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Die Annahme einer
unbewussten Motivation

e Wunsch
e Phantasie
e Emotion

e Abwehr und Widerstand

e -
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-==Eine psychodynamisehe,Sichtweise vorsOr

=  Menschen innerhalb wie auBerhalb von Organisationen sind emotionale
Wesen mit einer personlichen und familiaren Geschichte.

= |nder Arbeit suchen Menschen auch die Erfillung tieferer unbewusster
Wiinsche und Sehnsichte.

= Als Teil der Gesellschaft werden Organisationen zu Schauplatzen, an
denen weiter reichende soziale und kulturelle Dynamiken wirksam
werden.

= QOrganisationen bieten den Menschen bestimmte Abwehrformen gegen
die Angste an, die durch sie hervorgerufen werden.

= QOrganisationen sind nicht allein Quelle von Angst und Unbehagen; sie
eroffnen gleichzeitig Moglichkeiten, kollektive Visionen zu realisieren und
Zufriedenheit und Kreativitat zu fordern.
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Aus der Theorie und PraxisTderPsychodfialysd’ s

Eine kleine ,,psyehoan_a,[,ytilsghe Zahlenkunde®:
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TAus-der Theorie undPraxistderPsychoafial

Eine andere ,,psychoanalytische Zahlenkunde®“:




Wie individuelle Augsts institutionell abgewehrt werden

Angstvor:

... Tod, vernich-
tender Aggression

... Verschmelzung,
Fusion, Chaos,
Objektverlust

... Liebesverlust,
Trennung, Indivi-
duation

.+« Verlassen-
werden, Hilflosig-
keit, Schutzlosig-
keit

Angst vor:
... Verlustvon

Eigenstiindigkeit,
Eigentum, Ord-
nung

... Verlust von
Unversehrtheit,
Potenz, sozialer
Achtung; dem Ver-
sagen

... Verlust schapfe-
rischer gemein-
samer Leistungs-
tihigkeit, Produk-
tivitit

... Schuld

... Sinnund Spiel~
verlust

Abwehr durch:

Darstellung der Unternehmung als unsterblich;
Tdentifikation mit dem unvergidnglichen Werk/
Produkt/Leistung, Corporate Identity.

Formalisierung (detaillierte schriftliche Rege-
lungen zur Arbeitsausfiihrung, zu Kompeten-
zen, Rechten, Mitteln ...), Einhaltung des
Dienstweges, Kontrollen, Objektivierung, Zer-
stiickelung der Arbeit und der Bezichungen;
Rollendifferenzierung, Sachzwinge, Technisie-
tung, Taylorisierung, Rationalisierung; Ver-
rechtlichung; Trennung von ,Arbeit* und
aLeben®.

Gruppenarbeit, kooperative Fihrung, Bezie-
hungs- und Klimapflege (Feiern, Jubilden, Eh-
rungen), Gleichschaltung, Uniformierung.
Hierarchische Fiihrung, Patriarchalismus/Pater-
nalismus; Sozialleistungen, Infantilisierung
durch detaillierte Regeln, Human Relations;
Betriebspsychologie, Automatisierung, Schutz-
techte.

Abwehr durch:

Delegation von Aufgabenbereichen; Individu-
alisierung der Arbeit und Entlohnung; Lei-
stungsprinzip; Betonung von Sauberkeit, Piinkt-
lichkeit, Ordnung, Gehorsam; Management by
Objectives; rationelle Arbeitstechniken.

Anerkennung; Statussymbole; Bestitigungen
(Urkunden, Zeugnisse); Selbstverstirkung
durch Training und Beratung; Personenkult,
Heldenverehrung; Show, Vertuschung von Feh-
lern; Identifikation mit den Unternchmen oder
ihren Fiihrern; Wellneg- und FitneBprogramm.

Schulung, Teamwork, Mitbestimmung, Intra-
preneurship, Innovation, Organisationsent-
wicklung.

Appell an gemeinsame Verantwortung und
Sachzwiinge; Gruppenentscheidungen; Hinzu-
richung von Beratern, Stiben, Experten.
Fithrungsphilosophien; Public Relations; Mit-
bestimmung, Humanisierung der Arbeit (quali-
ty of working life).

aus: Neuberger / Kompa, Wir, die Firma
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Genealogy of Ideas
Systems Theorie Psychoanalysis
Lewin Freud

/ AN
/ \ the unconscious

Vun Bertalanffy Bion Klein \
| | | Transference
open systems group processes Infant and adult Counter-
| | development
transference
Trist, Rice, Jaques' /
Emory, Miller Menzies Winnicott
socio-technical systems as the holding
Sysytems defences environment

Socio-technical system psychodynamics Consultant role

Abbildung Miller 1998
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m-=mGrundlegende Konzeptew e, o 7 o

A) Open Systems Theorie (Miller/Rice)
- Organisation als offene Systeme
- ,Konzept der Primary Task”
- Organisationen als System von Subsystemen im Kontext grolRerer Systeme

B) Psychoanalytische Konzepte
- Freud

- Klein

- Bion

- Menzies-Lyth
- Winnicott

C) Gruppendynamische Konzepte (vorrangig Lewin)
- Aktionsforschung, Lernen aus Erfahrung
- Intra-/Intergruppendynamik, Organisation als Ganzes
- strukturelle Eigenschaften dynamischer Ganzheiten unterscheiden sich von
der Summe der Teilelemente
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== Bions Theorie der Gruppenmentalitaten.

In jeder Gruppe wirken Dynamiken auf zwei verschiedenen Ebenen:
1. realitatsbezogene Ebene => rationale Arbeitsgruppe

- Mitglieder kommen zusammen, um gemeinsam etwas zu ,,tun®.

2. wunschbezogene Ebene => irrationale Grundannahmen

- Mitglieder einer Gruppe verbinden sich unbewusst und qualifizierend, suchen
Sicherheit vor ihren unbewussten Angsten

Trotz des Einflusses der Grundannahmen (basic assumption) triumphiert auf lange
Sicht die Arbeitsgruppe (work group) (Bion 1948, 99)!
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S— Bions Theorie der Greppenmentalitaten. =

Die Aktivitaten der Arbeitsgruppe werden behindert, abgelenkt, manchmal auch
gefordert durch machtige innere emotionale Tendenzen, ohne Bezug zur Aufgabe.

Grundannahmen = Basic Assumption
Diese sind dem Einzelnen nicht bewusst.
,Grund” = basic => sie sind primitiv und instinktiv z.B. Angst

,2Annahmen® = assumption => alle Mitglieder verhalten sich so ,als ob“ die Annahmen
implizit wahr waren.
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S— Bions Theorie der Greppenmentalitateq

Abhangigkeit (Dependence)
Kampf / Flucht (Fight / Flight)

Paarbildung (Pairing)

Meness -
Oneness . —




w"DPas Konzept der sozidlemAngstabwehr ™

,Das Bedlirfnis der Angehoérigen einer Organisation, diese zur
Angstbeschwichtigung zu verwenden, fiihrt zur Entwicklung sozial
strukturierter Abwehrmechanismen, die als Bestandteile der Struktur,
der Kultur und der Funktionsmodalitdt der Organisation zutage treten
(...) Ziel ist es, das Vermeiden von Angst-, Schuld- und
Unsicherheitsgefiihlen zu ermoéglichen. Soweit moglich, geschieht
dies durch Ausschalten von Situationen, Ereignissen, Aufgaben,

Tétigkeiten und Beziehungen, die Angste erzeugen.”

(Isabel Menzies-Lyth)
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- - - - B e L SE S

(1) Aufspaltung der Schwester-Patient-Beziehuhg
= Depersonalisierung
= Kategorisierung
= Leugnung der Bedeutung des Individuums
= Objektivitat und Geflhlsverleugnung
(2) Entscheidungsvermeidung durch ritualisierte Aufgabendurchfiihrung

= Verringerung der Verantwortung bei der Entscheidungsfindung durch Kontrollen und
Gegenkontrollen

= soziale Neuverteilung der Verantwortungslosigkeit
= Zweckvolle Unklarheit bei Verantwortungsaufteilung
,Nach-oben-Delegieren”
(3) Idealisierung und Unterbewertung der Moglichkeiten personlicher Entwicklung

(4) Vermeiden von Verdanderungen

inscape
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stems Psychody

e

Organization in the mind

1. Die Organisation ist ein inneres Objekt

2. Die Gegenulibertragung der Organisation, d.h.

“nicht das mentale Konstrukt des Klienten von der
Organisation, sondern eher die emotionale Realitat der
Organisation, die von ihm oder ihr wahrgenommen wird,
die ihn oder sie infiziert, die anerkannt oder abgelehnt,
verdrangt oder projiziert, verleugnet werden kann, die
ebenso bekannt oder ungedacht sein kann“

(Armstrong, 1995)
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-smWie wir Organisationemdfiiher(?) ges
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ndig neue Formationen

eambie Organisation alsdWolkes? .o -~
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eamPraxis der Psychodym@mikem, m -~

Einige Anwendungen

= Netzwerke als Angstabwehr?

= Raume als Angstabwehrssystem?

= Verarbeitung von Verlusten — Containment
=  FUhrung und altere Fuhrungskrafte

= Coaching-Rolle

= Methoden
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Fragen im Anschluss an die Studie:

s __Arbeit und Leben in@rganisationen 2063 =

- Unter welchen Bedingungen
kdonnen Menschen die
turbulenten Veranderungen
verarbeiten?

-  Wie muss eine ,,gute Flihrung“
aussehen?

Coachings in diesem Zusammenhang?

- Was ist die mogliche Rolle und Aufgabe der Supervision/des

inscape
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—Netzwerke und Angstabwehr . o

Die Erfahrung von , disembeddedness” _(Anthdny Giddens)
und der Verlust des ,,ontologischen Urvertrauens® (Gernot

Bohme) e T S

- Fehlender Bezug zu Lebensbedingungen, auf die wir angewiesen sind

- Verlust des Vertrauens auf die eigene Natur,.den Korper

- Verlust des Vertrauens guf die 3

.
.‘. n

-

-- 'Ve-r]"u's't des Vertrauens in die Technik

;;__Verlust des Vertrauens auf die Mitmenschen

inscape
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___1m Schatten der modegnen, Qrganisation.g,

Grundlegende Angst — ,,Die psychotische Organisation” (Lawrence, Sievers)

= Destruktivitat, Zerstorung und Verwundung —
,Competition as war” (Burkard Sievers)

= Unsicherheit, Beziehungslosigkeit, Verlorenheit —
,Die trostlose Organisation” (Howard Stein)

= Vergiftete Beziehungen und subtile Vernichtung —
,Organizational Miasma“ (Yiannis Gabriel)

= Die Masken der Niedertracht — Die pervers - narzisstische
Organisation (Marie-France Hirigoyen, Susan Long)
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:“A;tbeit und Leben in Organisationen 2008, =

Holding + Selbstentfaltung
environment Entwicklung

yain t

Arbeitsverdichtung _+ Arbeits-
und -intensitat vertrage

Verunsicherung Erkrankung
Deprimiertheit Burnout
4 3
= Coaching
n Supervision psychophysische Belastung
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==\Verlustverarbeitunge™m . o _

-'-:-..__ -
e B e

Suffering Self

Creative Self

Accepting and
Managing Self
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s %Angstabwehr - ,netwerkscentered defeinsess

Sind Netzwerke

a) ,linking objects” (Volkan), die zur Abwehr bzw.
Verarbeitung von Trauer fuhren?

oder

a) Ubergangsobjekte (Winnicott) im schopferischen Sinne ?
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-FUhrung — erste Ergebnisse. . P

« Fuhrungskrafte sind Projektionsflachen fir alle mit Veranderungsprozessen
einhergehenden negativen Geflihle, auf die sich aber gleichzeitig die Sehnsucht der
Belegschaft richtet, gerecht und fursorglich behandelt zu werden.

- Die Gefuhrten haben eine ambivalente Haltung gegeniber Fihrung. Auf der einen
Seite erwarten sie, moglichst selbst entscheiden zu kdnnen, auf der anderen Seite
wollen sie aber auch, dass ihnen Entscheidungen abgenommen werden: Das
Autonomieideal wird durch eine unbewusste Abhangigkeitssehnsucht konterkariert.

- Berichte von kompetenter Fihrung sind selten: Eher wird von Fliihrungskraften
berichtet, die unzuganglich und unzulanglich sind, weil es ihnen an entsprechenden
kommunikativen Kompetenzen und Mut zu wirklich kooperativer Fiihrung fehlt.

- Insbesondere flir Non-Profit-Organisationen gilt: Friher sind die besten Fachleute in
Fihrungspositionen aufgestiegen, ohne etwas von Management zu verstehen. Heute
werden die Positionen von Managern besetzt.

inscape
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=mFEuUhrung AR et

Abgrenzung Fihrung versus Management

Nach Warren (1989, 18) ist der wichtigste Unterschied zwischen Flihrern und Managern
Folgender:

,Leaders are people who do the right thing; managers are people who do things right.”

Management hat demnach eine aufgabenbezogenen Komponente und Fliihrung eine
sinnbezogene.

Empfehlung: Zaleznik (1990, 33-58) ,,Fiihren ist besser als managen®

Die Spaltung zwischen Flihrung und Management kann auch als Angstabwehrsystem
interpretiert werden. Gilmore & Krantz (1990, 1984)
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~Fkdhrung und unbewusstesRProzesse. -~

Filhrung und Containment

e Theoretische Grundlage: Container-Contained-Modell nach Bion
Container = psychischer / physischer Raum, der bereit ist Gefiihle aufzunehmen
(projektiv-identifizierende Verarbeitung)
Contained = psychischer / physischer Inhalt, der gehalten werden will
Aktion geht immer vom ,,suchenden Gefiihl“ aus

* 3Phasendes ,In-sich-Aufnehmens" Container-Contained-Verbindung
»\'In-S'tchl;Bewahzlegs ., durchlauft einen Veranderungsprozess.
,Verstehens und Benennens Etwas Neues, Drittes entsteht.

Herausforderungen fiir die Fiihrungskraft

¢ Suche nach einem eignen Container (Coach, Vorgesetzter?)
¢ Vertauen haben/entwickeln — in sich und die Organisation
e Raum haben + Raum geben vs. Druck der Organisation

e Negative capability — Thoughtful Leadership !

These: Situation der mittleren Fiihrungsebene bedeutend fiir die Organisation
(Funktion als Container fiir MA ohne eigenen Container)

inscape
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___Entwicklungspsychologie des Lebenslaufs
Fotonachweis: Westfilisches Landesmuseum fﬁr" uns _ schichte, Mﬁns_;g -
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____Generativitat als Leitkategorie_ ... _

In Lebenslaufkonzepten gilt die zuerst von Erikson
konzeptualisierte , Generativitat” als Leitkategorie des
(hoheren) Erwachsenenalters.

Mit Generativitat wird eine Haltung beschrieben, die durch
ein Interesse gekennzeichnet ist, , die nachste Generation
zu begriinden und zu fiihren” (Erikson 1981).
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Ursachen der Vernachlassigung des Raums in der Psychoanalyse:

Die Eroberung des inneren Raums und di€ Verdrangung des daul3eren Raums




Raum, Objekte, Stadt
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analyse - C =
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Korper Person Organisation Kultur
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Objekte”

" Kérperteile

0 Museen

0 Denkmaler
O Artefakte
0 Landschaften
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| Elhrung und Gesundh

1.

Fihrungskrafte erleben besondere bio-psycho-soziale
Belastungen. Eine Auswahl:

Bis zu 80% ihrer Arbeit besteht aus Kommunikation mit wechselnden Einzelpersonen
und Gruppen, die meisten sind von kurzer Dauer und zudem von Unterbrechungen
bedroht.

Zunehmende Anteile dieser Kommunikation sind technisch vermittelt (Telefonate, E-
Mails, Videokonferenzen). Standige Erreichbarkeit wird erwartet. Viele Fiihrungskrafte
stellen diese Erwartung auch an sich selbst.

Flihrungskrafte stehen unter einem standigen Entscheidungsdruck, wobei triviale und
folgenschwere Entscheidungen schnell wechseln. So mache Entscheidung muss
getroffen werden, ohne hinreichend vorbereitet zu sein.
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| _Fihrung und Gesundt

- Gesundheit forder

Aufgrund ihrer sehr zerstlickelten Arbeitstage fuhlen sie sich zwar standig gefordert,
ohne am Abend aber sagen zu kdnnen, was sie wirklich geleistet haben. Oft fliihlen sie
sich deshalb leer und erschopft, ohne ihre gedankliche Beschaftigung mit der Arbeit
lassen zu kdnnen.

Die Beschaftigten erwarten von ihren Fihrungskraften nicht nur Orientierung, sondern
auch Gestaltungsmacht, Gber die sie aufgrund ihrer eigenen Abhangigkeiten aber nicht
verfligen.

Alltagsweltliche und hausliche Entfremdung: Fihrungskrafte sind mit ihrer Krafte
zehrenden Arbeit hoch identifiziert. Alle anderen Lebensbereiche mussen dahinter
zurucktreten. Die meisten ihrer Sozialkontakte sind Gber ihre Arbeit vermittelt. Zudem
sind sie auf eine stabile hausliche Situation angewiesen. lhre Ehefrauen sollen ihnen
den Riicken frei halten und sie emotional aufbauen, Kinder keinen Arger machen.
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~.-—KontaktinformationeMme = -

Ullrich Beumer
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Riehler Str. 23
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Telefon: +49-(0)221 / 5607606

Mail: Ullrich.Beumer@inscape-international.de
wWww.inscape-international.de
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