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Kornelia Steinhardt/Wilfried Datler

Organisation und Psychodynamik

Psychoanalytische Uberlegungen zur
Wahrnehmung von Leitungsaufgaben

i. Die Fokussierung des Individuellen und die Frage nach
der Organisationsdynamik

Immer wieder wird die Offentlichkeit mit Skandalen und Missstindén in
Einrichtungen des Sozial- und Gesundheitswesens konfrontiert. So hért man
beispielsweise von katastrophalen Zustinden in Pflegeeinrichtungen, von
menschenunwiirdiger Behandlung in Behinderteninstitutionen oder auch von
unzumutbaren Bedingungen in verschiedenen Bereichen der Krankenversor-
gung.

Werden solche Vorfille bekannt, so wird meist auch der Ruf laut, dass die
Fithrungsriege der betroffenen Organisation oder die politisch Verantwort-
lichen die Konsequenzen tragen miissten (und es wird zumindest ihre Entlas-
sung oder gar ihre strafrechtliche Verfolgung gefordert). Daneben sind aber
immer wieder auch mahnende Stimmen zu horen, die auf die enorme Arbeits-
belastung oder auf die schlechte Ausstattung und Uberforderung der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter hinweisen. Was folgt, sind meist Beteuerungen,
die Vorfille wiirden umgehend untersucht, und die Ankiindigung von Verbes-
serungen. Doch all dies kann nicht verhindern, dass in der Folge auch in ande-
ren Einrichtungen vergleichbar unhaltbare Zustinde aufgezeigt und beklagt

werden.
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Solche Vorkommnisse konnen nun personalisiert werden, man kann Ein-
zelne als Schuldige herausgreifen, in der Hoffnung, dass sich damit kiinftigen
Vertehlungen vorbeugen lasst. Problemsituationen in Organisationen, die sich in
der unzureichenden Betreuuing von Klientinnen oder Patienten manifestieren
kann man jedoch auch in anderer Weise verstehen und interpretieren. Geht man
namlich davon aus, dass solche Missstinde nicht blof$ Ausdruck individueller
Verfehlungen sind, sondern dass darin — in véllig inadiquater Weise — Schwie-
rigkeiten und Probleme einer ganzen Organisation zum Ausdruck kommen, so
wird man von einem verdnderten Standpunkt aus tiber das Spannungsfeld von
Arbeitsbedingungen, Arbeitsbelastung und Leitung in Organisationen nachden-
ken. Konzentriert man sich nicht allein auf die Analyse von Rollen, Funktionen,
strategischen Ablaufen und offiziellen Hierarchien, lassen sich jene Prozesse ein-
gehender betrachten, die augenscheinlich irrational, storend, ja sogar destruktiv
wirken. Wenn wir nun diese Perspektive einnehmen, konnen wir

— danach fragen, welche bewussten #nd unbewussten dynamischen Prozesse
in Organisationen ablaufen und das Arbeitsgeschehen beeinflussen;

— iberlegen, wie sich die Arbeitssituation und deren Rahmenbedingungen
im Erleben der einzelnen Mitarbeiterin, des einzelnen Mitarbeiters nieder-
schlagen und in weiterer Folge deren berufliches Handeln bestimmeny;

— darauf aufbauend letzlich auch untersuchen, welche besondere Bedeu-
tung den Leiterinnen und Leitern innerhalb der Organisationsdynamik
zukommt und welche Kompetenzen sie benétigen, um ihre Leitungsfunk-

tionen in zufrieden stellender Weise wahrzunehmen.

Die nun folgenden Ausfithrungen werden sich mit diesen Aspekten aus der Per-
spektive jenes Ansatzes befassen, der am Londoner Tavistock Institute of Human
Relations entwickelt wurde und in der Fachliteratur mit dem Begriff « Group Re-
lations» bezeichnet wird (LAZAR 2000, 40).

2. Strategien zur Bewdltigung belastender Arbeitssituationen

Organisationsberaterinnen und Organisationsforscher, die sich mit «Group
Relations» befassen, begannen sich schon in den fiinfziger Jahren des letzten

Jahrhunderts mit der Frage zu beschiftigen, wie es den Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeitern von Organisationen gelingt, die vielen Anforderungen zu bewalti-
gen, mit denen sie sich im Arbeitsprozess konfrontiert sehen. In diesem Zu-
sammenhang wird auch gefragt, welche Strategien eingesetzt werden, damit
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von den Belastungen, die sie erfahren, nicht
aufgerieben werden.

In Hinblick auf die Beantwortung solcher Fragen hat es sich als hilfreich
erwiesen, nach der primiren Arbeitsaufgabe einer Organisation zu fragen,
zumal in dieser primiren Arbeitsaufgabe die Existenz und Legitimation der
betreffenden Organisation begriindet liegt (OBHOLZER 2000, HIRSCHHORN
2000). So ist es etwa die primare Aufgabe eines Krankenhauses, kranke Men-
schen im Heilungsprozess zu unterstiitzen bzw. Leben zu retten; die primare
Aufgabe der Feuerwehr, die Gesellschaft vor Brinden und deren Folgen zu
schiitzen; und die primare Aufgabe einer Schule, Kinder und Jugendliche zu bil-
den. Die strukturellen und handlungsleitenden Bedingungen innerhalb einer
Organisation sollten daher so gestaltet sein, dass sie die Erfiillung der priméren
Aufgabe ermoglichen bzw. weitestgehend unterstiitzen.

Ausgehend von ihrer primiren Aufgabe trigt jede Organisation Verant-
wortung dafiir, dass sie diese Aufgabe so weit als moglich erfolgreich erfillt. Im
Rahmen der Organisation Krankenhaus ist demnach zu fragen, wie gut es
gelingt, Menschen zu heilen. Und Feuerwehren bzw. Schulen stehen vor der
Frage, ob sie es in zufrieden stellender Weise schaffen, Brinde zu l6schen bzw.
Kinder zu bilden. Diese Verantwortung, die letzten Endes von allen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern — implizit wie auch explizit — mitzutragen ist, bein-
haltet zugleich immer ein gewisses Risiko, dass es nicht gelingt, die Aufgabe zu
erfiillen (HIRSCHHORN 1998). Tritt dies ein, so sind die Griinde dafiir zumeist
zahlreich und nicht immer beeinflussbar. Die Gefahr des Scheiterns, des Nicht-
erfiillen-Kénnens der primiren Aufgabe, ist daher in einer Organisation (jeden-
falls unterschwellig) stindig prasent und stellt fiir Belegschaft und-Leitung -
wenn auch in unterschiedlichem Ausmaf — eine hohe psychische und soziale
Herausforderung dar. So muss im beruflichen Alltag neben der Verantwortung
fiir das Erfiillen der primdren Aufgabe auch das stindig existente Risiko des
Scheiterns gemanagt werden. '

In diesem — oft nur latent wahrnehmbaren — Spannungsfeld verrichten die
Mitglieder einer Organisation ihre Arbeit. Gleichgiiltig, ob es im Einzelnen um
die unmittelbare Begegnung mit Klientinnen und Klienten oder um kooperati-

ves Handeln im Umgang mit Kollegen und Kolleginnen geht — immer bewegen
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sich die einzelnen Mitarbeitenden in einem triadischen Feld, das bestimmt
wird:

a)  durch Anforderungen, die mit dem Bemiihen verbunden sind, die primare
Aufgabe zu erfiillen; ‘

b)  durch die Dynamik der Organisation und ihrer Strukturen und

¢) durch die Art des personlichen Empfindens und Erlebens.

Das Zusammenspiel dieser drei Faktoren kann nun beim Einzelnen dufSerst hef-
tige Affekte wecken, die ihn zu iiberschwemmen und die Arbeitsablaufe zu do-
minieren drohen. Im Verlangen, sie zu regulieren, sieht sich der Einzelne dann
gedringt, solche Affekte abzuwehren, um sie bewusst nicht verspiiren zu miis-
sen und um die Spannung, die mit ihnen verbunden ist, etwas zu lindern. Dies
fihrt zu Handlungen, die tiber weite Strecken im Dienst der unbewussten Ab-

_wehr stehen und durchaus funktional sind, solange sie der Erfiillung der pri-
maren Aufgabe der Organisation dienlich sind.

Werden die geschilderten Emotionen und Affekte jedoch zu stark, so kon-
nen sie Abwehraktivitaten nach sich ziehen, die zu dysfunktionalen Handlun-
gen fiithren. Diese konnen in jene Arbeitsprozesse, die der Erfiillung der pri-
miren Aufgabe der Organisation dienen, nicht mehr integriert werden und
erschweren die angemessene Erfiillung der Aufgabe. Der Einzelne kann sich in
solchen Situationen gedridngt fithlen, beispielsweise sachlich notwendige Situa-
tionen im Umgang mit Klientinnen oder Kollegen zu vermeiden oder gewissen
unverzichtbaren Arbeitsabldufen auszuweichen. Die tieferen Griinde fiir sol-
che Handlungen sind ihm dabei nicht bewusst. Auf seine Handlungen ange-
sprochen, nennt er vielleicht augenscheinlich «verniinftige» Griinde, die seine
Vermeidungsstrategien rechtfertigen. Gar nicht so selten wirken entspre-
chende Erklirungen auch fiir AufSenstehende recht plausibel, wodurch es
besonders schwierig wird, den Abwehrcharakter mancher Handlungen zu er-
kennen.

3. Psychosoziale Abwehrarrangements

Die Art und Weise, wie belastende Affekte reguliert werden und wie entspre-
chend in der Arbeitssituation gehandelt wird, betrifft nicht blof§ den Einzelnen
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in der Organisation, sondern die gesamte Belegschaft. Denn die explizit ausge-
sprochenen und auch die implizit wirkenden Anforderungen, die mit der For-
derung nach Erfiillung der primiren Aufgabe verbunden sind, konnen bei allen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bedrohliche Emotionen wecken, die mit der

Besonderheit der Arbeitssituation eng verbunden sind. Um zwei Beispiele zu
nennen:

— Das Personal, das auf der Intensivstation eines Krankenhauses arbeitet,
sieht sich permanent mit der Anforderung konfrontiert, Entscheidungen
zu treffen, die im optimalen Fall das Uberleben sichern, im ungiinstigsten
Fall aber auch to-dbringend sein konnen.

— Und die Mitarbeitenden einer Einrichtung, die mit Menschen mit Behin-
derungen arbeitet, stehen laufend vor der Frage, welches Maf§ an Autono-
mie sie den einzelnen Klientinnen und Klienten zumuten konnen: Muten
sie ihnen zu wenig Autonomie zu, so laufen sie Gefahr, die einzelnen Klien-
tinnen und Klienten in ihrem Recht auf selbstbestimmtes Leben zu stark
zu beschneiden. Gewihren sie aber ein zu geringes Mafs an Unterstiitzung,
so drohen sie ihre Klientinnen und Klienten zu iiberfordern oder gar inne-
ren und dufleren Gefihrdungen auszusetzen.

Die strukturell gegebenen Belastungen, die mit der Besonderheit der Arbeits-
situation verbunden sind, konnen nun dazu beitragen, dass in der gesamten Or-
ganisation oder in einem ihrer Subsysteme (etwa einer Abteilung, einer Ar-
beitsgruppe, einem Team) unbewusst bestimmte Strategien entwickelt werden,
die den einzelnen Mitarbeitenden davon entlasten, Gefiihle der Angst, des
Zweifels, der Unsicherheit oder der Schuld wahrnehmen zu miissen:

Fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Wohnheims fiir Menschen
mit einer Behinderung ist es vielleicht schwer zu ertragen, dass mancher
Bewohner in der Offentlichkeit extrem unangepasste, aggressive Verhaltens-
weisen zeigt. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnen dann die Entschei-
dung treffen, mit solchen Bewohnerinnen und Bewohnern offentliche Riume
zu meiden. In weiterer Folge kann diese Haltung zu einer (un-)ausgesproche-
nen Regel innerhalb der Einrichtung erhoben werden, die nicht mehr hinter-
fragt und innerhalb der Organisation allseits akzeptiert wird. Diese Regelung
kann dariiber hinaus etwa damit begriindet werden, dass andernfalls die per-
sonliche Sicherheit der Klientinnen und Klienten wie auch anderer Menschen
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nicht gewihrleistet werden konne. Mit Hilfe dieses scheinbar rational nach-
vollziehbaren Arguments wird letztlich aber blof$ verdeckt, dass die Betreuerin-
nen und Betreuer Gefiihle der Scham und der Peinlichkeit empfinden, wenn sie
mit ihren Klienten/innen auf die StraSe gehen; bzw. es wird verhiillt, dass die
Betreuenden sich mit Hilfe dieser Regelung gegen solche Peinlichkeitsgefiihle
schiitzen.

Eliott JAQUES (1955) und Isabel MENZIES (1974) haben als Erste gezeigt,
dass solche Handlungsarrangements keine individuellen Abwehrmaffnahmen
darstellen, sondern als psychosoziale bzw. institutionelle Abwehrstrategien ver-
standen werden konnen (vgl. auch MENTZOs 1994). Betrachtet man von aufSen
die Prozesse, die innerhalb einer Organisation ablaufen, so scheinen diese
manchmal irrational und nicht besonders effizient im Sinne der Aufgabenerfiil-
lung zu sein; von den Organisationsmitgliedern hingegen konnen sie als prakti-
kabel, entlastend, stabilisierend und Sicherheit gebend erlebt werden.

Wie kann dieser Widerspruch psychodynamisch verstanden werden?
Nach MENzIEs (1974, 189f.) wird die Entwicklung von Strukturen, Funktions-
modalititen und der speziellen Kultur einer Organisation von unterschied-
lichen, interagierenden Faktoren beeinflusst, die fur die Erfiillung der priméaren
Aufgabe entscheidend sind. Dazu zdhlen die Beziehungen zur Umwelt aufSer-
halb der Organisation, die technische Ausstattung und die technischen Erfor-
dernisse sowie die unterschiedlichen Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eines Betriebes. Das unbewusste Bedirfnis der Organisationsmit-
glieder, dass sie "innerhalb der Organisation vor belastenden, dngstigenden
Affekten geschiitzt sind bzw. darin unterstiitzt werden, sie auszuhalten, zu
regulieren und zu ertragen, fithrt zur Entwicklung von psychosozialen Abwehr-
mechanismen, die zum Bestandteil der Strukturen, der Funktionsmechanismen
und der Kultur einer Organisation werden.

Indem die Interaktionen — samt Absprachen und Vereinbarungen — zwi-
schen Organisationsangehorigen unbewusst so gestaltet werden, dass bedrohli-
che, dngstigende Affekte nicht bewusst werden miissen, werden im Laufe der
Zeit die unbewussten innerpsychischen Abwehrmechanismen der Einzelnen zu
einem Bestandteil der dufleren Realitat einer Einrichtung. Diese — nun institutio-
nellen — Abwehrmechanismen koénnen als Teil der Organisationskultur, als
Mythen oder Regeln in der Realitit der Organisation wahrgenommen werden.
Die Organisation stellt somit ein soziales System dar, das mit Hilfe seiner psycho-

sozialen Abwehrarrangements einen Rahmen bietet, der Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeitern ausreichend Stabilitit und Schutz bieten kann, um belastende
Affekte, Gefiihle der Uberforderung, der Angst und Ahnliches zu regulieren.

Die geschilderten Prozesse fithren zuletzt dazu, dass sozial gebildete Ab-
wehrarrangements die konkrete Gestaltung der Arbeitsabliufe beeinflussen
und iiber die Zeit hinweg ein gewisses Mafd an Stabilitit entwickeln. Die Ar-
beitsbedingungen, die daraus erwachsen, sind von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern einer Organisation zu erfillen. Ebenso wird von Personen, die
neu in die Organisation eintreten, implizit erwartet, dass sie sich an die Arran-
gements anpassen. Mitarbeitende, denen dies nicht gelingt bzw. denen diese
Form der Affektregulierung nicht entspricht, verlassen meist rasch den Betrieb.
Umgekehrt Wcrden gerade jene Personen als (zukiinftige) Mitarbeitende ange-
zogen, denen diese Abwehrarrangements besondérs entgegenkommen.

Dass all diese Themen innerhalb einer Organisation fiir simtliche Mitglie-
der immer prisent sind, bedeutet jedoch nicht, dass iiber sie auch nachgedacht
und gemeinsam gesprochen wiirde. Ebenso wenig kénnen wir davon ausgehen,
dass es einer Organisation in ihrer Gesamtheit gelingt, mit diesen Themen in
konstruktiver Weise umzugehen, so dass aufgabenorientiert gearbeitet werden
konnte. Denn dies wiirde voraussetzen, dass die emotionalen Belastungen, die
mit der Ubernahme von Verantwortung und Risiko verbunden sind, im Erleben
der Mitarbeitenden so weit integriert werden konnen, dass verunsichernde,
angstigende und damit bedrohliche Affekte nicht iibermachtig werden.

4. Auswirkungen psychosozialer Abwehrarrangements

Welche Konsequenzen konnen solche — meist unbewussten — psychosozialen
Abwehrarrangements fiir die Arbeit in einer Organisation haben? Es darf an
dieser Stelle nicht iibersehen werden, dass in allen Organisationen Formen von
Abwehrarrangements entwickelt werden, die sich als Erwartungshaltungen,
Mythen oder Dogmen auf die Arbeitsrealitit auswirken. Problematisch werden
Abwehrarrangements erst von dem Moment an, in dem sie sich hemmend auf
die Arbeitsbedingungen innerhalb der Organisation und auf die Arbeitsfihig-
keit von Mitarbeitenden auswirken. Auf zwei wesentliche Aspekte mochten wir
an dieser Stelle ndher eingehen.
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4.1 Auswirkungen auf die Erfiillung der primiren Aufgabe

Wenn sich innerhalb einer Organisation die Arbeitsabliufe — und dabei insbe-
sondere die Interaktionen mit Klientinnen und Klienten wie auch mit Arbeits-
kolleginnen und -kollegen — immer stirker in einer Weise gestalten, dass belas-
tende und quilende Affekte nicht wahrgenommen werden kénnen, wird mehr
und mehr Energie darauf verwendet, solche Affekte abzuwehren. Dies bewirkt,
dass die beruflichen Handlungen mehr im Dienst der psychosozialen Abwehr
als der primaren Aufgabe stehen. Dadurch wird diese nicht mehr angemessen
wahrgenommen und nicht ausreichend erfiillt: Die Arbeitsmuster stehen dann
nicht mehr im Dienst der primiren Aufgabe, welche die Organisation zu erfiil-
len hat, sondern der Aufrechterhaltung psychosozialer Abwehrarrangements
(OBHOLZER 2000, 83).

Welche Konsequenzen hat dies fiir Einrichtungen, deren primdre Auf-
gabe auf einer moglichst tragfihigen Beziehung zwischen den Mitarbeitenden
und den Klientinnen und Klienten aufbaut, wie etwa im Sozial- und Gesund-
heitsbereich oder im padagogischen Feld? Innerhalb der Organisation kann
es dazu kommen, dass die Beziehungsabliufe nicht mehr annihernd in ihrem
gesamten Umfang gesehen, sondern in einzelne Aspekte bzw. Fragmente auf-
gespaltet werden. Dadurch geht die Beziehung zur Gesamtpersénlichkeit der
Klientinnen oder Klienten weitgehend verloren. Dazu zwei Beispiele:

— In einer Pflegeeinrichtung fiir dltere Menschen sind die Stationen so
organisiert, dass das Pflegepersonal fiir eine sehr grofle Gruppe von
Klientinnen und Klienten zustindig ist. Uberdies sind hiufige Schicht-
wechsel vorgesehen. Daher ist es fiir die Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen nicht mehr moglich, individuelle Beziehungen zu jedem einzelnen
Klienten, zu jeder Klientin aufzubauen. Vielmehr werden in erster Linie
die notwendigen Routinehandlungen im Sinne der basalen Pflege und
Versorgung durchgefiihrt; fiir weitere gemeinsame Aktivititen, die eine
individuelle Beziehungsgestaltung unterstiitzen, bleibt jedoch keine Zeit
mehr.

— In einer Qualifizierungsmafinahme fiir berufliche Wiedereinsteigerin-
nen, die unter hoher psychischer Belastung stehen, steht das Trainerteam
unter dem enormen Erfolgsdruck, eine bestimmte Quote der Klientinnen

in Einrichtungen des ersten Arbeitsmarkts vermitteln zu miissen. Die
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Gruppengrofie ist indessen im Rahmen der Kursmaflnahme so vorgege-
ben, dass auf die Bediirfnisse und speziellen Problemlagen der einzelnen
Frauen nicht mehr eingegangen werden kann. Dadurch wird der Aufbau
einer professionellen Beziehung zu den Kursteilnehmerinnen erschwert,
ihre Problemlagen sind nicht differenziert wahrnehmbar.

Solche Spaltungsprozesse gehen hiufig mit Depersonalisierung einher: Statt die
Bediirfnisse, Ausdrucksformen und Lebensbewiltigungsstrategien eines Klien-
ten oder einer Klientin im Kontext ihrer gesamten Persénlichkeit wahrzuneh-
men, wird der Einzelne auf seine auffillige, scheinbar charakteristische «Be-
sonderheit» reduziert (MENZIES LyTH 1988, 53). Dies duflert sich zum Beispiel
darin, dass dann, wenn iiber Menschen mit Behinderung gesprochen wird, vom
«Spastiker» oder der «Epileptikerin» gesprochen wird, statt von Herrn X oder
Frau Y. Die Bedeutung der Persénlichkeit des Einzelnen, die sich durch vielfil-
tige Charakteristiken auszeichnet und in ihrer Komplexitit wahrgenommen
werden mochte, wird dadurch geleugnet.

Werden die berufsbezogenen Handlungsstrategien im Dienste psychosozi-
aler Abwehrarrangements sehr michtig, so verschwindet aus dem Blick, was in
der Arbeit grundlegend zu leisten ist. Es verschiebt sich die primire Arbeitsauf-
gabe dahingehend, die Abwehrarrangements um jeden Preis aufrechtzuerhal-
ten. Auch dies soll anhand eines Beispiels verdeutlich werden:

— Das Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterteam einer Beschiftigungswerk-
stitte fiir Menschen mit Behinderung hat sich auf die primire Aufgabe zu
konzentrieren, Personen, die in ihrer Selbstiandigkeit eingeschrinkt sind,
zu unterstiitzen und zu férdern. Allerdings kénnen unbewusst bedrohliche
Affekte und Gefiihle aufkommen, welche in der Konfrontation mit Men-
schen entstehen, die in gewisser Weise «anders» sind. Dies kann dazu fith-
ren, dass die Klientinnen und Klienten zwar ausreichend versorgt und
gepflegt werden, aber keine Handlungen gesetzt werden, um sie in ihrer
Selbstindigkeit zu unterstiitzen. Vielmehr wendet das Team viel Energie
dafiir auf, die belastenden und ingstigenden Gefiihle abzuwehren, indem
es die Bedeutung der Pflege- und Versorgungshandlungen in iibertriebener
Weise betont. Das Team kann dann von sich selbst den Eindruck gewin-
nen, dass es enorm viel Energie in den Berufsalltag steckt. Aber es nimmt
nicht mehr wahr, dass es sich nur auf einen Teilaspekt der Aufgabe - Pflege
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und Versorgung — konzentriert und den Primarauftrag — die Unterstiitzung
zur Selbstindigkeit — aus den Augen verloren hat.

Solche Prozesse werden von den Angehorigen einer Organisation (oder auch ei-
ner Abteilung oder eines Subsystems) nicht bewusst initiiert und in diesem Sinn
willentlich herbeigefiihrt, sondern sie erfolgen unbewusst. Einer Institution ist
es deshalb in bewusster Weise nicht méglich wahrzunehmen, dass die Arbeit an
der primiren Aufgabe nicht mehr im Zentrum steht.

4.2 Auswirkungen auf Verdnderungsprozesse

Veridnderungsprozesse in Organisationen verlangen jeder Mitarbeiterin und je-
dem Mitarbeiter ab, dass er oder sie sich auf Neues und somit Unbekanntes ein-
lasst. Selbst wenn Gratifikationen und mégliche Verbesserungen fiir das beruf-
liche Leben in Aussicht gestellt werden, gehen Wandlungen immer auch mit
einem gewissen Mafl an Verlust von bisher bestehender Sicherheit einher. Fiir
den Einzelnen stellen sich Fragen wie die folgenden: Reichen meine Kompeten-
zen und Krifte aus, wenn mir mehr und andere Arbeit abverlangt wird? Blei-
ben meine bisher erworbenen Rechte und Anspriiche erhalten? Wie steht es um
meine Verantwortlichkeiten, meine Position und meinen Status?

In diesem Sinn stellen Verinderungsprozesse — aus der Perspektive der
davon Betroffenen — in gewisser Weise riskante Unternehmungen dar, die — je
nach Kontext, in den sie eingebettet sind — verunsichern und dngstigen. Da im
Vorfeld von Wandlungsprozessen nicht abschitzbar ist, wie sich die angestreb-
ten Veranderungen auswirken und welche Konsequenzen sie in Bezug auf Ar-
beitsbedingungen, Arbeitsanforderungen und Arbeitsklima zeitigen werden,
kann erheblicher Widerstand gegen Veranderungen aufkommen.

Welche Dynamik bewirken nun Bemithungen um Verdnderungen in
Organisationen bzw. in deren Subsystemen, wenn die Arbeit, die in ihnen
geleistet wird, besonders stark auf psychosozialen Abwehrarrangements auf-
baut? Da die wesentliche Funktion psychosozialer Abwehrstrategien darin
besteht, den Angehorigen einer Organisation Sicherheit zu geben und sie vor
allzu beunruhigenden Gefiihlen zu schiitzen, tragen diese Strategien dazu bei,
Stabilitdt in Arbeitsprozessen selbst dann zu festigen, wenn diese Stabilitit
ineffizient oder gar kontraproduktiv ist. Stehen nun Veridnderungen an, so
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bewirkt dies unbewusst die Intensivierung jener bedrohlichen und idngstigen-
den Affekte, die urspriinglich mit Hilfe der institutionellen Abwehrmechanis-
men reguliert werden sollten. Angste, die mit Hilfe psychosozialer Abwehr
gebannt werden konnten und somit nicht linger bewusst wahrgenommen wes-
den mussten, drohen wiederum maichtig zu werden.

Dabei spielt es keine Rolle, ob die geplanten Veranderungsschritte inner-
halb der Organisation grundsitzlich als notwendig und sogar als sinnvoll anzu-
sehen sind. Die mit Wandlungsprozessen einhergehende Instabilitit aktiviert
unbewusst jene Strategien einer Organisation bzw. eines Subsystems, die Ver-
anderungsbemiihungen — manchmal offensiv, manchmal sehr subtil — «mit
Erfolg» unterlaufen. Ein Beispiel:

— Eine Einrichtung arbeitet nach einem Konzept, das den aktuellen Grund-
sdtzen, wie mit Klientinnen und Klienten umgegangen wird, nicht mehr
entspricht. Aufgrund dessen wird die Arbeit von den Mitarbeitenden als
schwierig erlebt, und sie sehen durchaus die Notwendigkeit der Konzept-
verdnderung. Allerdings will es dem Mitarbeitendenteam einfach nicht
gelingen, neben der laufenden Alltagsroutine Zeit einzuplanen, um das
Arbeitskonzept zu iiberdenken. Die notwendigen Verinderungsmafinah-

men werden auf diesem Weg unterlaufen.

5. Die Bedeutung von Leitung und die Wahrnehmung
von Leitungsaufgaben

Eine besondere Position und Funktion innerhalb jeder Organisation wird der
Leitung zugestanden. Thr kommt die Aufgabe zu, visionar und strategisch zu
handeln (OBHOLZER 2000, 80). Sie hat mit Blick auf die Zukunft einer Orga-
nisation Strategien zu entwickeln, die das Weiterbestehen der Organisation
gewihrleisten sollen, sie hat auch den Uberblick iiber die Vorginge innerhalb
der Organisation und deren Positionierung in der gesellschaftlichen Umweit
zu bewahren. Auf dieser Grundlage ist von Leitungspersonen laufend zu
iiberpriifen, ob zum einen die Primiraufgabe den realen Erfordernissen ange-
messen ist und ob zum anderen die Arbeitsabliufe in der Organisation zur
Erfiillung der Aufgabe beitragen. Fithrungskrifte miissen somit in besonde-
rem MafSe Verantwortung fiir die gesamte Organisation iibernehmen. Um all -
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dies leisten zu konnen, sind sie mit struktureller Macht und mit Autoritit
ausgestattet.

Die Organisationsleitung kann jedoch nicht losgelést von den iibrigen
Organisationsangehorigen gesehen werden ~ sie existiert nur in Interdependenz
mit Letzteren. So haben MafSnahmen, die von Fiithrungskriften getroffen wer-
den, groen Einfluss auf die Mitarbeitenden, da ihre strukturellen Arbeitsbe-
dingungen iiber weite Strecken von Regelungen der Leitung abhingig sind.
Andererseits konnen Leiterinnen und Leiter nur insoweit ihre Position macht-
voll ausfiillen, als Organisationsangehorige bereit sind, ihren Vorgaben und
Anweisungen zu folgen.

Fihrungskrifte treffen in ihrer Funktion eine Vielzahl von Entscheidun-
gén. Mit diesen Entscheidungen gestalten sie nicht nur die Arbeitsbedingungen,
die Strukturen und auch die Perspektiven der Gesamtorganisation, sondern sie
nehmen auch Einfluss auf das individuelle Erleben jedes Mitarbeitenden und
auf die Regulation seiner Affekte. Wegen dieses realen Einflusses werden Fith-
rungskrifte von Mitarbeitenden einer Organisation als Personen etlebt, deren
Mafinahmen immer wieder weitreichende Folgen fiir Personen und Prozesse in
Organisationen nach sich ziehen kénnen. Dies vermag, im Hinblick auf Ein-
fluss und Macht der Fiihrenden, realistische wie auch illusionire Hoffnungen
und Befiirchtungen zu wecken. Es kann so etwa die - freilich unrealistische —
Wunschphantasie entstehen, die Leitung moge doch all das, was vom einzelnen
Mitarbeitenden als belastend erlebt wird, wahrnehmen und iibernehmen: Der
Einzelne, so die Hoffnung, wire dann innerpsychisch entlastet und kénnte
seine Arbeit leichter und besser erledigen. — Umgekehrt kommt es aber auch
vor, dass Mitarbeitende, die eigentlich gar nicht die Ubernahme von Leitungs-
funktionen anstreben, bestandig Kritik an Leitungskriften iiben und sich kaum
realisierbaren Wunschvorstellungen dariiber hingeben, was sie alles anders
machen wiirden, wenn sie selbst mit Leitungsaufgaben betraut wiren: Auf
diese Weise konnte es ihnen gelingen, sich vor dem bewussten Wahrnehmen
von Gefiihlen der Schwiche, Abhingigkeit und Unterlegenheit zu schiitzen, um
stattdessen an der imaginir-iibersteigerten Macht der Leitung zu partizipieren
und ein vordergriindiges Gefiihl von Grandiositit zu kultivieren, ohne dass sie |
selbst Verantwortung iibernehmen miissten. — Zusammenfassend ldsst sich
festhalten, dass der Leitung unterschiedliche Gefiihle entgegengebracht und
auf sie auch unterschiedliche Gefiihle projiziert werden, in der unbewussten
Erwartung, bedrohliche Affekte konnten auf diesem Wege erfolgreich reguliert
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werden: Mit den erwihnten oder mit vergleichbaren «Strategien» werden
unbewusst Angste und andere belastende Gefiihle ebenso wie der Auftrag, sie
zu lindern, an die Leitung einer Organisation gleichsam «delegiert».

Nun werden in Organisationen solche bewussten und unbewussten Wiin-
sche nicht nur von einzelnen Mitarbeitenden an die Leitungspersonen einer
Organisation herangetragen. Vielmehr kénnen psychosoziale Abwehrarrange-
ments dazu fithren, dass von der gesamten Belegschaft unausgesprochen ver-
gleichbare Erwartungshaltungen der Leitung entgegengebracht und auf sie pro-
jiziert werden, in der unbewussten Hoffnung, auf diese Weise «kollektiv» mit
belastenden Affekten fertig zu werden. Besonders intensiv werden solche latent
wirkenden Erwartungshaltungen in Phasen, die mit Verunsicherung einherge-
hen - vorrangig in Umbruchs- und Verianderungsprozessen.

Wie schon betont, hat eine Fihrungskraft eine Vielzahl von Entscheidun-
gen zu treffen — diese reichen von strategischen Entscheidungen von erheblicher
Tragweite bis hin zu Entscheidungen, die das alltigliche operative Geschehen
und somit das tagtigliche Miteinander betreffen. Neben sachbezogenen, fach-
lichen Uberlegungen sind diese Entscheidungen immer auch von den Affekten,
welche die Fiihrungskraft bewusst und unbewusst bei sich wahrnimmt, und
dem (oft unbewussten) Bestreben getragen, solche Affekte in einer Weise zu
regulieren, die der Fiihrungskraft selbst zugute kommt. Von besonderer Bedeu-
tung ist nun, dass auch diese Affekte nicht allein in der Personlichkeit der Fith-
rungskraft griinden. Sie werden vielmehr von den unbewussten Prozessen mit
gespeist, die in der Organisation insgesamt existieren und nach. LOHMER
(2000b) als «Unbewusstes in Organisationen» verstanden werden konnen.
Diese unbewussten, emotional meist belastenden Prozesse werden an eine Lei-
tungsperson in unausgesprochener Weise herangetragen und von ihr aufge-
nommen. Das kann zur Folge haben, dass die Fithrungskraft starken Druck
verspiirt. Sie muss sich dabei tiber den Umstand oder auch iiber die Griinde, die
dazu gefiihrt haben, keineswegs im Klaren sein. Wird der innere Druck zu grofs,
so kann dies jedenfalls zu unbedachten Handlungen und Entscheidungen fiih-
ren, die letztlich nicht mehr mit der primaren Aufgabe der Organisation in Ein-
klang stehen oder ihr gar diametral entgegenlaufen. Das kann sich negativ auf
die Organisation auswirken und zu einer Verschlechterung der Situation der
Mitarbeitenden fihren.

Solche dynamischen Prozesse werden insbesondere dann virulent, wenn
sich Fithrungskrafte aufgrund 6konomischer Zwinge, von auffen kommender
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Anforderungen oder von Um- und Neustrukturierungen unter erhohtem Ent-
scheidungsdruck befinden. Wie aber konnen Fuhrungskrifte darauf angemes-
sen reagieren? Darauf mochten wir abschlieffend niher eingehen.

6. Anforderungen an Leitungskompetenz aus psychoanalytischer
Perspektive

Personen, die Leitungsfunktionen in Organisationen iibernehmen bzw. Fiih-
rungspositionen innehaben, benotigen neben fachlichem Koénnen und Mana-
gementqualifikationen auch Kompetenzen darin, sozio- und psychodynami-
sche Prozesse in Organisationen zu verstehen und auf sie in angemessener
Weise einzugehen und zu reagieren. Wenn sie darin erfolgreich sein wollen, die
Arbeitsprozesse innerhalb der Organisation auf die primire Aufgabe zu kon-
zentrieren, sollte es ihnen gelingen, die Affekte, die in den beruflichen Bezie-
hungen Platz greifen, wahrzunehmen - insbesondere jene Emotionen, die als
belastend, angstigend und bedrohlich erlebt werden. Von besonderem Nutzen
wire es dabei, wenn es ihnen gelinge, Affekte — und insbesondere unbewal-
tigte Angste bzw. Angst auslésende Zustinde — auf der Basis von «Contain-
ment» zu bewiltigen. (HELTZL 1999, 346). Diesem Konzept zufolge, das in sei-
nen Kerngedanken von Wilfred BiON entwickelt wurde (LAZAR 1993), ist es
Aufgabe von Fithrungskriften, die heftigen Affekte und Angste der Mitarbei-
ter in gewisser Weise zu «verdauen». Dies meint,

— dass Fiihrungskrifte diese Gefiihle (auch wenn sie noch so destruktiv und
zerstorerisch sind) in sich aufnehmen und vor allem auch verarbeiten kon-
nen, ohne von ihnen iiberwaltigt zu werden,

— und dass es daran anschlieflend gelingt, diese Affekte in «verdauter» und
somit nicht mehr destruktiver Form im Rahmen arbeitsbezogener Interak-
tionen wieder an die Kolleginnen und Kollegen riickzukoppeln.

Wie kann man sich dies im Konkreten vorstellen? Dazu ein Beispiel:
— Einige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Teams sind mit der Dienst-

plangestaltung unzufrieden, da sie sich im Vergleich zu anderen Kolleginnen
und Kollegen benachteiligt fithlen. Statt dies jedoch der Geschiftsleitung
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gegeniiber zu dufSern, tauschen sie sich nur untereinander aus. Thre an-
fingliche Unzufriedenheit wird zu massivem Arger, der sich vordergriindig
gegen die anderen Teams, unbewusst aber auch gegen die Geschiftsleitung
richtet. Es kommt zu einer Reihe von subtil gesetzten Handlungen, mit
denen die Arbeitsanforderungen fast unbemerkt sabotiert werden und
unter denen das Arbeitsklima massiv leidet. Die Geschaftsleitung nimmt
die Storungen wahr und reagiert darauf. Wenn es ihr gelingt, den Arger
der Mitarbeitenden wahr- und aufzunehmen, ihm nachzuforschen und zu
verstehen, dass er aus unbewaltigten Affekten resultiert, kann die Leitung
das entstandene Problem unter Beriicksichtigung der emotionalen Lage
der Mitarbeitenden aufgreifen und zu losen versuchen. Manche Mitarbei-
tende kénnten dabei auch in «reifer», d.h. nicht revanchistischer Form zur
Verantwortung gezogen werden. Ein solcher Prozess, der nicht vornehm-
lich vom Versuch der Geschiftsleitung getragen ist, sich durch aggressives
Mitagieren «Luft zu machen» oder «Rache zu iiben», konnte als gelunge-
nes Containment seitens der Geschiftsleitung verstanden werden.

Die Kompetenz von Fithrungskraften ist in besonderer Weise herausfordert,
wenn die Arbeitsprozesse in einer Organisation massiv auf psychosozialen Ab-
wehrarrangements aufbauen. Denn die Affekte, die diesen Abwehrmustern zu-
grunde liegen, sind unbewailtigt, ja unverdaut. Damit es der Leitung gelingen
kann, Affekte zu containen, bedarf es angemessener (Frei-)Raume fiir Aus-
tausch und Kommunikation in Bezug auf die Arbeitssituation zwischen Mitar-
beitenden und Fiithrungskriften der unterschiedlichen Ebenen innerhalb der
Organisation bzw. ihrer Subsysteme. Dann kann es moglich werden, dass Ent-
scheidungen im Hinblick auf die primire Aufgabe gefillt werden, ohne dass
dabei das subjektive Erleben der Organisationsangehdrigen iibergangen wird.
Wenn die Leitung in Entscheidungs- und Aushandlungsprozessen in der Lage
ist, diese beiden Aspekte — die primare Aufgabe und die Gefithle der Organisa-
tionsangehorigen — nicht aus dem Blick zu verlieren, kann sie erreichen, dass
die Affekte, die in der Interaktion zwischen Fithrungskriften und Mitarbeiten-
den virulent werden, auch in konstruktiver Weise reguliert und nicht zu de-
struktiven Stérungen werden. Gerade im Hinblick auf Verinderungsprozesse,
denen sich in der aktuellen gesellschaftlichen Situation alle Organisationen zu
stellen haben, ist Einsicht in die Psychodynamik von Organisationen fiir die
Leitung von besonderer Wichtigkeit.
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Es stellt sich abschlieend die Frage, wie Fiihrungskrifte die nétigen Kom-
petenzen erwerben kénnen, um fiir psycho- bzw. soziodynamische Prozesse in
Organisationen sensibel zu werden. Eine Moglichkeit stellen die verschiedenen
Formen von psychodynamischer bzw. psychoanalytischer Beratung dar, die
sich in den letzten Jahrzehnten im angloamerikanischen und deutschsprachigen
Raum entwickelt haben. In zahlreichen Publikationen wird aufgezeigt, dass in
Supervision, Coaching und Organisationsberatung auf psychoanalytischer
Basis jener Raum eroffnet werden kann, in dem Fiihrungskrifte ihr Verstind-
nis fiir bewusste und unbewusste Prozesse in Organisationen und fiir die
Bedeutung der Regulierung bedrohlicher Affekte seitens der Mitarbeitenden,
aber auch der Fithrungskrifte selbst entfalten konnen (vgl. etwa HELTZL 1999;
LoHMER 2000a; OBHOLZER & ROBERTS 1994; PUHL 1998; SIEVERS 1999; STEIN-
HARDT 2003).

Zwei besondere Formen der Auseinandersetzung mit Prozessen innerhalb
von Organisationen wurden am Londoner Tavistock Institute for Human Rela-
tions entwickelt, in der Absicht, das Verstehen der Psycho- und Soziodynamik
von Organisationen auszuweiten und zu vertiefen. Zum einen wurde das Kon-
zépt der «Tavistock-Arbeitskonferenz» entwickelt, demzufolge Teilnehmende
und Veranstalter auf der Basis definierter Vereinbarungen zumindest fiir meh-
rere Tage zusammenkommen, in der Absicht, Organisationsprozesse in einer
Art «Experiment» zu erfahren und zu reflektieren (LAZAR 2000, 56£f.). Zum
andern ist die Methode der « Organisationsbeobachtung» zu nennen. Diesem
Verfahren zufolge geht ein Beobachter iiber einen lingeren Zeitraum hinweg
wochentlich regelmifig in eine ihm bislang fremd gewesene Organisation.
Dort begibt er sich in verschiedene Riume, Abteilungen, Hierarchieebenen und
nimmt die ausmachbaren Geschehnisse so ungefiltert und unkommentiert wie
moglich auf. In einem Begleitseminar werden die Beobachtungen vorgestellt
und besprochen, so dass Schritt fiir Schritt ein zunehmend differenzierter wer-
dendes Bild von jenen bewussten und unbewussten Prozessen entsteht, die fiir
das «Funktionieren» der Organisation bedeutsam sein diirften. In Verbindung
mit dem Seminar erdffnet die teilnehmende Beobachtung den Seminarmitglie-
dern die Chance, Zusammenhinge und Spannungsmomente zwischen Organi-
sationsstrukturen, dem Erleben der Mitarbeitenden und dem Erleben der Lei-
tung vor dem Hintergrund der primiren Arbeitsaufgabe in ihrer bewussten und
unbewussten Dynamik wahrnehmen und verstehen zu lernen (HINSHEL-
WOOD/SKOGSTAD 2003).
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Halten wir abschlieffend fest: Aus psychodynamischer Perspektive ist es
bedeutsam, dass die Leitung einer Organisation die emotionalen Belastungen,
die aufgrund von Verantwortung und Risiko im Zuge der Erfiillung der prima-
ren Aufgabe fiir die Organisationsangehorigen entstehen, bewusst wahrnimmt.
Wenn es ihr gelingt, diese emotionalen Belastungen nicht zu unterdriicken und
zu verdrangen, sondern im Sinne von Containment so weit als moglich aufzu-
nehmen, wird es ihr leichter moglich sein, mit solchen Belastungen konstruktiv
umzugehen und aﬁfgabenorientiertes Arbeiten zu realisieren.
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