteiligten, Grof§gruppensupervisionen, Gruppencoachings fiir
Fihrungskrifte und Einzelberatungen (Coachings) fiir Mitarbeitende
oder Fithrungskrifte (Heltzel, 2017, S. 316). Der Prozentwert mag heute
vergleichbar hoch liegen. Der nichste klirungsbediirftige Begriff ist der
der Psychodynamik bezichungsweise der des davon abgeleiteten Adjektivs
psychodynamisch.

Was bedeutet »Psychodynamik«/»psychodynamisch« heute?

Wie alle Konzepte der Psychoanalyse und wie alle aus der Psychoanalyse
abgeleiteten Begriffe unterliegt auch der Begrift Psychodynamik mittler-
weile einer Verinderung: Vor Jahrzehnten wurde Psychodynamik als Be-
schreibung bewusster und unbewusster innerseelischer Ablaufe verstanden,
als Darstellung des Wechselspiels innerer Krifte, sowohl untereinander
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als auch in der Bezichung zwischen Individuum und Umwelt (Benedetti,
1979). Diese Sichtweise ist bis heute nicht ginzlich iiberholt: »Psychody-
namik beschreibt die innerseelischen Vorginge, die das Erleben und Ver-
halten steuern, dem Menschen Stabilitit und Identitit geben und das sozi-
ale Zusammenleben ermdglichen« (Ermann & Kérner, 2017, S. 233). Aus
klassischer Sicht stehen die Begriffe Psychodynamik und Psychoanalyse fiir
die Fokussierung auf unbewusste, konflikthafte psychische Prozesse.

Mit der Fortentwicklung psychoanalytischer Theorien und Konzepte
anderte sich dies. Mittlerweile gibt es nicht die eine Psychoanalyse, sondern
viele (Wallerstein, 1989; Ermann, 2017a; Will, 2019a). Wir kénnen uns
heute aus einem breit geficherten Straufl psychoanalytisch begriindeter
Konzepte und Perspektiven bedienen. Psychoanalyse tritt im Plural auf,
und was sich zu verindern scheint, ist die Bereitschaft, diese Pluralitit zu
akzeptieren. Eine theoretische Einheit gibt es jedenfalls nicht. Die neue
Einheit besteht auch nicht aus einzelnen »Schulen«, die neue Einheit,
das sind vielmehr die einzelnen Analytiker und Analytikerinnen, die ihre
eigene Stimme finden, die einen lebenslangen Lernprozess initiieren und
dabei die personliche Position kliren, kommunizieren und weiterentwi-
ckeln miissen (Will, 2019b).

Heute sind intersubjektive und relationale Konzepte feste Bestandteile
psychoanalytischer Diskurse. Unter ihrem Einfluss »stechen Prozesse der
Interaktion, der Kommunikation und der Bezogenheit heute viel mehr
im Zentrum psychoanalytischen Denkens als die innerseelischen Krifte
und Prozesse« (Ermann & Kérner, 2017, S. 234). Die Betrachtung ver-
schiebt sich zunehmend vom Innerseelischen zum Interaktionellen, vom
intrapsychischen Raum zum intersubjektiven Feld. Parallel hat sich — nach
und nach — auch der Gebrauch zentraler Begriffe verindert, sprich: dem
internationalen Sprachgebrauch angepasst, insofern psychodynamisch als
Oberbegriff fiir alle Anwendungen der Psychoanalyse gilt (Ermann, 2016a,
S.524). Dies bezicht sich auf Anwendungen der Psychoanalyse in der Psy-
chotherapie, empfichlt sich aber auch in Bezug auf Supervision und Be-
ratung.

Psychodynamische Beratung wire dann eine aus der Psychoanalyse abge-
leitete Methode, die sich — unter Berticksichtigung unbewusster Prozesse —
im besonderen Mafle der Interaktion, der Kommunikation, der Bezogen-
heit und dem intersubjektiv-relationalen Feld zwischen den Beteiligten
zuwendet (weiter unten wird diskutiert, dass heute auch die Auffassung
dessen, was unbewusst bedeutet, eine andere geworden ist).
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Gruppenanalyse, intersubjektiv-relationale Perspektive
und psychodynamische Beratung

Die soeben prisentierte Charakeerisierung psychodynamischer Beratung
aus der Perspektive intersubjektiver und relationaler Psychoanalyse erlaubt
es, eine Briicke zur Foulkes'schen Gruppenanalyse zu schlagen. Die fithren-
den Vertreterinnen und Vertreter der intersubjektiven/relationalen Wende
kommen nicht aus der Gruppenanalyse. Sie stellen keinerlei Bezug zu
Foulkes und dessen Konzepten her. Vermutlich kennen sie diese Konzepte
nicht einmal. Umso verbliiffender sind die Ubereinstimmungen und Ahn-
lichkeiten bis hinein in identische Formulierungen und Begriffe (siche
dazu: Mittelsten Scheidt, 2010; Potthoff, 2012, 2014; Stehr, 2012). Die
ausfithrliche Darlegung der Ubereinstimmungen zwischen den Theorien
erfolgt an anderer Stelle (siche dazu Kapitel 5). Hier nur so viel: Interak-
tion, Kommunikation und Bezogenheit sind Wesensmerkmale gruppen-
analytischen Denkens und Arbeitens. In gruppenanalytischer Sicht ist
unbewusst das, was unausgesprochen ist und nicht kommuniziert werden
kann. An die Stelle der Deutung tritt daher die Forderung des Dialoges, des
verbindenden Austausches: Bewusstmachen und Verbinden gehen Hand
in Hand (siche dazu: Kapitel 6). Die wesentliche gruppenanalytische Auf-
gabe ist es, die Kommunikation in der Gruppe zu frdern (Barthel-Résing,
2001). Umgekehrt verweisen psychopathologische Symptome aus grup-
penanalytischer Sicht darauf, dass Kontakte unterbrochen und Kommuni-
kationen gestort sind. Diese Sicht teilen auch relationale Analytikerinnen
und Analytiker (Altmeyer, 2011).

Der gruppenanalytischen Vorstellung eines Gruppenunbewussten ent-
spricht auf der relationalen Seite die Annahme, dass das Unbewusste in
gegenseitiger Einflussnahme entstehe, insofern aus der Begegnung beider
Unbewusster etwas Drittes hervorgeht — das intersubjektive Unbewusste
(Ermann, 2017b, S. 109). Sowohl relationale Psychoanalytiker als auch
Gruppenanalytiker sprechen von einem »intersubjektiven Feld«, das sich
zwischen Analytiker und Analysand bezichungsweise zwischen Gruppen-
leiter und Gruppe sowie zwischen den Gruppenmitgliedern bildet (Pott-
hoff, 2014, S. 148). Wihrend Foulkes von »Gruppenmatrix« spriche,
benutzen fithrende Vertreter der intersubjektiv-relationalen Perspektive
die Begriffe »intersubjektive Matrix« (Stern) bezichungsweise » relatio-
nale Matrix« (Mitchell). »Die Intersubjektivitit«, schreibt Daniel Stern,
»fordert die Gruppenbildung, stirkt das Funktionieren der Gruppe und
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gewihrleistet den Gruppenzusammenhalt, indem sie eine Moral entstehen
lasst« (Stern, 2005, S. 119). Daniel Stern war keineswegs Gruppenanaly-
tiker, sondern renommierter Babyforscher und einflussreicher intersubjek-
tiver Analytiker.

Die Nihe der Konzepte zueinander und die frappierenden Ubereinstim-
mungen im Detail lassen die Hoffnung aufkommen, dass es in nicht allzu
ferner Zukunft eine von Psychoanalyse und Gruppenanalyse gemeinsam
entwickelte Psychodynamik geben kénnte. Das Intersubjektivititskon-
zept konnte, wie Potthoff argumentiert, eine Briickenfunktion zwischen
psychoanalytischer und gruppenanalytischer Theoriebildung einnehmen
(Potthoft, 2014, S. 142). Noch ist es nicht so weit, noch werden die beiden
Disziplinen getrennt gesechen und benannt. So spricht Haubl von einer
»psychoanalytisch bzw. gruppenanalytisch konzipierten Organisations-
analyse und Organisationsberatung« (Haubl, 2007, S. 13). Dieses Buch
handelt von psychodynamischer und gruppenanalytisch konzipierter Be-
ratung. Wenn ich aus Griinden der Lesbarkeit — wie im Titel - nur die
psychodynamische Dimension erwihne, schliefSe ich dabei stets die Grup-
penanalyse ein. Psychodynamische Beratung in Organisationen, wie ich sie
verstehe, ist immer zugleich psychoanalytisch und gruppenanalytisch aus-
gerichtet. Dabei speist sich der psychoanalytische Anteil wesentlich aus in-
tersubjektiv-relationalen Konzepten. Dariiber hinaus werden Anregungen
aus erginzenden psychodynamischen Konzepten aufgenommen, etwa aus
der Psychodynamischen Organisationsberatung in der Tradition des soge-
nannten Tavistock-Modells (Obholzer & Zagier Roberts, 1994; Lohmer,
2000).

Fiir Gedanken, Theorien und Konzepte offen zu sein, die #icht der eige-
nen Denkgemeinschaft entspringen, kennzeichnet das Denken vieler Au-
torinnen und Autoren mit relationaler Ausrichtung, allen voran Stephen
Mitchell. Er war vor allem ein grofartiger Integrator (Mitchell, 1988).
Fiir die Gruppenanalyse Foulkes'scher Priagung gilt dies in noch stirkerem
Ausmaf, insofern sie eine Zusammenfiihrung von Elementen darstellt, die
aus verschiedenen Disziplinen stammen (Heltzel, 2001).

Beratung im Spannungsfeld der Organisation
Organisationen sind Orte der Rationalitit, der sachlichen Effizienz, der

Zahlenwerke und der Zielvorgaben. Sie sind aber auch das absolute Gegen-
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stiick dazu: Wo sonst in unserer Alltagswelt — unsere familidren Bindun-
gen und unsere Liebesbezichungen einmal ausgenommen — kénnen wir so
begeistert, so verbunden, so selbstverliebt/selbstverloren, so hingabebereit,
aber auch so verbissen, so »angefressen«, so verbittert, so empért und so
wiitend sein wie im Kontext von Arbeit? Arbeitsbezichungen sind, um es
sachlich zu formulieren, »von (libidindsen, aggressiven, narzisstischen)
Emotionen grundiert« (Haubl, 2007, S. 23; siche dazu auch Haubl, 2018).
Das gilt in besonderem Mafle, wenn unsere Arbeit in Organisationen ver-
ortet, also arbeitsteilig strukturiert ist. Massive Konflike- und Spannungs-
felder kénnen die Folge sein. Ich veranschauliche dies mit einem Beispiel
aus der Praxis:

In einer Abteilung fiir Psychiatrie und Psychotherapie, die an Bezie-
hungsarbeit orientiert ist und inzwischen von einem gewinnorientierten
Unternehmen gefithrt wird, mangelt es an Personal, besonders an Mitarbei-
tern aus der Pflege. Zahlreiche Appelle der Leitung, des Betriebsrates und
der Beschiftigten selbst blieben wirkungslos. Ein Streikversuch wurde sei-
tens der Geschiftsfihrung, die dabei juristisch duf8erst effizient unterstiitze
wurde, innerhalb kiirzester Zeit vereitelt. Erst ein tragischer Notfall be-
wirkte eine Verinderung: Ein schwer intoxikierter Patient griff einen Kol-
legen aus der Pflege an, der sich zu dieser Zeit allein im Dienst befand. Er
verletzte ihn lebensbedrohlich, das Opfer iiberlebte nur mit groffem Gliick
und weil ein Kollege noch rechtzeitig half. Spater kamen weitere Mitarbei-
ter aus anderen Bereichen dazu und die Situation konnte beruhigt werden.
Das Opfer und die Zeugen der Attacke blieben traumatisiert zuriick, die
ganze Abteilung wirkte noch Tage danach wie gelihmt und betdubt. Dazu
trug wesentlich bei, dass der betroffene Kollege als besonders engagiert
und zugewandt galt und allseits beliebt war. Dass es gerade ihn getroffen
hatte, 16ste besondere Gefiihle der Hilflosigkeit und der Ohnmacht aus:
Wenn eine engagierte, zugewandte, vertrauensfordernde Bezugsarbeit diese
Folgen haben kénne — was bliebe dann noch aufler Fixierungen und hoch-
dosierter Ruhigstellung? Gefiihle der Sinnlosigkeit machten sich breit,
viele erlebten tiefe Besorgnis und fithlten sich niedergeschlagen. Dann kam
Waut auf, Emp6rung machte sich breit, und das engagierte Team der Lei-
tungen sorgte fiir Gelegenheiten des gemeinsamen Austausches. In dieser
Situation meldete sich der Betroffene — mittlerweile zu Hause — zu Wort:
Er wolle der absoluten Sinnlosigkeit, die in der Attacke zum Ausdruck
komme, etwas Sinnvolles entgegensetzen. Er wiinsche sich das zur Gesun-
dung, er konne nicht so ohnmichtig bleiben, das sei unertriglich. Er habe
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Vorschlige fiir eine gemeinsame Bearbeitung der Geschichte und wolle un-
bedingt dazu beitragen, diesen Vorfall zum Anlass einer erneuten Initiative
zur Personaleinstellung zu nutzen. Wenigstens zukiinftige Teams sollten
es besser haben! Was folgte, war eine durchdachte, gemeinsam gestaltete
und von der Leitung getragene Initiative, die 6ffentlich wahrgenommen
wurde und Monate spiter eine gewisse Personalaufstockung in der Pflege
zur Folge hatte.

Ein Basiskonzept psychodynamisch-gruppenanalytischer
Beratung im Spannungsfeld der Organisation

Im Folgenden stelle ich die wesentlichen Merkmale und Prinzipien der
von mir vertretenen Beratungskonzeption vor. Diese Grundpositionen er-
moglichen eine generelle Orientierung in Beratungsprozessen. Vielfiltiger
Austausch auf Fachtagungen und in Arbeitsgruppen lasst mich annehmen,
dass zahlreiche Punkte unter psychodynamisch/gruppenanalytisch sozia-
lisierten Beraterinnen und Beratern Zustimmung finden werden. Andere
dirften nur fur mich selbst gelten. Die folgenden Kapitel des Bandes grei-
fen wesentliche Punkte dieses Konzeptes auf und vertiefen sie. Es versteht
sich, dass viele Autoren zu nennen wiren, die zu dem folgenden Konzept
beigetragen haben. Aus Griinden der Lesbarkeit verzichte ich jedoch an
dieser Stelle auf Literaturhinweise. Diese finden sich in den folgenden, ins
Detail gehenden Abschnitten dieses Bandes.
> Wesentliches Agens der von mir vertretenen Beratungskonzeption
ist die Beratungsbeziehung. Sie wird von beiden Seiten gestaltet.
Eng damit verkniipft und nicht zu unterschitzen ist der Einfluss der
Person des Beraters auf den Beratungsprozess. Das Kernmerkmal psy-
chodynamischer Beratung ist wechselseitige Bezogenheit. Der Bera-
ter verbirgt sich nicht in seiner Rolle, er pflegt einen natiirlichen, ver-
trauensvollen, offenen und lebendig emotionalen Austansch und geht
dabei das eine oder andere Risiko ein, indem er Aspekte des eigenen
Lebens und Erlebens, wenn es ihm fiir den Beratungsprozess niitzlich
erscheint, moglichst reflektiert mitteilt (selektive Selbstenthiillung).
> Der Berater weiff um seine Bedeutung fiir den Beratungsprozess und
darum, dass die Beratungsbeziehung anteilig durch Ubertmgungm
und Gegeniibertragungen beeinflusst wird. Um eine konstruktive Zu-
sammenarbeit zu fordern, ist er jedoch bemiiht, die regressiv-emo-
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