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Vorwort

Der Ansatz dieses Buches verfolgt keine negatiterépologie in dem Sinne, dal3 Arbeit Triebver-
zicht oder -Verleugnung gegen die Natur ist. Hiehtges um di®assungvon Mensch/Seelischem und
Arbeit als Umwelt oder uBynergievon Einzelnem und Unternehmen. Insgesamt ist dstiym As-

pekt betont. Es geht um eine optimale Gestaltungeigenseitigen Abhanigigkeit. Das Buch themati-
siert die “Klippen™ oder die seelischen Disposiionan denen es im Arbeitsleben schiefgehen kann.

Kap. 1 Warum Psychoanalyse in Unternehmen?

Dieses Kapitel macht die Setzung, dalR die herk@helDrganisationspsychologie die unbewuf3ten
Vorgéange von Arbeit in Unternehmen ausklammertdadf®l dies wieder in die Forschung bzw. Unte-
rnehmensberatung hineingeholt werden muf3. DiesimmeSler “Wirklichkeit, die ja von, mit, durch,
fur Menschen bearbeitet wird. Der Mensch kann etieht einfach als homo 6konomikus aufgefaf3t
werden.

(Siehe z.B. auch die ZEIT Nr. 23 (2000) die vonwlgtschaftswissenschaft redet, und im besonderen
vom Porf. Fehr, der in seinem Labor experimentinit echtem Geld und echten Menschen) und fest-
stellt, dalR der Mensch kein Homo Okonomikus isBandern: der Homo Okonomikus ist ein gedank-
liches Konstrukt, damit die Wirtschaftswissens@raéine theoretische verlassliche GréRe haben. Die
Praxis aber straft diese Methode - die Aussagergem der Wirklichkeit vorbei. Nach Fehrs Experi-
menten ist der Mensch ein Homo reziprocans odeléisen, das von sozialen Normen und Werten
und weniger von Profitmaximierung geleitet ist.)

Absicht der Psychoanalyse

» Verstandnis dafir férdern, welche Bedeutungen himationalem, paradoxen und irritierendem
Verhalten stehen, Empathiefahigkeit

* neue Mdglichkeiten finden, mit belastenden Situsoumzugehen

» Arbeitsfreude, Engagement, personliche Zufriedenhei

» Einsicht in eigene unbewul3te Antriebskréfte

* Ausklammerung des Unbewul3ten steht einer echtdsidPntdsung im Wege

» Unternehmensangehdérige sollen Gefiihle und Handimpgdse wahrnehmen, um sich damit aus-
einandersetzten zu kbnnen

* Problem: Abwehr:sich mit Gedanken und Phantasien ausearandgetzen, die mit dem Selbstbild
nicht vereinbar sind, negative Gefiihle ggii. Mensclklge man respektiert etc.; Angst, die eigene
Lebens- und Arbeitssituation genauer anzuschauefiiréhtungen, PA wirde zu Manipulations-
zwecken genutzt.



Kap. 2 Die psychologische Bedeutung der Arbeit

2.1 Unbewul3te Einflisse auf das Zusammenspiel vondvsch und Arbeit

Die psychologische Bedeutung der Arbeit wird abgele#t an

- der Passung (Kongruenz/Inkongruenz)

- an bewuf3ten und unbewul3ten Quellen der Arberisr@nheit

- am Ich-Ideal und Uber-Ich als bedeutende UBW Disien in Bezug auf sich selbst und das Unter-
nehmen

- an der Abwehr als psychodynamischem Gegenlauf

- an der Bedeutung von (betrieblicher) Verandeffiinglen einzelnen Seelenhaushalt.

2.1.1 Die Berufswahl — eine ,verniinftige" Entscheidng?

Anhand der Berufswahl wird gezeigt, daR3 diesestnkeisie rationale Sache ist (aufgrund realitatsge-
rechter Einschatzung des Arbeitsmarkts und desnigkes der eigenen Starken), sondern daf? es meist
eine psychologische (irrationale) Entscheidung Beti. der Berufswahl (also mdgliche Beratungsar-
beit) gilt es nach den ubw.-Motiven zu schauenhrden Arbeitsbedingungen (wie war die Einarbeit;
dies immer auch als sachlicher Aspekt, der beiedneBuch zu jedem Thema noch erwahnt wird) und
eben nach der de facto Passung von Individuum wubeiA Eine Inkongruenz dabei eben zu klaren
versuchen mit den unbewuf3ten Motiven und den saehdi Bedingungen.

2.1.2 Arbeitsbedingungen und unbewul3te Konflikte ein gordischer Knoten?

Die Beziehungen zwischen Arbeitssituation, indvithre Bedirfnissen und ev. Symptomen missen
genau untersucht werden - ist der Mensch krank odaht ihn die Arbeit krank? Situativ bedingte
Symptome durfen nicht mit pathologischen Strukturerwechselt werden! Gesund ist der Mensch (in
der Spanne dessen, was als ,normal” zu sehenvistl) er sich einerseits an seine umgebenden sozia-
len und gesellschaftlichen Verhaltnisse anpassen,ksie andererseits aber auch kreativ verbessern
kann. Oberflachliche und erzwungene Anpassung fihKonflikten.

2.1.3 Der ganz normale Wahnsinn

LaBier (1984,1986) untersuchte die Wechselwirkungeischen Mensch und Arbeit, um der Hypo-
these nachzugehen, dalR destruktive Arbeitsbedirguscheinbar irrationale und neurotische Verhal-
tensweisen erst hervorrufen bzw. begtinstigen kdnnen

Der ,ganz normale Wahnsinn“ besteht nach LaBieBf)@arin, dal3 manche Personen ihre destrukti-
ven, neurotischen Tendenzen im Rahmen ihrer beheili Tatigkeit auf beeindruckende Weise in
Szene setzen konnen, z.B. neurotische Chefs (\ap. RB.3!). Hier liegt eine Wechselwirkung von
Mensch und Arbeitsumfeld im Sinn einer Passung/Keegz zwischen neurotischen Verhaltenswei-
sen und den Rollenanforderungen innerhalb des hithenens, die diesen entgegenkommen, vor — die
Betreffenden zeigen keine neurotischen Symptomke daan nicht, wenn ihre Bedurfnisse und Hand-
lungen eindeutig neurotische Zlge aufwiese@n die Neurose kann im Beruf ausgelebt werden
Diesen Typ bezeichnet LaBier als digrgtional Angepal3ten”; Mertens & Lang nennen sie auch die
Lverrickten Normalen®.

Andere Menschen kodnnen sich nur schlecht an dierlefungen ihrer Tatigkeit anpassen, gleichgul-
tig, ob ihre Bedurfnisse neurotisch sind oder nithtter ihnen befanden sich auch diejenigen, die an
ihrem Arbeitsplatz offene Symptome einer psychiacG&rung zeigten (Typ der ,irrational Unange-
pal3ten” bei Inkongruenz von Mensch und Arbeit).

Im einzelnen arbeitete LaBier folgendeTypen heraus, die nach Kongruenz und Inkongruenz von
Mensch und Arbeit unterschieden werden:

A) kongruente Situationen (Passung von Mensch und Arbeit):

1) irrational Angepalite

Bei diesen Menschen war eine von 2 neurotischeenferungen vorhanden (2 Untergruppen):

* extremes neurotisches Streben nach Macht und Redmiistische bzw. sadomasochistische Tenden-
zen (Maccoby: Dschungelkampfer, der manipuliert imidgiert, spater aber meist Opfer seiner eige-
nen Methoden wird); eher in mittleren und hohenitiRo®n;

» extremer Wunsch nach Abhangigkeit und regressivisckikehr in die Geborgenheit der frihen
Kindheit, masochistische Tendenzen (Unterwurfigkeiher in mittleren Positionen.



Diese neurotischen Orientierungen waren im Vertlas beruflichen Fortkommens und durch den zu-
nehmenden Einflu der Organisation auf ihre Perd@h@itsentwicklung systematisch belohnt, ver-
starkt und geférdert worden.

2) normal Angepalite

Diese Menschen haben keine psychopathologischemptSyme und sind in diesem Sinn ,normal”; sie
sind aber nicht wirklich ,gesund”, denn sie hablenlatent vorhandenes Potential wichtiger mensch-
licher Qualitaten nicht entwickelt, weil es duréia Arbeit nicht stimuliert wurde, so dal3 es verkim
mert. Sie sind sehr intelligent, begabt und fleifgigd ihre sachlich-intellektuellen Fahigkeiten dem
durch ihre Arbeit systematisch geférdert und iml&dgrihrer Karriere belohnt. Wichtige menschliche
Qualitaten, vor allem emotionaler Art, z.B. Empattwaren dagegen nicht gefragt.

B) inkongruente Situationen (Mensch und Arbeit passen nicht zusamme

3) irrational Unangepalite

Diese Menschen leiden offensichtlich an einer seléin Erkrankung und zeigen auch an ihrem Ar-

beitsplatz psychopathologische Symptome. 2 Untepgn:

» schwere psychische Storung: ihre Krankheit hat erdthihres gesamten Lebens immer wieder auch
ihre Arbeits- und Beziehungsfahigkeit in Mitleidehaft gezogen (kleine Gruppe); sie steigen auf-
grund ihrer Krankheit meist nicht sehr weit aufi manchen wurde durch extreme Belastungen am
Arbeitsplatz (z.B. unempathisches Verhalten vonlégan und Vorgesetzten) die bestehende Patho-
logie vertieft, bis hin zu psychotischen Schiiben.

» weniger schwere psychische Storung, die nicht nuAddorderungen ihrer Tatigkeit und Berufsrolle
pafit (im Gegensatz zu der ,passenden” neurotisSh@mng der irrational Angepaldten), so daf} sie
in der Regel nicht in die Spitzenpositionen aufgai passiv-aggressive und zwanghafte Tendenzen.

4) normal Unangepalte

Diese Menschen zeigen an ihrem Arbeitsplatz Symgtahwohl bei ihnen keine ernste psychische

Storung vorhanden ist; ihre Symptome entwickelh snianchmal als Reaktion auf situative Belastun-

gen und Strel3, manchmal aber auch aufgrund vorkikarhenden Arbeitsbedingungen (z.B. viele

Frustrationen, mangelnde Anerkennung, willkirlidhersetzungen), durch die negative und unpro-

duktive Tendenzen / Schattenseiten der PersonitsBkeiktur geférdert werden; wenn die Belastun-

gen wegfallen bzw. die Arbeitsbedingungen verbésserden, verschwinden diese Symptome
schnell.

Aus diesen Erkenntnissen von LaBier ergibt sichenetber Aufdeckung des ,ganz normalen Wahn-
sinns" die Warnung, Menschen nicht leichtfertig aleurotisch* auszugrenzen, selbst wenn sie sich
vielleicht ziemlich bizarr verhalten. Wie in derrfiientherapie kdnnen in einer systemischen Sicht-
weise Menschen, die an ihrem Arbeitsplatz Sympteeaigen, als Symptomtrager verstanden werden,
die auf eine umfassendere Stérung des gesamteen®ystder Organisation /der Institution / des Un-
ternehmens — hinweisen, die veranderungsbedisttig i

Mertens & Lang sehen es als eine interessante $tedlgmg an zu untersuchen, wie die Arbeitssitua-
tion von Menschen aussehen mufte, damit sie in Arleeit die kreativsten und produktivsten Aspek-
te ihrer Personlichkeit zum Ausdruck bringen kénndm eine Antwort auf diese Frage zu finden,
muf3 die Wechselwirkung zwischen Mensch und Arbetthnsehr viel genauer erforscht werden.

2.2 Bewul3te und unbewuf3te Quellen von Arbeitsmotiv@n und -zufriedenheit

Mertens & Lang stellen diesem Teil die Frage voddmwir arbeiten , um zu leben, oder ob wir le-
ben, um zu arbeiten- implizierend, dald durch die Arbeit neben den meaiten/finanziellen Bediirf-
nissen finanzielle Bedeutungvon Arbeit) auch noch andere durch die Arbeit ibdfgt werden. Es
geht also um die Frage, warum wir arbeiten woll@md(nicht nur aus finanziellen Griinden missen)
und wann wir damit zufrieden sind. So hangt zunspiel mit der Vergitung nicht nur der materielle
Nutzen zusammen; hohes Einkommen steht auch fetlggsaftliche Anerkennung, Erfolg und Pres-
tige (soziale Bedeutungson Arbeit).

Nach Levinson (1976) ist es sogar unfruchtbar, daugszugehen, daf? finanzielle Aspekte bei der Ar-
beitsmotivation im Vordergrund stiinden. Wenn diegi#ung als einzige Motivationsquelle gesehen
wird, wird den Mitarbeitern das Gefiihl gegeben,hgiadelten rein extrinsisch motiviert. Dann flihlen
sie sich manipuliert und in ihrer Selbstachtungesgnifen.



Nach Ansicht der Autoren werden ganarmale, gesunde menschliche Bedurfniss@motionale
Bedeutungvon Arbeit), die die Arbeitsmotivation und —zufreatheit beeinflussen, zu wenig beachtet,
weil sie einer rein rationalen Arbeitsauffassundevsprechen. Betont wird, daf? die Beriicksichtigung
dieser Bedurfnisse fur Unternehmen und auch Arbkitrer nur von Vorteil sein kann. Paradigma-
tisch fuhren sie einige Beispiele an, in denen siderseits bewul3te und unbewuf3te Bedurfnisse der
Arbeitnehmer, andererseits aber auch Unternehmensasen finden. Es geht darum, weg von der Fi-
xierung auf Rational-Okonomisches zu kommen. ,Denbth lebt nicht vom Brot allein“. Allerdings
ist die Hierarchie von rational - 6konomisch hinpaychologisch: ,Wenn jemand genug verdient, um
bestimmte finanzielle Notwendigkeiten abzudeckemrdtreten andere Motive in den Vordergrund.”
1. finanzielle Bedeutung von Arbeit, ZozialeBedeutung von Arbeit, motionale/psychologische
Bedeutung von Arbeit.

Zur sozialen Bedeutungron Arbeit:

Wer arbeitet, nimmt dadurch einen sozial anerkanBtatz in der Gesellschaft ein und erhélt Gber sei
ne Arbeit das Gefihl, gebraucht zu werden und vgchi sein. Gleichzeitig identifiziert er sich mit
seiner Arbeit, ebenso wie er umgekehrt von Aul3destgen mit seiner Arbeit identifiziert wird. Die
Arbeit ist daher eine wichtige Quelle fir die Sédlohitung und das Selbstwertgefiihl. Daraus wird ver-
standlich, warum Arbeitslosigkeit (durch Verlussdisherigen Arbeitsplatzes genauso wie durch das
Nicht-auf-den Arbeitsmarkt-kommen-Kénnen nach Algsbig oder Studium) eine schwere Bedro-
hung der Selbstachtung und des Selbstwertgefirdsetia

Zur emotionalen Bedeutungvon Arbeit:
Folgende gesunde teilweise unbewulite emotionalérBesse von arbeitenden Menschen, die sich
mit Interessen des Unternehmens decken, wirkenesittie Arbeitseinstellung aus:

1) Bedurfnis naclErfullung von Uber-Ich-Anforderungen

Die Arbeit kann einem Menschen dabei helfen, bent'EmUber-Ich-Anforderungen zu erfillen. Die
meisten Menschen sind mit sich unzufrieden, weanhse Sache nicht so gut machen, wie sie sie ih-
rer Meinung nach machen kénnten oder sollten.

2) Bedurfnis nacl@leichgewicht zwischen Autonomie und Solidaritat

Der Arbeitnehmer muf3 in der Organisation Raum férRurchsetzung eigener Interessen haben, auf
der anderen Seite andere unterstiitzen und ihndariveien kbnnen. Die Aufgabe besteht in der Her-

stellung eines Gleichgewichtes: Werden eigenedstam zu sehr vernachlassigt, so entstehen Insuffi-
zienzgefuhle, Selbstverachtung und Scham; werdgegem die sozialen Triebe vernachlassigt, so tritt

Schuldgefuhl auf.

3) Bedurfnis naclRegulation von Nahe und Distanz
Der Arbeitnehmer mufd die Moéglichkeit haben, dieehsitat zwischenmenschlicher Beziehungen
selbst zu bestimmen.

4) Bedurfnis nach.ésung von Abhéngigkeitskonflikten

Im gegenseitigen Abhangigkeitsverhaltnis von Voeggem und Arbeitnehmer beleben sich Kind-
heitserfahrungen, die Gefilhle und Verhalten ausedi€eit reaktivieren kénnen und sich in Autori-
tatskonflikten ausdriicken kénnen.

5) Bedurfnis naclkonstruktivem Umgang mit Rivalitat

Rivalisierende Tendenzen zwischen den Arbeitnehrserd im Unternehmen kaum zu vermeiden

(Beforderung ?). Destruktive Konsequenzen von Rétateigen sich dann, wenn das Unternehmen zu
einer modernen Gladiatorenarena wird; wie in eff@milie so ist es auch im Unternehmen so, dai3
zwischenmenschliche Beziehungen aus den Fugenegeraenn der einzelne nicht weil3, wo sein

Platz ist. Eine klare Arbeitsplatzbeschreibungdiaher Voraussetzung fiir ein gutes Betriebsklima.
Das Gegenteil, die vollige Vermeidung rivalisieren@endenzen zeigt sich manchmal im Umfeld von
charismatischen Fuhrern, die eine Krisensituatiewditigen sollen. Damit niemand ihren Glanz be-

eintrdchtigt, bevorzugen sie zuweilen weniger begahitarbeiter. Beides schadet einem Unterneh-
men. Nach Lewinson kommt es darauf an, rivalisideemendenzen auf die Bewaltigung der realen



Arbeitsaufgaben zu lenken, was am besten durchekatipe Beziehungen zwischen Fihrungskraften
und Mitarbeitern gelingt.

6) Bedurfnis naclauthentischer Realitatswahrnehmung

Als Arbeitnehmer mdchte man wissen, wie es um &kiternehmen steht, um so Folgen fir sich
selbst daraus ableiten zu kénnen. Das fiihrt dead,ndan sich bei Informationsliicken seine eigene
Realitat schafft, die mit der Wahrheit unter Umstgmnur bedingt zusammenhangt.

7) Bedurfnis naclunterstitzung und Anerkennung

Darlber, dal3 Vorgesetzte fir ihre Mitarbeiter aesipbar sind, fihlen sie sich unterstitzt - auchnwen
sie die Hilfe des Vorgesetzten nicht in Anspruchmen missen. Genauso ist das Bedurfnis nach An-
erkennung der eigenen Leistung ein natirliches.altau grof3es Ausmafd des Bediirfnisses nach An-
erkennung driickt dagegen einen Ubertragungswunssh aie in der Eltern-Kind-Beziehung soll
jetzt der Vorgesetzte durch seine Anerkennung @disstertrauen des Arbeitnehmers starken ( nach
Kohut, 1973 ). Fihrungskréafte haben nur selten jehan, den sie vertrauen kénnen und der ihre Leis-
tung bestétigt; in vielen Fallen mul3 daher Unteézsiilg von auf3en gesucht werden (Ehepartner; Ba-
lint-Gruppen fur Manager/Fuhrungskrafte).

8) Bedurfnis naclschutz

Fuhrungskréfte sollen darauf achten, dal3 niemart Belastungen ausgesetzt ist, als er verkraften
kann. Der Arbeitnehmer will sich bei der Arbeitdimem geschitzten Rahmen wissen, der nicht mehr
von ihm verlangt, als er leisten kann. Diese Auggeh nach Levinson sehr von Bedeutung: zum einen
weil sie in einem gewissen Zusammenhang mit deh{mur neurotischen) Ubertragungsbedeutung
von Vorgesetzten (als Elternfigur) steht, sondéerhat auch den realen Hintergrund: - steht der Vor
gesetzte hinter seinen Mitarbeitern, dann erzisiermuch gute Leistungen.

9) Bedurfnis nach eineientor

Ein alterer und erfahrener Vorgesetzter kann seigarbeitern dabei helfen, ihre eigenen Fahigkei-
ten optimal zu entfalten, in dem er einen geschkiitand beratenden Rahmen zur Verfligung stellt. In
der Figur des Mentors bieten sich nach Levinsohtninbedingt neurotische Ubertragungen der Va-
terrolle. Fur den Mentor kann es Probleme gebders@r Rivalitatskonflikte mit dem jingeren Kol-
legen noch nicht geldst hat.

10) Bedurfnis nacheistung und Kreativitat

Der Wunsch, eigene Fahigkeiten anzuwenden undasighdr hinaus auch erweitern und vertiefen zu
kdnnen, basiert auf eineamgeborenem Impuls der unterschiedlich stark ausgepragt sein kagh (v
Rogers’ Selbstverwirklichungstendenz). Die Hier@gasfisteme in Unternehmen nitzen jedoch beson-
ders weniger kreativen Menschen, weil das Einhadfeez. Spielregeln oft starker belohnt wird als
kreatives Handeln - zu groRe Abweichungen vom Bigha rufen Angst vor Verédnderung hervor,
womit dann strikte Einhaltung der Norm oftmals mbélohnt wird als Kreativitat -neue Ideen werden
fur Vertreter der ,alten” Richtung schnell zur Beddung, man flrchtet um seine Positi&m Unter-
nehmen ist auf beides angewiesen, Stabilitat und &ative innovative LeistungenEin Hindernis
fur neue Ideen ist hdufig didngst vor Verdnderung. Besonders Vertreter der “alten” Richtung
schnell zur Bedrohung, man firchtet um seine Rwsitts gilt die Faustregge weniger defensivje-
mand eingestellt isym so offenerkann er fir neue Ideen und Erfahrungen sein.

11) Bedirfnis naclpersonlicher Weiterentwicklung und sinnvoller Weitebildung

Die Weiterbildung von Fuhrungskréaften ist oft zgHarientiert. Es ware winschenswert, im Sinn ei-
ner ganzheitlichen Personalentwicklungemotionale Inhalte und zwischenmenschliche Kotflik
verstarkt aufzugreifen, sie mehr bewul3t zu macmehdadurch einen langfristigen Lernprozel3 zu er-
mdglichen, wie z.B. in den in Kapitel 5.4 dargdstel Personalentwicklungsansatzen. Ein tieferes
Verstandnis fir eigene emotionale Konflikte, Wirescind Bedurfnisse kénnte das eigene Handeln in
einer veranderten Bewul3tseinshaltung verankerrs Wigde nicht nur den Wunsch nach personlicher
Weiterentwicklung erfullen, sondern auch gunstigeswirkungen auf das Betriebsklima und die Un-
ternehmenskultur haben.



Die Bedeutung des Ich-ldeals/Ideal-Selbst/Uber-Ichis der Arbeitswelt

Das Ich-Ideal ist eine wichtige unbewulR3te Quelle Robeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation.

Im Strukturmodell der Psychoanalyse (mit den IreanEs, Ich und Uber-Ich) ist das Ich-Ideal ent-
weder im Uber-Ich lokalisiert oder es stellt eingeastandige Instanz dar. Das Ich-ldeal umfaRt das
innere Wunsch-Selbstbild, diejenigen Aspekte ddbsBeprasenzanz, die angeben, wie jemand gern
sein mochte (Ideal-Selbst). Das Ich Uberprift, ab idh-ldeal realitdtsgerecht ist oder ob es zngtr

ist, so daR die personlichen Ideale nicht erreigtden kdnnen. Diese Ideale sind je nach persdanlich
Konfliktlage zu einem unterschiedlichen Teil unb&uusie lassen sich aber an dem Ehrgeiz und an
den Zielen erkennen, die eine Person verfolgt, s@amiden Werten, an denen sie ihre persoénliche Le-
bensgestaltung ausrichtet. Das Ich-ldeal pragt stswhl kurzfristige Ziele als auch langfristigei-Or
entierungen. Aus der Ubereinstimmung zwischen seifielbstbild/Selbst und seinem Ich-ldeal/ldeal-
Selbst durch eine einigermafRen befriedigende Umnsgtzeiner Ideale in die Realitat ergibt sich die
Selbstachtungund dasSelbstwertgefiihleines Menschen.

Das Ich-ldeal beinhaltet nicht nur idealisierte iS&leprasentanzen (Vorstellungen, wie man selbst
sein mochte), sondern auch idealisierte Objektsgpri@anzen (Vorstellungen, wie andere Personen
sein sollten) , also Phantasien Uber ein Selbsteim@®bjekt in einer idealen Objektbeziehung. Zu de
Ubereinstimmung bzw. Diskrepanz zwischen der Sefistnehmung eines Menschen und seiner
Wunschvorstellung von sich selbst kommt daher ritiehUbereinstimmung bzw. Diskrepanz seiner
Wunschvorstellungen tber andere und deren tatséehti Verhalten hinzu.

Das Ich-ldeal wirkt sich auch darauf aus, wie mseiry” Unternehmen sieht. Wenn eigene Ziele und
Werte mit denen des Unternehmens Ubereinstimmemnlewalie eigenen Vorstellungen durch die Ar-
beit in diesem Unternehmen umgesetzt. So kann désriehmen bei der Umsetzung eigener Ziele
»helfen” und wird demnach als gutes und unterstides Objekt erlebt. Diese Hilfsfunktion kann al-
lerdings auch die Tendenz auslésen, das Unternelilmenrieben zu idealisieren und zum firsorgli-
chen Elternsurrogat werden zu lassen, mit dessglerzman sich vollkommen identifiziert (Erweite-
rung des eigenen Uber-Ichs durch Identifikation ofeim ,elterlichen* unternehmensspezifischen
Uber-Ichs).

Ist ein Arbeitnehmer gezwungen, Unternehmensziélsemer Arbeit zu unterstitzen, die mit den ei-
genen Werten wenig Ubereinstimmen, kann das zu samveren Belastung werden, die sich in z.B.
schlechter Arbeitshaltung bzw. ,innerer Kindiguagisdricken kann.

Auch hier kann man den Kongruenzgedanken anweriglanSeelenhaushalt fuhlt sich gut, wenn es
zwischen Selbstbild/Selbstwahrnehmung und Ich-Itiksr-Ich keine/wenig Diskrepanz gitiDas
Credo dieses Buches hier und an anderer StelletaBartizipation = Beteiligung der Mitarbeiter an
Entscheidungsprozessen! Erstens erlaubt Partiaipa&s den Mitarbeitern, als verantwortungsvolle
Erwachsene zu handeln und dadurch ihrem gesundelddal zu entsprechen. Zweitens fuhrt sie
dazu, daf3 sich die Mitarbeiter mit der RealitdeghtUnternehmens und seinen Existenzbedingungen
intensiver auseinandersetzen miussen, wodurch skeihre eigenen Aufgaben besser verstehen und
erfullen.

2.3 Phantasien Uber das Unternehmen

Die Einstellung von Mitarbeitern zu ihrem Unternetmwird einerseits davon beeinfluldt, inwieweit
sie im beruflichen Alltag in Ubereinstimmung mitém Zielen, Werten und Idealen handeln kénnen,
andererseits aber auch von ihren bewuf3ten und widiew Phantasien tber ihre Organisation. Wo-
durch werden diese Phantasien angeregt und weletieutung kénnen sie fir das Unternehmen ha-
ben?

Larcon & und Reitter (1984) haben sich mit dem tdatserleben beschéaftigt und éfonzept der
,unternehmensidentitat” entwickelt. Neben objektiven Merkmalen beeinfieisssor allem subjektiv
verarbeitete Eindriicke und Phantasien die Wahrnegrer Identitdt eines Unternehmens. Die Un-
ternehmensstrategie, die innerbetriebliche Mactaitang und die Organisationsstruktur pragen das
Unternehmensbild ebenso wie eingespielte Intenagsigsteme, die sich in Ritualen, Symbolen, Myt-
hen und Firmenwitzen ausdricken kdnnen.

Abhangig ist didUnternehmensidentitatnach Larcon & Reitter (1984) vahinteragierenden Fak-
toren, die sich als (teilweise verdeckte) Botschaftem &Bild des Unternehmens zusammensetzen:



Unternehmenspolitik Strukturelle Einflisse

Anteilseigner, Unternehmensleitung, Verteilung von Macht und Einflu3, Organisa-
Strategien, Ideologie tionsstruktur, zeitliche und raumliche Gege-
benheiten
Handlungs- und Interaktionssysteme - Vorstellungen tber das Unternehmen
Verhaltensnormen, Rituale, ungeschriebene BewulRte und unbewul3te Einfllisse, die sich aus
Gesetze Gruppenzugehdrigkeit (Gruppenidentitat) und

Rollenausubung (Rollenidentitét) ergeben; die
Wirkung des subjektiv wahrgenommenen Ein-
drucks des Unternehmens auf die Mitarbeiter

2.4 Die ,Guten” und die ,Bdsen”: Abwehrprozesse inOrganisationen

Kleine Kinder reagiern auf ihre archaischen AngstB. vor den eigenen ,bdsen” Impulsen) mit einer
Wahrnehmungsverzerrung, indem sie die innere Bem®l{das ,Bose” in sich selbst) nach aul3en,
(z.B. in die Mutter) projizieren, und nun ihre Urbgeg als feindselig eingestellt (,b6se*) und gefahr
lich erleben, um die Angste so abzuwehren. Nacheka(1984) sind Erwachsene bestrebt, eine Wie-
derholung und ein Wiedererleben dieser archaiséimgste zu vermeiden. Um sie abzuwehren, wer-
den unter anderem auch Institutionen und Organisati benutzt, in denen sie arbeiten.
Institutionalisierte Abwehr: Beispiel Londoner Krankenhaus, in dem Menzies z\vaftg Regelbe-
folgung in einer Umgebung, in der es um Leben uad deht, feststellte. Die zwanghaften Regelun-
gen waren Ausdruck des Selbstschutzes der doritAnoken, dieser Selbstschutz hatte aber auch ins-
gesamt lahmende und pathologisierende Wirkungemwehkfunktionen hat z.B. auch der Sport (FuR3-
ball!!).

Bei der Abwehr geht es gegen Abweichungen und gegesonifizierte Abtriinnige. Das Mal3 von
Abwehr entscheidet tUber gesund oder krank. Gesfhdehr ist zu Verstehen als Erhalt einer Homo-
ostase. Paranoid kann man das Verhalten des Mulkamsen, die zur weltweiten Hatz auf Rushdie
aufriefen. Hier zeigte sich die extreme Tabuisigr(mB. von Sexualitat) in der eigenen Kultur an de
Stéarke der Abwehr.

Ein strukturelles Funktionieren von Abwehr kann &mispiel von erstem Offizier, Kapitan und
Mannschaftsprojektionen gemacht werden. Jaques dei§ der Kapitan als schitzende Figur funktio-
niert, wenn ,bdse Impulse’ und ,schlechte innergeRte’ auf den ersten Offizier projiziert werden.

Abwehr nach Fischer, Lehrbuch der Psychraumatotoglevehr ist eine Kontrolloperation, die auf
Erhaltung der internen (psychischen, somatischemjagen) Systeme abzielt. Abwehr geschieht oft
entgegen dem Realitatsprinzip.Abwehrtaktiken:Veardguing (vor allem innerseelischer Zustande),
Verleugnung (aul3erer Gegebenheiten), Regressidiingerung, Reaktionsbildung, Projektion, Ra-
tionalisierung, Isolierung (um das seelische System Spannungen zu befreien, meist von nicht ak-
zeptablen Triebwiinschen des Bewul3tseins). Die Abwitthlie gréRtmdgliche Reduktion der kogni-
tiven Dissonanz erreichen.

Die Autoren stellen die Bedeutung auch nur gerigigfér Veranderungen im Arbeitsprozel3 heraus.
Durch den Verlust des bisher Vertrauten kdnnen fingad Trauer entstehen, die im Unternehmens-
alltag oft Gbergangen werden. Strukturelle Veraudgen bedeuten oft eine Infragestellung fur den
Einzelnen. Der Selbstwert verschiebt sich, wennAditeilungsleiter z.B. Teamwork lernen soll. Dazu

mufd eine Anpassung erfolgen, der Selbstwert intfierder Arbeitswelt muf3 sich an etwas anderem
orientieren als bisher. Sabotierung von Verandehatgft zu tun mit unaufgedeckten Selbstwertpro-
blemen der Mitarbeiter. Es ist eifrauerprozeld/Durcharbeiten notwendig. Auch bei gewlinschter

Veranderung muB Altes aufgegeben werden, damit Neres anfangen kann - auch hier Ubergang
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und Trauer. So muf z.B. auch bei einer BeférdediagMoglichkeit gegeben werden, sich mit der
zukinftigen Rolle auseinanderzusetzen. Da Veranderu so eine grofRe psychologische Bedeutung
haben, sollten Mitarbeiter im Rahmen eipastizipativen Fiihrungsstils einbezogen werden.

Es kénnen Kréankungen entstehen, wenn der psyclsclogiVertrag zwischen Arbeitnehmer und Ar-
beitgeber verletzt wird - hiermit meinen die Autoadle vor- oder auch unbewuf3ten wechselseiti-
gen Erwartungen, die Arbeitnehmer und Arbeitgeber aeinander haben ohne dal sie im Arbeits-
vertrag festgeschrieben waren. Dieser psychologigeheitsvertrag ist eine Metapher, die Beteiligten
verhalten sich aber so, als existiere er und eemarom Vertragspartner seine Einhaltung. So hat der
Arbeitnehmer z.B. bestimmte Vorstellungen darttée, sich das (oftmals in Vorgesetzten personifi-
zierte) Unternehmen den Mitarbeitern gegenlberalarh sollte. Das Unternehmen bekréftigt oder
enttauscht diese Erwartungen, indem es beispiedswmstimmte Leistungen und Einstellungen be-
lohnt, andere aber ,ubersieht* und hat seinerdgawgartungen an die Mitarbeiter, z.B. Loyalitat und
Leistungsbereitschaft. Im Rahmen eines Verandepingesses muld dieser Vertrag neu ausgehandelt
werden. Die Versetzung von Mitarbeitern und die ftlagung von neuen Aufgabengebieten (oder die
Entlassung!) stellen eine einseitige Kiindigung\dedrags dar. Gelingt es nicht, fur die Beziehungen
zwischen den Mitarbeitern und dem Unternehmen edue Grundlage zu finden, ist mit Auswirkun-
gen der Enttduschung, Verargerung und Wut der b&iter nicht nur auf ihre seelische und/oder kor-
perliche Gesundheit, sondern auch auf die Effize#w Unternehmens zu rechnen. Die Frustration der
Mitarbeiter kann sich z.B. in passivem Widerstasohkender Leistungsbereitschaft oder auch in
Streiks manifestieren. Es ist deshalb wichtig, Dimension des jeweiligen psychologischen Vertrags
auszuloten und nach Mdglichkeiten fiir eine Neuasyoas zu suchen, wenn eine grofR3ere Verdnderung
ansteht. Mit der Veranderung des psychologischdieifgvertrags ist ein Verlusterlebnis verbunden,
auf das die meisten Mitarbeiter mit einer gewisbeuer reagieren. Andere versuchen, ihre schmerz-
haften Gefuhle zu unterdricken.

Aus Fischer, Lehrbuch der Psychotraumatologie: ,&mtlen subjektiven Faktoren, die fir die Ent-
wicklung des Traumas (durch Mobbing oder durch Marbes Arbeitsplatzes) disponieren, kann der
,psychologische Arbeitsvertrag’ genannt werden, diersubjektive Erganzung zum formellen Arbeits-
vertrag darstellt. Arbeitgeber wie -nehmer hegeer tpersonliche Erwartungen, auf deren Enttau-
schung oft mit Verbitterung reagiert wird. (...) dach Schwerpunkt des psychologischen Arbeitsver-
trags kdnnen demnach im zentralen traumatischarainsthema Selbstachtung und Selbstwert be-
troffen sein oder auch Bedurfnisse nach SicherBetutz und Geborgenheit.” (S. 333)

- psychologischer Arbeitsvertrag informeller Vertrag tber die wechselseitigen s@lichen Er-
wartungen von Arbeitnehmer und Arbeitgeber mit ®cpunkt auf 1) Sicherung der Selbstachtung
und des Selbstwertgefuhls oder 2) Erfullung deriB®dsse nach Sicherheit, Schutz und Geborgen-
heit; die jeweilige psychologische Bedeutung ddyeikrfir den Arbeithehmer disponiert fir eine be-
stimmte Entwicklung eines arbeitsbedingten Trauomad bestimmt im Fall einer arbeitsbedingten
Traumatisierung uber das zentrale traumatischegfitmsthema.

Trauer und Neuanpassung

Die auf eine Veranderung des psychologischen Asbeitrags folgende Trauerreaktion sollte nicht
Ubergangen werden, sondern zum Wohl des Mitarseitée der Organisation ernstgenommen wer-
den. In einem Trauerprozel3 sollen die mit dem \étehlebnis einhergehenden Geflhle durchgearbei-
tet werden. Es konnen nach Levinson (19¥®hasen des Durcharbeitensines Verlusterlebnisses
unterschieden werden:

1. heftige Reaktionen (Wut, depressive Krisen);

2. Vergegenwartigung des Gewohnten;

3. Einstellung auf die verénderte Situation;

4. Neuanpassung durch Aufarbeitung des Zuriicklidgemnd Verfligbarmachen neuer Energien.

Weiter ist eine Auseinandersetzung mit der Bedeyuer Veranderung fir die berufliche Identitat
wichtig, auch im Fall positiver und langersehnterdderungen (z.B. Beférderung).



2.6 Arbeitszufriedenheit und persénliche Entwicklurg im Lebenszyklus

Die Veranderung der individuellen Wiinsche mit deebénsalter, der familiaren Beziehungen, per-
sonlichen Ansichten etc. haben Einflu® auf die Adzefriedenheit; die Einstellung zur Arbeit &ndert
sich. Es kbnneb Phasenunterschieden werden:

2.6.1 Der Realitatsschock

Nach dem Eintreten in das Arbeitsleben nach debiding oder dem Studium erleidet man einen
Praxisschock (massive Inkongruen wegen 1) unrealistischer Erwartungen (als innetisgbes
Moment aufgrund von ungeklarten Idealen); 2) sditlerc Einarbeitung; 3) der Abhéngigkeit vom
Vorgesetzten, so dal? man keine eigenen Realitévdenpgen machen kann; 4) gleichzeitiger Famili-
engrindung und Auseinandersetzungen mit dem PaiierArbeitszufriedenheit sinkt erst einmal
Uber Jahre hinweg ab.

2.6.2 Berufliche Sozialisation und personliche Reihg

Spéaterdann zunehmende Passung von Individuum und Artegiew der erfolgreichen beruflichen So-
zialisation und der persdnlichen Reife. Also eiealitatsgerechte Anpassung und Identifikation mit
dem Unternehmen ist erfolgt und dann sieht man airlErfolge in der Beschrankung/Anpassung.
Die betriebliche Sozialisation hat zu ersten Edolgefihrt, Einsatz und Leistung wird anerkannt; re
alitdtsnahere Anpassung an das Unternehmen,- abbrldmsetzung von eigenen Vorstellungen, so
daR die Kluft zwischen Erwartungen und Mdglichkeitgeringer wird; Entwicklung langerfristigerer
Perspektiven, dadurch mehr Verbundenheit zum Uealenen. Unterstiitzende gefestigte Familienbe-
ziehungen und dadurch evtl. sichereres IdentitéiibfjeDie Arbeitszufriedenheit steigt wieder an.

2.6.3 Die ,Midlife-crisis” - ein Problem fiir Manager?

Die Midlife-crisis in den Lebensjahren zwischen8% 45 wurde von Psychoanalytiker Elliot Jaques
in den 1960ern entdeckt. Diese Lebensphase istiedn Problemen behaftet und kann zu ether
pressiven Krisefuihren. Viele Menschen erreichen jetzt den Zdwiés beruflichen Erfolgs, und man-
che erleben ein Gefiihl der Stagnation, haben Btwrnma psychosomatische Symptome. Bisher leb-
ten sie starke Aktivitat aus und vermieden dadaxoth depressive Krisen, die bei einer Reaktivierung
einschneidender friihkindlicher Erfahrungen droherder Midlife-crisis drangen nun verdréngte un-
bewaltigte Konflikte aus der Kindheit ins Bewul3tsadie durchgearbeitet werden missen, da die ei-
gene Sterblichkeit und der Beginn der zweiten Lebélite deutlich wird. Die Zeitperspektive andert
sich hin zur Betrachtung der Zeit, die bis zum Tfiodh bleibt. Eventuelle erste gesundheitliche Belas
tungen und Partnerschaftsprobleme kommen hinzueagreicher Bewaltigung der Krise erlebt der
Mensch eine Bereicherung seines Lebens und gedarogt wieder zu zunehmender Arbeitszufrieden-
heit: das Sich-Abfinden und Akzeptieren verschdéfbei Tiefe und Ernsthaftigkeit, produktive Ener-
gien werden freigesetzt. ,Indem die Tendenz naeks storhandener Unvollkommenheit akzeptiert
wird, bekommt diese Unvollkommenheit auch schore giafere Dimension, die den unausweichli-
chen Mangel an voélliger Perfektion transzendiert.”

Die 4 Verarbeitungsformender Midlife-crisis sind nach Kets de Vries (1980):

1) konstruktive Verarbeitung (realistisch und aktiv);

2) Akzeptanz (realistisch und passiv);

3) defensive Bewadltigungsversuchéunrealistisch und aktiv): Menschen leiden unieeeVielzahl
von Symptomen (Alkoholabh&ngigkeit, psychosomagskhankheiten, Beweis der sex. Leistungsfa-
higkeit, TorschluBpanik bzgl. Zielerreichung; reagn panikartig, da sie das Geflhl haben, daf3 viele
Entscheidung falsch waren; Geflhle jingeren Mitiéebe gegentber: Neid, Bitterkeit, Eifersucht;

4) depressive Reaktioner(unrealistisch und passiv): Menschen leiden utéen Geflhl, dald alles zu
spat und das Leben sinnlos ist; der Kontakt zwunil@efihlen, Bedirfnissen und Mitmenschen ist ver-
lorengegangen (Einzelganger); kann zu Entlassumgfiil das Selbstmordrisiko ist grof3.

Wichtig ist es, dal? in Unternehmen ein Bewul3tsiéirdie Problematik geschaffen und ein Beratungs-
angebot fur die Mitarbeiter aufgebaut wird, voeailim Sinn der Pravention.

2.6.4 Die Akzeptanzphase
Wenn die Midlife-crisis gut Gberwunden wurde, foligt Lebenszyklus eine Phase, in der der Verlust
von Macht, Einflul3 und Bindung akzeptiert wird. Biigene Lebens- und Arbeitssituation kann wie-
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der besser akzeptiert werden, evtl. kommt es zer éibernahme einer Mentorrolle fir jiingere Mitar-
beiter.

2.6.5 Der Vorruhestand

Der Gedanke an das Ausscheiden aus dem Arbeitsistleesonders schwierig bei enger Bindung an
das Unternehmen. Bald aus dem Arbeitsleben auseheu missen, kann in eine neue ldentitatskri-
se fuhren und somit die Arbeitszufriedenheit wieslaken lassen. Der bevorstehende Verlust an von
Macht und Einfluf3 ist fir viele Menschen schwereztragen (Loslassen muissen). Das Rentenalter
wird mit Ritualen wie Festessen, Abschiedsgeschenk und Sonderbahgrididen letzten Arbeitsta-
gen eingeleitet, die die beginnende Veréanderundgslisth vorwegnehmen und vorbereiten, um den
Ausscheidenden dabei zu helfen, in ihre neue Rutleinzufinden und die Verdnderung auch nach
aulRen sichtbar zu machen. Im Verlauf digdbergangsriten klingt haufig eine Neuauflage friiher
Trennungs- und Verlusterfahrungen an, so dal? diese Phase dann von intenSnaerer tberschat-

tet wird. Es stehen viele Verdnderungen an: deakwr Rolle und des Status’, womaéglich Absinken
des Lebensstandards, Abgabe von Einflu3 und Veoating; gesundheitliche Probleme erzwingen
Umstellung des bisherigen Lebensstandards, es malheue Beziehungsgrundlage mit dem Partner
gefunden werden. All das ruft die Endlichkeit vehmens Bewul3tsein. Erikson benennt daher die
Entwicklungsaufgaben dieser Lebensphase mit dearidl Integritat versus Verzweiflung: in der
Ruckschau auf das eigene Leben wird die Fahigkiei, selbst mit seiner Vergangenheit, so wie sie
war, akzeptieren zu kdnnen und ungeloste Konflikid unbewaltigte Erfahrungen abschlieend zu
bearbeiten und in die Persdnlichkeit zu integrieeem wichtigsten Aufgabe. Wenn das Gefihl Gber-
wiegt, die Moglichkeiten des eigenen Lebens nicikligh sinnvoll genutzt zu haben, nicht zu den
eigenen Bedurfnissen gefunden zu haben, tberrsieeggegangen zu sein oder zugelassen zu haben,
dalR man von anderen benutzt wurde etc., befallMirschen existentielle Verzweiflung.

Die psychosoziale Bedeutung des Ubergangs in d&éedand wird vor allem mit 2 Theorien zu er-
klaren versucht; 1) der Aktivitatstheorie und 2) Bésengagementtheorie.

1) Aktivitatstheorie : Fur das Wegfallen beruflicher und sozialer Akéitén muf3 ein Ersatz gefunden
werden, z.B. in Freizeitaktivitaten oder ehrenachéim Engagement.

2) DisengagementtheorigLoslosungstheorie, Kohli 1978): Ruhestand ist €&ies naturlichen Pro-
zesses, in dessen Verlauf sich der altere Mensoh urad nach aus seinen bisherigen Rollen zurick-
zieht. Deswegen versuche auf der einen Seite diellSehaft, ihn aus den Institutionen herauszulésen
und auf der anderen Seite entspreche dies aucBetkirfnissen des &alteren Menschen.
Aktivitatstheorie vs. Disengagenmenttheorie: Dieheit liegt wohl in der Mitte: Die Herausldsung
aus den bisherigen Funktionen und Arbeitsbereiélagm durchaus mit der gleichzeitigen Entfaltung
neuer Aktivitdten und der Entwicklung verandertaietessen einhergehen. Jeder Mensch mul3 dabei
seinen eigenen Weg finden. Es lassen sich jeddg&w&ltigungsversuche danach unterscheiden, ob
die Neuanpassung gliickt oder mif3lingt:

1) Gelungene Neuanpassungkonstruktiv und realistisch, aktiv/passiv)

2) Defensive Bewaltigungsversuch@inrealistisch, hyperaktiv/aggressiv/depressiv)

In diese Gruppe gehort eine erste Untergrupgeraktiver Menschen, die zwanghatft aktiv sein mis-
sen, um dadurch Angst, Scham, Schuld- und Inseffiziefiihle abzuwehren. Verleugnung und tber-
kompensatorische Tatigkeiten gehéren zu den typisstersuchen, den Ruhestand zu bewaéltigen; fin-
det sich bei Menschen, bei denen die beruflichgKéit eine Fassade aus Erfolg, Leistung und Akti-
vitat war, die im Grunde seelische Konflikte / degsive Grundstimmungen verdecken sollte; durch
den Beruf Abgewehrtes muf3 jetzt anders bewaltigdem® sie bemihen sich daher, ,Stindenbécke”
zu finden.

Bei einer zweiten Untergruppe werden die Abwehrpsse vom Umgang mit eigenfggressionen
gepragt: Aggression gegen sich und andere undittéeting, sie zogern den Ruhestand lange hinaus,
weil sie Angst haben, wieder von anderen Persobkarayig zu sein.

Eine dritte Untergruppe zeigtepressiveSymptome wie geringe Selbstachtung; sie sind hoem
bisherigem Leben enttduscht und geben sich sab&ahuld.“Rentensyndrom”: hohe Selbstmordrate
altere Manner und hypochondrische Symptome.

Der letzte Lebensabschnitt muR3 keine Katastropime sendern er kann im Gegenteil bei entsprechen-
der seelischer Vorbereitung und ginstigen Lebentunden (finanzielle Sicherheit, befriedigende so-
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ziale Beziehungemeue Chancerbieten, schon aufgrund der nun endlich verfligbaedt) vor allem

fur neue Interessen; nach Kets de Vries ist edJdierforderung, die zu Abbauprozessen und auch
zum ,Rentensyndrom* filhren kann. Wichtig ist eimféer Ubergang im Sinn einantizipierenden
Sozialisation die eine frithe und intensive Auseinandersetzuitglem neuen Rollen, Méglichkeiten
und Erwartungen und der Suche nach realistischeemgielen beinhaltet. Bei Fluihrungskraften kann
die nochmalige Ubernahme einer Mentorrolle sinngelh, um gelassener mit der Situation umgehen
zu konnen, da man so das Gefiihl erhélt, estwasivasruriickzulassen, fir Kontinuitat gesorgt zu
haben und vielleicht auch vermif3t zu werden. Di¢ethehmen sollen die Rahmenbedingungen fiir ei-
nen gelingenden Ubergang durch BeratungsangebateSaminare herstellen. Eirfexible Ruhe-
standsregelungst nach Kets de Vries und Levinson vorteilhaftidertens & Lang weisen jedoch da-
rauf hin, daf solch eine Regelung eher den Idéaiiaés duRRerst einsichtigen, selbstkritischen und
seine Bedurfnisse voll erkennenden Menschen voegissnd die Gefahr beinhalten kann, dal® neue
Zwange entstehen (z.B. langer arbeiten zu missergamauso viel wert zu sein wie andere, die das
auch tun).

Kap. 3 Fihrung aus psychoanalytischer Sicht

3.1 Funktionen und Merkmale von Fihrung

Fuhrung ist die kulturelle Antwort auf das Koordiningsproblem von Einzelbeitragen zu einem
Gruppenergebnis.

6 Funktionen von Fuhrung aus Sicht deherkbmmlichen Organisationspsychologie eine Fih-
rungspersonlichkeit mufd aufgabenrelevante Tatigkeld initiieren, 2) kontrollieren, 3) planen, é}-|
ten, 5) koordinieren und 6) auf ein bestimmtes @igmtionsziel hinlenker> Uberindividuelle Ziel-
koordination; Prozel innerhalb eines dynamischen Systems,uteh die komplexe Interaktion einer
Vielzahl von Variablen gekennzeichnet ist; charaktert durchAsymmetrie (ungleiche Macht- und
EinfluBverteilung!). Flhrung ist esozialer Austausch- und Beeinflussungsproze@er sich in Ver-
haltensweisen aufiert, die zu bestimmten Kombinatioden Fihrungsstilen, zusammengefal3t wer-
den kénnen. Der Fuhrungsstil hat wesentlichen @hfluf das (Arbeits-)Klima.

Die Anforderungen an Fihrung sind abhangig von dfakt wie: Aufgabengebiet, Organisationsebe-
ne, GroRe der Gruppe, Positionsmacht des Fiuhr&sggine Akzeptanz), Homogenitat der geleiteten
Gruppe, Arbeitseinstellung und WerteorientierungMgarbeiter, Einfluld des Fihrers nach oben, Be-
lohnungssystemen, Personlichkeit des Fihrers etc.

Ansatzpunkt dieses Buches ist es, Fihrung im Siomé\ttribution zu verstehen. Was wird von wem
von woher nach wo verschoben, damit so etwas wheurg zustande kommt? Es geht um die Etap-
pen der Attribution. Die Psychoanalyse interessgech flr das, was Uber sog. Sachzwange hinaus
eine Rolle spielt und was daran irrational sein kaattribution kann man auch als Ubertragung le-
sen. Ubertragungen zu erkennen, zu behandeln unautzen, darum geht es in diesem Kapitel.
Erwahnenswert ist auch, daR Freud selbst zuerstttizping als etwas Storendes in der Therapeut-
Klient Beziehung sah (die personliche Beziehungglkésich immer in den Vordergrund). Bald dann
dominierte die veranderte Perspektive: die Ubentnagen (Atrributionen, Zuschreibungen) sind eine
wertvolle Erkenntnisquelle. Wieder geht es um disvandige Fahigkeit zur Objektspaltung oder da-
rum, die Ambivalenzen realitatsgerecht zu behanddalisierende Ubertragungen miissen auf ein
realistisches MalR abgebaut werden, da der ideatisiElUhrer sonst die Erwartungen nicht einldsen
kann und zur Kippfigur wird> Enttauschung der Mitarbeiter fihrt zu Abwertung &éihrers.

Ansatzpunkte einer psychoanalytischen Organisatiomsychologie

Die Psychoanalyse hinterfragt die scheinbare Raliiéhvon Verhalten und versucht, unbewu(3te Mo-

tivationsquellen aufzudecken, sie geht einen Sohditer, unter die Oberflache.

6 Funktionen einer Fuhrungskraft auspsychoanalytischer Sicht

1) Unbewul3te Prozesse kompetent diagnostizieremnbewuf3te Prozesse aufdecken und dadurch
die in Konflikten gebundenen Energien fur kreatirbeitsleistungen freisetzen.

2) Ubertragungen verstehen Ubertragungen, Projektionen und kollusive Aspekteeamen und
verstehen, um zu erkennen, was der Mitarbeitendige will , aber nicht ausdriicken kann. Blockt
man das ab, so erfullt der Vorgesetzte z.B. digdBeng, die der Mitarbeiter aus seiner Lebensge-
schichte heraus konstellieren will , z.B. autogt&vater — ohnméchtiger Sohn.
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3) Ambivalenzenerkennernt Ambivalenzen (z.B. Autonomie — Abhangigkeit, NahBistanz) sollen
verstanden und auch ertragen werden kénnen: zZiBesesich die MA nach einer engagierten Fih-
rungskraft; ist diese dann zur Stelle, kann es nacher Idealisierung zu frustriert-aggressivem
Verhalten kommen, da erkannt wird, dal} es keinedetbare Sofortlosung geben kann. Ebenso
missen sie mit Abhangigkeitsgefihlen zurechtkomrdiensie bei einer engagierten Flihrungskraft
vermutlich mehr verspiren als bei einer wenigelagigrten Fihrungskraft.

4) Rivalitat in konstruktive Bahnen lenken: Rivalitat entsteht fast zwangslaufig, soll algdpbial
genutzt werden; Fihrungskrafte, die so handelnseibn Einflul? und Entscheidungsmacht gleich
verteilt, erscheinen ihren Mitarbeitern wie der Wot Schafspelz. Solche Fihrungskrafte werden
bei ihren Mitarbeitern nur Mi3trauen und Angst éssh.

5) Ideale erkennen und verbinden Fiihrungskrafte sollen eine Beziehung zwischeanheigenen
Ich-ldeal (wie man selbst gern sein mochte, woraah spater mit Stolz zurtickblicken kann) und
den Ich-ldealen des Unternehmens und seiner Mitarbieerzustellen.

6) ldealisierungen abbauen Bedirfnis nach dem idealen Vater bzw. der ideMeatter wird an Vor-
gesetzte herangetragen, mufd auf ein realistiscla@sritiuziert werden. Delegation (von Aufgaben
und Verantwortung) und Partizipation an Entscheggumkénnen den Mitarbeitern helfen, unkriti-
sche ldealisierungen realitatsgerecht zu modigzie» vgl. ,umwandelnde Verinnerlichung” psy-
chischer Funktionen, die Eltern zunachst fur inined€r ausiiben missen, durch das Kind (Tolpin
1978).

Die introjektive Identifikation ist eine Form der libidinésen Bindung, hier an &gihrer. Das Intro-
jizierte wird zum Bestandteil des eigenen Selbstayght. Es besteht bei der Introjektion dieselbe Ge-
fahr der Pauschalisierung wie beim kleinen Kind; die Féhigkeit zur Objektspaltung noch nicht ent-
wickelt hat; in der Arbeitswelt kann dieser nichalitatsgerechte Vorgang z.B. zu Verlust von Kreati
vitat fuhren (alles Gute liegt beim Fuhrer). Autarides Fuhrers ist mdglich, weil er von allen Mita
beitern in ihr Ich-ldeal introjiziert worden und rdd zum Reprasentanten des Gruppenideals gewor-
den ist.

- Melanie Klein: frihe psychische Entwicklung, Ertsing friihester Beziehungen, die projektive
und introjektive Identifkationen beinhalten; betgéivon Spaltungen und Verleugnungen. Erwachsene
kdnnen zu diesen archaischen Verhaltensmusterickdtetiren, wenn sie sich bedroht fuihlen: projek-
tive und introjektive Identifikationen wrden danar Z2Abwehr von Angst eingesetzt .z. B. bei Mitarbei-
tern, die ihre Vorgesetzten verehren: Identifikatioit dem Vorgesetzten, wie bei den Eltern werden
negative Anteile verleugnet und positive idealisiEolge: Verlust von Kreativitét etc. (siehe K&®
Regressive Prozesse im Umfeld von Flhrung).

- Freud: jeder Mensch Ubertragt kontinuierlich sedigenen unbewul3ten Gefiihle und Beziehungs-
wuinsche, die er in der Vergangenheit mit wichtiBezugspersonen erlebt hat.

3.2 Fuhrungspersdnlichkeit und Flhrungsstil

3.2.1 Eigenschaften oder Erwartungen?

Die Suche nach Fuhrurgijgenschafterbzw. die Zuschreibung von Fihrungsqualitatenilaitions-
theoretischer Ansatz!) ist beeinfluf3t von Erwaremidealisierungen an Fuhrungspersonen. Haltlo-
sigkeit derEigenschaftstheoriéder Fuhrung: es lassen sich keine universellen6Richkeitseigen-
schaften nachweisen: gleiche Eigenschaften konoewotd positive als auch negative Effekte haben
- Bandbreite der Aufgaben, Situationsabhéangighait Fiihrungsverhalten!

Fuhrungsstile geman deYerhaltenstheorieder Fihrung:

Die Verhaltenstheorie der Fiihrung hat eine genansdy&e beobachteter Fiihrungsverhaltensweisen
durchgefuhrt und die gefundenen vielfaltigen Vadradweisen zu besser Uberschaubaren Verhaltens-
mustern, sog. Fihrungsstilen, zusammengefaf3t.

Definition Fuhrungsstil: ein konsistentes, durch die spezifische Ausprggtiner Anzahl von einzel-
nen Faktoren beschreibbares Fihrungsverhalten.

3 Fihrungsstilenach Lewin et al. (1939):
1) demokratischer Fiihrungsstil (positiv)
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2) autoritarer Fihrungsstil
3) laissez-faireFuhrungsstil

2 Fuhrungsverhaltensdimensionemach der Ohio-Gruppe (Hemphill et al. 1950, 1957):

1) Mitarbeiterorientierung (consideration): Wertschatzung, Warme, Liebe, fyurey versusse-
ringschatzung, Feindseligkeit, Abneigyung

2) Aufgabenorientierung (initiating structure): Autonomie, Dominanz, LenlgyrAktivitit versus
Unterwerfung, Passivitat

(vgl. auch Rosenstiel 204)8. 230, 234).

5 Fihrungsstilenach Levinson (1986):

1) impulsive Fuhrung ungerechtfertigte Kritik, Ergebnisse werden sbéwartet;

2) Fuhrung durch Vertagung aus Angst davor, Fehler zu machen;

3) Fuhrung durch Humor : intuitive Verringerung der seelischen Last detdvbeiter;

4) Fuhrung durch Berihrung: haufigen Kontakt zu Mitarbeitern halten;

5) Fihrung in kleinen Schritten: bei Unsicherheit in die vermutlich beste Richtgaten.

Zusammenfassend kann man sagen, dal3 es den mchiidpeungsstil nicht gibt, sondern das Fih-
rungsverhalten muf3 flexibel der jeweiligen Situatemgepalit werden konnen.

Kritik an der Fuhrungsstilforschung: aus psychogtisdher Sicht vernachléssigt slas Erleben in-
dem sie sich auisschliel3lich auf das Verhalten &otriert. Unbewul3te ProzessendMotive als we-
sentliche Verhaltensdeterminanten (warum zeigt rehreinen bestimmten Stil, und warum ist dieser
Stil so schwer zu &andern?) werden nicht thematidierden folgenden Kapiteln soll gezeigt werden,
wie unbewul3te Motive und Fuhrungsstil wechselseitig aufeinander bezogesind, d.h., wie eine
Fuhrungsperson aus unbewul3ten Motiven heraus eestimmten Fihrungsstil entwickelt, der sich
wiederum auf ihre weitere Personlichkeitsentwicklamswirkt.

3.2.2 Charismatische Fihrung versus Fuhrung durch kinsens

Beim charismatischen Fiihrungsstil funktioniert eine besondere Ubereinstimmung vomem und
AuRen. Charismatische Fuhrer verfligen Uber eimantes Innenleben, das aus den Introjektionen
und spateren Identifikationen mit wichtigen Bezwggspnen, Symbolen und Idealen, die auf diese
Personen bezogen sind, entstanden ist. Diese lgmgi®in inneres Publikum — beherrschen ihre In-
nenwelt und sind Grundlage fur ihren EinfluR auf @eflhrten. Wenn ein charismatischer Fuhrer
spricht, liegt seinem Auftreten eine Dramaturgigramde, in der fir kurze Augenblicke die internali-
sierten Objekte des Redners mit der realen Zuhgirafsverschmelzen. Der Fiuhrer tbertragt unbe-
wul3t seinen kontinuierlichen inneren Dialog mitng®i inneren Objekten auf sein Publikum. Damit
vermittelt er seinen Zuhorern, daf3 sie Zeugen elramnatisch inszenierten Personlichkeitsdarstellung
werden. Dieses Erlebnis tragt voyeuristische Zuge fasziniert dadurch, dal’ die Zuhorer den Ein-
druck haben, der ,Hauptdarsteller dieser Inszemgrfihle sich unbeobachtet. Dieser Eindruck, daf3
die Zuhérer ,von auf3en“ zusehen, erlaubt es sodei Fihrer als auch seinen Anhangern, ihre Ab-
wehr teilweise auszublenden, Zweifel abzulegen ilmd Geflhle aufeinander einzustellen. Diese
Synchronisierung fuhrt dazu, daf3 die seelische Distanz zwischemdfiimd Geflhrten plotzlich zu
schwinden scheint. Die Zuhérer werden wie nachrnimgenommen, wodurch die intrapsychische Dif-
ferenzierung zwischen dem Selbst und den andeieffiidrationales Denken charakteristisch ist, auf-
gehoben wird.

Durch den voribergehenden Zusammenbruch diesea@@hwerden die Zuhérer mit den (beschiit-
zenden) Eltern und Liebesobjekten der Flihrungspedemntisch, Vergangenheit und Gegenwart ver-
schmelzen in einem intrapsychischen Zeitsprungdi#gsem Zeitpunkt hat der Fihrer seine Zuhorer
fest im Griff. Sofern er mit wohlwollenden (,gutenthneren Objekten in Kontakt ist, kann eine neue
Zukunftsvision erschlossen werden, die als eigelittie Kombination von Verstand und Geflhl die
Grenzen des bewul3ten Denkens transzendiert. Wedagegen in einem Dialog mit Gbelwollenden
(,bosen®) inneren Objekten und dazu ein Demagogéann er seine Anhanger dazu bringen, die Re-
alitét zu ignorieren und destruktive Visionen hépaschwdren (Bsp.: Hitler!). Charismatische Fuhrer
sind Menschen, die bei ihren Anhangern intensivetttmen auslésen und als starke Personlichkeiten
imponieren.
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Bei einem charismatischen Fuhrer kommt es nactsé&milzu einer Passung von individueller und hi-
storischer Dimension, einer einzigartigen, dasviddielle transzendierenden Passung. Er charakteri-
sierte Martin Luther und Ghandi als chariamatidétibrer.

Der charismatische Fuhrer ishengeleitet(Riesmann 1950): er verlat sich bei seinen Eptdah-
gen Uberwiegend auf seine eigenen Ideen und Ulnpragen.

(~ narzifdtische Personlichkeitsstruktur?)

Der Fuhrungsstil durch Konsensist das Gegenstiick zum charismatischen Flhruhdsisti sucht
ein Fuhrer in Ubertriebener Weise nach Kompromissah setzt auf Konsens (Bsp.: Bundeskanzler
Gerhard Schroder!). Die Taktik besteht darin, sgfte Position in der Mitte des Meinungsspektrums
zu verschaffen und von hier aus die Machtbasistsebise zu den Randern hin zu erweitern, wobei
oppositionelle Krafte auRerhalb der entstehendarsdwsuellen Strukturen isoliert werden. Solche
,Fuhrer’ haben keine wirkliche eigene Meinung umsicbeinen eher als Mitdufer; sie vermeiden es so
lange wie mdglich, sich festzulegen. Ein wichtidsrkmal ist das Fehlen einer intensiven emotiona-
len Verbindung zwischen Fuhrer und Gefihrten, dawé&r hat einschizoidePersdnlichkeitsstruktur
(vgl. sozialer Sensor: Chamaleon) und spielt nmiitesafalschen Selbs{Winnicott, Miller) eine Rol-

le. Der Fuhrer ist primus inter pares (Erster u@hgichen), und es sind kalkulierte Eigen- und Grup
peninteressen, die flr den gegenseitigen Zusamrteangen.

primus inter pares: Rolle eines alteren Bruders bzw. einer alterdm\@ster (anstelle einer Elternfi-
gur) mit wenig ausgepréagter Agressivitat aus 6dipalem Erleben heraus Schuldgefiihle entitjcke
Reaktionsbildung zur Abwehr von aggressiven Imputse instabile friihkindliche Bindung, trauma-
tische Entthronisierung durch Geburt jingerer Gesstlr, frihe Trennunget» instabile, schwach
ausgepragte intrapsychische Struktur mit vielen aiggrichen, daher auch rpidranoidem Anteil
(Mitrauen gegentiber dem Publikum) und als Folgeigv€elbstachtung. Die Reaktionsbildung be-
steht in einem bestimmten aufl3enorientierten kogaffiektiven Muster, derRadareffekt (Zalesznik
1984) bzw. einer Feldabhangigket der konsensorientierte Fuhrer mtiRengeleitet(Riesmann
1950): er richtet sich in seinen Entscheidungenallem nach den Meinungen anderer Menschen.

3.2.3 Menschen, Taktiken, Ideen

Das Fuhrungsverhalten kann auch danach unterschigdeden, ob die Flhrungsperson sich strate-
gisch vorrangig an Menschen, Taktiken oder Ide@nubert; 3 Fuhrungsstile

1) persororientierteFlhrung: konzentrieren ihre psychische Energie manksamkeit und Leistungs-
bereitschaft vor allem auf zwischenmenschliche &sangen;

2) taktisch orientierte Fiihrung: konzentrieren sich auf takies@robleme, d.h. die Losung von Aufg-
aben durch Menschen, und erleben daher sowohl Mensals auch Ideen als emotional bedeutsam
und versuchen, beide Aspekte miteinander zu veenind

3) saclorientierteFuhrung: konzentrieren sich vor allem auf Sachgnoigl, um neue Ideen und pro-
duktive Arbeitssysteme zu entwickeln.

Es wird deutlich, dalR es keinen Fuhrungsstil gibt,flr alle Situationen gleichermal3en geeignet ist

Ferner lassen sichUnternehmensstrategierunterscheiden:

1) homdostatischeStrategie: sorgt dafir, da? das Unternehmen Ukmrl&bnn, indem seine innere
Stabilitat und Kontinuitéat gegen alle Schwierigkaitverteidigt wird;

2) mediative Strategie: versuchen, Verdnderungen im Unterneltueshzusetzen, die unter dem Ein-
flul3 externer Zwénge (von der Umwelt ausgehendgra8sungsdruck) notwendig geworden sind;

3) proaktive Strategie: sorgen fur die Veranderung der exte(banwelt-)bedingungen, indem die
Ressourcen des Unternehmens kreativ flr Innovatigeautzt werden.

Im Lauf der Zeit durchlaufen Unternehmen oft mearBhasen, in denen diese 2 Strategien abwech-
selnd dominieren.

Es gibt bestimmte Kombinationen der 3 Fuhrungsstié der 3 Unternehmensstrategien, die eme
timale Passungvon Individuum und Umwelt (,best fit“; vgl. Thoma& Chess: ,goodness of fit“)
darstellen:

1) persororientierter Fihrungsstil urftbmdostatischeUnternehmensstrategie;

2) taktisch orientierter Fiihrungsstil undediative Unternehmensstrategie;

3) sactorientierter Fihrungsstil ungroaktive Unternehmensstrategie.
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Um die Funktionsfahigkeit eines Unternehmens ldstidr sicherzustellen, ist eine bestimmte Mi-
schung der 3 Fuihrungsstile und Abfolge der 3 Umtenmensstrategien notwendig, so dal3 Veranderun-
gen vorgenommen werden konnen, gleichzeitig aben die internen Kapazitaten des Unternehmens
mit ausreichender Stabilitat erhalten bleiben. Wiglst also, dall die Fihrungsmannschaft eines Un-
ternehmens so zusammengesetzt wird, da’ die Bé&i@fdieser Personen sich gegenseitig erganzen,
so daf} die Unternehmensziele optimal verwirklicetden kdnnen.

3.2.4 Gewinner um jeden Preis?
Nach denMotivationen von FUhrungskraften, die sich auf ihre weitere ®dishkeitsentwicklung
auswirken, hat Maccoby (1977, 1984, 1989) 5 Martggen idealtypisch unterschieden:

1) Handwerker (Craftsman) bzw.Experte (Oberkategorie): traditionelle Werteinstellungofge
Achtung vor Mitmenschen, Bemihen um Qualitat undts®haftlichkeit; Experte: Meisterschaft,
Kontrolle und Autonomie.

2) Dschungelkampfer (Jungle fighter) bzwVerteidiger (Oberkategorie): Machtstreben, Fressen
oder Gefressenwerden, Abwehrprozesse, Kollegenesitwleder Verbiindete oder Feinde; Typ Lowe:
Eroberer, der sein eigenes Reich aufbauen undidigga will; Typ Fuchs: durch List und Intrigen
geht er seinen Weg durch die Hierarchie bis in $pézenpositionen, um Reichtiimer anzuhaufen;
Verteidiger: Wirde und Obhut.

3) Firmenmensch(Companyman) bzwHelfer (Oberkategorie): baut seine Identitat auf demliere
auf, Teil einer beschitzenden Organisation zu Sicherheitsstreben, manchmal zu nachgiebig und
angstlich, Rucksichtnahme auf menschliche Seiteldtgsrnehmens, Schaffen einer stimulierenden
und kooperierenden Arbeitsatmosphare, aber zu weligeiz fir Fiihrung von wettbewerbsintensi-
ven innovativen Unternehmen; Helfer: Verbundenbed Firsorglichkeit.

4) Spielmacher/Spieler(Gamesman) bzwinnovator (Oberkategorie): betrachtet das Arbeitsleben
und seine Karriere vor allem unter dem Gesichstgpumn (Spiel-)Chancen und Moglichkeiten, geht
wie spielerisch gern kalkulierte Risiken ein, Wetklerb bringt ihn in Fahrt, er will Ansehen und Be-
rihmtheit — den Rausch des Sieges, und flrchtbtanioehr als ein Versager zu sein oder als solcher
angesehen zu werden; Innovator: Kreativitat undeEirpentierfreude.

Der Spieler hat urspriingliche Bedurfnisse zugunstear beinahe ausschlie3lichen Karriereorientie-
rung verdrangt. Je hoher die Position, desto wabislicher ist dieser Typ. Ausgezeichnete intellek-
tuelle Fahigkeiten bei mangelnder Empathie — erelrat,schwaches Herz", kein stabiles Selbst, das
Empathie moglich machen wirde. Kein Kontakt zu seftbst, fehlende Identitdt und Integritat.
Schlechtes Selbstbild, hoher Anspruch an sich sétemgel an echter Befriedigung. Der alternde und
ausgebrannte Spieler ist oft eine tragische FigirDapressivitat und Verlust von Selbstvertrauen;
ohne die Spannung des Wettbewerbs im Arbeitslebdiest er leicht seinen Halt.

5) Selbststarter. strebt nach Gleichgewicht zwischen Disziplin Bplel sowie zwischen Wissen und
Lebensfreude.

,Schiefe’, pathologische Motivationen, seelischesdLund psychische Symptome kdénnen nicht nur
aufgrund defizitarer oder traumatischer frihkinidéic Erfahrungen entstehen, sondern auch aus der
Vernachlassigung und Verdrangung erwachsener WiadeBedurfnisse. Entwicklung ist ein lebens-
langer Prozel} - ein Prozel3, der eben keineswegtemiDurchlaufen der 6dipalen Phase beendet ist.

3.3 Regressive Prozesse im Umfeld von Fihrung

3.3.1 Irritierende Beziehungsmuster

Ubertragung ist eine Wiederholung, ein Anachronismus, eine Nélage einer alten Objektbezie-
hung, ein Irrtum in der Zeit. Im Arbeitsleben konmmiedufig dysfunktionale Beziehungen zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern aufgrund von Uberragzustande, z.B. dadurch, daR ein Vorgesetz-
ter von seinem Mitarbeiter Ubertragend so erlabitd vielleicht auch behandelt - wird, wie der Mitar
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beiter es bereits bei seinen frilhen Bezugsperserebt hat. Es werde# Ubertragungsmusterun-
terschieden:

1) idealisierende Ubertragung: Wahrscheinlich aus einer ehemals atinigen libidindsen Bindung
heraus geschieht die Idealisierung / idealisierdiioertragung. Sie stellt einen Versuch dar, eiren u
springlichen, glicklichen Zustand wieder herzustelindem versucht wird, mit einem als vollkom-
men und omnipotent erlebten anderen Menschen euwegeihheit zu bilden. Ausgeldst: Mensch fihlt
sich hilflos und wertlos, wenn ihm nicht jemand x(@rfliigung steht, den er bewundern kann. Das
ganze Gute wird dem Flhrer Uberschrieben, mit dégeFhoher Erwartungen, Enttduschbarkeit und
dem Umkippen ins Gegenteil. Bei dieser Art Mitatbehandelt es sich um leicht zu manipulierende
Menschen, die aber auch extrem empfindlich gegeitikkKsind; zu hohe Erwartungen, kénnen
schlecht selbststandige Entscheidungen treffen.

2) Spiegelibertragung: Hat die Funktion, einen urspriingligtigien Gluckszustand dadurch wieder-
herzustellen, daf3 der betreffende Mensch sichtsalbs/ollkommen und allméachtig wahrzunehmen
versucht, indem er sich in anderen Menschen sgealpié&sein ,grandioses Selbst* (Kohut, 1973) zeigt
wenig Interesse und Empathie fur andere Menschextzdem braucht er die Bewunderung anderer,
um so seine eigene Wertlosigkeit und Mangel ans8adiachtung zu kompensieren.
Spiegeliibertragungen sind den idealisierten Ulmrtrgen komplementar. Filhrungspersonen suchen
idealisierende Mitarbeiter aus, die sie flr sicktmmmentalisieren. Sie sind narzi3tisch und voerihr
grandiosen Bedeutung und Einzigartigkeit Uberzefigt.der unbewul3ten Ebene suchen sie in ihren
Interaktionspartnern die spiegelnden Eltern, wedlwlirklichen Eltern ihrer Kindheit nicht geniigend
Empathie besal3en, um die Bedirfnisse des Kindasgdtrecht zu erkennen.

3) paranoide Ubertragung: Wahrscheinlich aus einer friihkindfictextremen Versagung heraus stellt
sich der Typus der paranoiden Ubertragung einad&der Versagung resultierende Wut wiederholt
sich im Angriff auf andere (als spates Ventil). daunkontrollierbare Wut macht eine Spaltung (gut
und bose) notig, um mit der ausgelésten Angst uegedn konnen. Die Spaltung und der zusatzliche
Abwehrvorgang der Projektion sorgen dafiir, dafd sialm selbst als guten Menschen erlebt. Schuld-
gefuhle Uber die eigene Wut werden verdrangt, inddenunangenehmen und bedrohlichen Emotio-
nen und Gedanken anderen projektiv zugeschriebetewe

Wichtiges Interaktionsmuster: anderen Menschenedfiegr, um ein Ventil fir das Geflihl der eigenen
Bedrohung zu finden. Die 3 Unterformen 1) Feindgait, 2) Neid und 3) ,moralischer Masochis-
mus"“ sind charakteristisch. Masochistische Ubeunagformen sind das Spiegelbild offener feindse-
liger paranoider Ubertragungsformemine Fiihrungsperson fiihlt sich von anderen Mensbkeroht
und verfolgt, leidet jedoch gleichzeitig an denesign Schuldgefuhlen; sie tendiert deswegen unbe-
wul3t dazu, Situationen zu provozieren, die irgemgldtorm von Bestrafung zur Folge haben (z.B.
Pechvogel).

4) odipale Ubertragung: In der 6dipalen Phase (zwischen 46dedhren) hat die triangulare Bezie-
hung des Kindes zu Vater und Mutter besondere BedguDas Erleben von Eifersucht und Rivalitat
mit dem gegengeschlechtlichen Elternteil durchl&iritkritisches Stadium. Die ddipale Entwicklung
beginnt zu entgleisen, wenn sich das Dreieck ang 8iualbeziehung verkirzt und sich einer ausge-
schlossen fuhlt. Fuhrt zu Phantasien, Winschenietdenen stets eine ddipale Thematik (Dreicks-
konstellation) im Mittelpunkt steht (Ausgeschlossain, Rivalitat, Einzigartigkeit, Fixierung an eme
Elternteil, massive Schuldgefiihle); z.B. sehr gjegr\/ater: Furcht Uberwiegt, Kind ist unféahig, gpét
positive Beziehung zu Autoritatspersonen einzugebeinet sich bereitwillig unter. Mitarbeiter mit
odipaler Ubertragung kénnen eigene Interessen ggerdem Vorgesetzten nicht durchsetzen, sind
unfahig, positive Beziehungen zu Autoritatspersorziggehen und zeigen das Muster ,nach oben
buckeln, nach unten treten* gemaR der nicht medlitiitsgerechten Spaltung von oben (da ist das
Gute hin projeziert) und unten (da ist das BOseesieglelt); der Akteur steht in der Mitte und agiert
seine Spaltung aus.
4 Erscheinungsformen 6dipaler Ubertragung
+ libidinGse ldealisierung ldealisierung unter Verdrangung aller rivalisredten Tendenzen; Vor-
gesetzter wird als Wunschvater behandelt;
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» Selbstabwertung Unterordnung aus Angst vor der Rache des méachifgeer-Rivalen; Ubertrie-
bene Bescheidenheit und Zuriickhaltung des Mitaetseit

» Angst vor Erfolg: Schuldgefiihle, weil Erfolg den Sieg Uber den Y-&®&alen bedeuten wirde;
unerklarbares Scheitern, plotzliche Fehlschlageshtsinnfehler, Pechvogelsyndrom;

» Pseudounterordnung Angst vor Vergeltung und indirekten Racheaktdairie Nadelstiche, Intri-
gen, Zurickhalten von Informationen, Sabotageakte.

3.3.2 ,Family Life* im Unternehmen?

1. Double-binds

Double-bind nach Fischer, Glossar Lehrbuch der Psychotrauogi®leine paradoxe Kommunikati-
onssituation, eine systematische Diskrepanz zwisBlmenmunikation und Metakommunikation.
Praktisch kann man sich das vorstellen, wenn maarseits denkt ,du Arschloch* und andererseits
laut sagt ,Sie sind groRRartig”, oder die bekanntafforderung ,Sei spontan!”.

Double-bind ist eine Form der Verleugnung, um Platfieches oder unbewuf3te Konflikte nicht be-
wul3t werden lassen. So kann in einer wichtigenrpetessonalen Bindung ein unbewul3ter Konflikt
ignoriert werden. Das kennzeichnet sich durch dsotndoppelbddige und widerspriichliche Bot-
schaften, die Irritierung und Verunsicherung aweshis

In Unternehmen halten manche Vorgesetzte, die loheio Doppelbindungen neigen, ihre Mitarbeiter
fur inkompetent und hilflos. Selbstéandige und kreaMitarbeiter halten eine solche widerspriichliche
Beziehungsform nicht lange aus.

2. Interaktionsmodi nach Helm Stierlin

Stierlin: Grundmuster der Eltern-Kind-Interaktidrichter: kindliche Rolle als das Gesamt der elterli
chen Erwartungsphantasien, insofern die dem KiedEfullung einer bestimmten Funktion zuwei-
sen. 3 familiare Beziehungsmuster und mdgliche Aksingen auf die Interaktion im Unternehmen:

1) Bindungsmodus

Der Bindungsmodus dient in einer Familie dazu,Absung und autonome Entwicklung des Kindes
zu verhindern. Stierlin unterscheidet zwischen koggr Bindung (z.B. falsche Benennung von Ge-
fuhlen und Haltungen des Kindes) und Loyalitatsbimgd (durch Erzeugen von Schuldgefiihlen). Vor-
gesetzte, die den Bindungsmodus in den Beziehungédinren Mitarbeitern praktizieren, erleben ihre

Umgebung als bedrohlich und feindselig. Mitarbeitke gut mit der Fihrungsperson zurechtkommen
wollen, missen aulierst loyal sein und einen Krers Wertrauten bilden, in dem Entwicklung und

Autonomie nicht mdglich ist.

2) AusstofRungsmodus

Die Eltern vermitteln den Kindern das Geflhl, Ghes$ig und ungeliebt zu sein. Im Unternehmen
haufig Kipp-Phanomen von bindenden/delegierenddmufigskraften in AusstoRung (z.B. wenn sich
die Fuhrungskraft wegen ihrer eigenen Abhangigkgitsche und daraus entstehender Verwundbar-
keit unbehaglich fanhlt).

3) Delegationsmodus

Die Eltern erteilen ihren Kindern bestimmte Aufteaglie diese zu erfillen haben; die Delegation ist
erst im Extrem gefahrlich. Die Eltern kénnen dieftige nicht selbst verwirklichen, weil sie sichrvo
dem damit verbundenen Konflikt zu sehr firchtennbte Delegationen haben eine Nachhol- oder
Ersatzfunktion (z.B. Ich-ldeal-Delegation: vom Kinglrd erwartet, daf} es bestimmte Lebensziele ver-
wirklicht, die die Eltern selbst nicht geschaffibea; z.B. Uber-lch-DeIegation: Vater war in seiner
Jugend straffallig und kann seine Schuldgefiihleaabh, wenn der Sohn im gleichen Alter auch straf-
fallig wird). Im Unternehmen z.B. Phdnomen der johtharen Leine”: der Mitarbeiter soll die Win-
sche des Vorgesetzten immer erfiillen.

3. Kollusionen und psychosoziale Kompromif3bildungen

EineKollusion (Willi 1975, Mentzos) ist eine kinstliche und unh#te Ungleichverteilung zwischen
zwei Personen, ein unbewul3tes Zusammenpassen/Zessmpigl zweier Partner, die sich gegenseitig
verstarken und fixieren, weil sie sich wechselgsiti den jeweiligen Funktionen benétigen. Bsp.: ein
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Partner hat das Bedurfnis nach regressiver Befuedj, der andere das nach Uberkompensierender
Progression. Die an der Kollusion beteiligten beirsonen gestalten unbewul3t ihre Beziehungen
immer wieder nach einem Muster, das in der Verganei pragend fur sie war. Es werddrKollu-
sionsformenunterschiederg{lerdings nicht scharf trennbgr

1) narzifdtische Kollusion: der ,Komplementarnarzi3t* (regressivesRion, Mitarbeiter) sucht im
Partner (progressive Position, Fihrungsperson)dd&ateile des eigenen Selbst; Umgekehrt will der
Narzifdt seinem Mitarbeiter dessen (ldeal)Selbstteen (einer ist grandios, der andere bewundert).
Diese Kollusionsform kann z.B. bei Spiegelubertragder Filhrungsperson und idealisierender Uber-
tragung des Mitarbeiters zustande kommen. Der Kemehtarnarzif3t verdrangt und delegiert an sei-
nen Partner den Anspruch auf ein eigenes (IdediisGeind der Narzif3t verdrangt und delegiert an
den Partner seine als minderwertig erlebten Seiteste.

2) orale Kollusion: der Partner in der regressiven Positider ,Pflegling“) erwartet vom Partner in
der progressiven Position (der Mutter) die Befigeatig oraler Bedurfnisse (Schutz, Zuwendung, Un-
terstiitzung, Versorgung etc.) (einer ist Fursorgiger wird versorgt; man denke sich ein Baby an de
Mutterbrust).

3) anal-sadistischeKollusion: Machtkéampfe. Der regressive Partnert@dgebener) strebt einen Zu-
stand passiver Abhangigkeit von seinem machtigegrpssiven Partner (Vorgesetzter) an; er ver-
dréangt Autonomiewtinsche, wahrend die Fuhrungspefsennungsangste und Abh&angigkeitswin-
sche verdrangen muf3 (einer ist Herrscher, einegrtamt).

4) phallische Kollusion: der Partner in der regressiven Positierdrangt mannliche Rollenanspruche,
komplementéar zu der Verdrangung passiv-rezeptied&nzen beim progressiven Partner, der stan-
dig die mannliche Bewahrung anstrebt. Z.B. Vorgasetdie zu Uberzogener Rivalitdt neigen und im-
mer wieder aller Welt beweisen missen, dal} sieeddiéinner sind und sich daher mit eher farblos
wirkenden Mitarbeitern umgeben.

3.3.3 Die Neurosen der Chefs

5 neurotische Persdnlichkeitsstrukturerbei Fihrern (auch Regressionsformen):

1) depressivePersonlichkeitsstruktur: wenn er an der Machteststeht aufgrund seiner Depressivitat
und seinem Nicht-Zugehen auf die Realitat ein Maakuum; dort kbnnen sich Machtkampfe unter
den Mitarbeitern entwickeln; halt sich normalerwengcht lange in einer Fihrungsposition.

2) schizoid-distanzierte Personlichkeitsstruktur: leidet unter einem Verldst eigenen Mitte oder
kann sich nicht als ozeanisches Ganzes empfindeenifremdet vom eigenen Selbst (Miller 1979);
fassadenhaftes Benehmen und mechanische Art deandgsgnit anderen; ein distanziert-schizoider
Chef ladt zu Ubertragungen geradezu ein; Nach #etgries gibt es zwei Formen bei Filhrungskréf-
ten:

a) dersoziale Sensarzeigt beinah zwanghafte Soziabilitat; Gefuhl identaktlosigkeit soll verdrangt
werden, spielt die von ihm erwarteten Rollen.

b) derSystemmenschgeht persdnlichen Kontakten aus dem Weg; verssnktin abstrakte Aufga-
ben; Kontakte sind von mechanischer, depersondéisieorm; Aufgaben sollen von innerer Leere ab-
lenken.

3) paranoide Personlichkeitsstruktur: ist miRtrauisch anderemstben gegeniber; von seiner Struk-
tur her ist er paranoid, entsprechend seiner Sgakann er schwer das Ganze sehen, projiziert eigen
feindselige Impulse auf andere und Anderes; istrélet$ jede Opposition zu unterdriicken, ist nicht
kritikfahig; Gruppe von Verblindeten mit dem Abwelechanismus ,ldentifikation mit dem Aggres-
sor um sich herum: intrapsychisch verwandelt siehnicht nur bewunderte, sondern auch gefiirchte-
te Fuhrer in eine Elternfigur, mit der sich mandgarbeiter analog zu ihren Kindheitserlebnissen
leicht identifizieren kdnnen und an seiner Omnipatteilhaben kénnen. Das paranoide Potential einer
Fuhrungskraft wird durch ihre Isolation beginstigiufig Suche nach Stiindenbécken; Folie & deux:
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irrationales Interaktionsmuster, das durch Abhakjigverhaltnis zwischen Fuhrungskraft und Mit-
arbeiter und paranoide Charakterziige begunstigt; wlie Flihrungskraft, die eigene Abhéangigkeits-
wuinsche verdrangt hat, entwickelt gegeniiber denarbliter Feindseligkeit - und leidet deswegen
unter Schuldgefihlen. Um diesen unbewul3ten Konfiikiosen externalisiert sie ihre Aggressionen
und projiziert sie auf andere Personen, Gruppennstiutionen; sie braucht ihre Mitarbeiter zur-Un
terstiitzung ihrer paranoiden Ideen; diese konnkgemole Reaktionen wahlen: Nichtbeteiligung, Pseu-
dobeteiligung, Identifikation, Internalisierung.

4) zwanghafte Personlichkeitsstruktudas Zwanghafte ist auf die Sache bezogen; Vorligb©rd-
nung, Prazision, Klarheit und Kontrolle fordert pei2 Aufgabenteilung und bringt Transparenz in
Entscheidungsprozesse,- andererseits geht diesigfie haufig in ein ausgepragtes Kontrollbe-
durfnis Gber und fuhrt zu Verstarkung der Blroleabarunter leiden die Selbstandigkeit und Kreati-
vitat der Mitarbeiter, so dal® es im EndergebnitJaterwirfigkeit, Pseudoabhangigkeit und passiver
Haltung kommt, in der die Mitarbeiter keine Ricktheigen geben. In solch einem Klima sind Ver-
anderungen schwer zu bewaltigen.

5) narzif3tische Personlichkeitsstruktur: Fuhrer mit diese Struktdnnen fur eine Organisation die
gefahrlichsten Folgen mit sich bringen. Es werdeArt&n von NarziBmus unterschieden, wobei die
erste keine negativen Folgen mit sich bringt:

a) 1)gesunderNarziBmus: gesunde Selbstliebe mit der Fahigkeitambivalenz, mit Uberzeugtsein
von bestimmten Idealen und Werten; Fahigkeit, Beiése und Wiinsche anderer Personen empa-
thisch zu verstehen; auf die Erfolge der Mitarbraigagieren sie mit Stolz und Befriedigung; verfiige
uber Kreativitat und Uberzeugungskraft, um ihreavbieiter fiir Ziel zu begeistern. Sie waren in ihrer
Kindheit nicht gezwungen, Teile des Selbst abzuspalnd zu verdrangen, sondern selbststandige
Handlungsimpulse wurden akzeptiert und geférdert.

b) pathologischerNarzi3mus:

2) illusionarer NarziBmus: einseitige Grandiositat; auf keinerl Bigh selbst einen Fehler zuschrei-
ben wollen/kénnen. Diesen Menschen wurde von ildléern das Geflhl vermittelt, unabhangig von
ihren Handlungen bewunderungswirdig und vollkommesein-> NarzilBmus durciVerwdhnung.

Als Folge entwickelten sie ein grandioses Selbsth{i¢, 1973); sind nicht unbedingt tyrannisch, es
kommt ihnen auf Bewunderung an, sie wollen von Mitschen geliebt werden; es fehlt ihnen an Ein-
fuhlungsvermdogen; es geht in erster Linie um Bdfgeng ihrer eigenen Wiinsche und Interessen; in
ihrem Verhalten ahnlich wie schizoide Menschen:s;Ab-Qualitat”, da sie keine stabile Identitat mit
festen Uberzeugungen haben; bevorzugen unkritistiterbeiter; bevor sie Entscheidungen treffen,
sorgen sie fur genaue Analysen; ihr Streben nacdel®en kann Abteilung bzw. Unternehmen zur
Stagnation bringen.

3) reaktiver NarziBmus: als Reaktion auf extreme frihkindligidehnung—> Narzil3mus durcNer-
sagung Kaum Fahigkeit zur Empathie, schwerwiegendsteilasche Charakterstorung. Die elterli-
che Ablehnung fuhrte zur Fragmentierung des sidtviekelnden Selbst; sie wirken kalt, ohne Mit-
leid, grandios, exhibitionistisch, wollen bewurtdeerden. Sie bevorzugen Ja-Sager als Mitarbeiter,
reagieren auf Kritik mit heftiger Wut; da die Fékeit zur Empathie fehlt, gibt es hohe Fluktuation;
Teamarbeit oder Projekte, die eigene Initiativen Maarbeiter erfordern, kdnnen unter ihrer Leitung
kaum verwirklicht werden. Als Fihrungspersonen lbexgen sie besonders riskante Vorhaben mit
Aussicht auf einen strahlenden Erfolg, und zwareothorhergehende griindliche Planung; bei MiR3er-
folgen werden immer andere verantwortlich gemathischwerwiegende Konsequenzen fur das Un-
ternehmen!

3.4 Regressive Prozesse in Arbeitsgruppen

Es wird ein gemeinsames neurotisches Muster addgebAls Grundformen unbewuf3ter Gruppen-
phantasien kann man sich als Steigerung die 3 Sataevorstellen: 1Kampf/Flucht (bzw. Angriff/
Verteidigung-> ist logischer, denn von Flucht ist in dem Buch gaht die Rede auRer in der Uber-
schriff), 2) Abhangigkeit und 3)Utopie.

1) Kampf/Flucht
Als Beispiel kann man sich die USA als riesige #sbeuppe denken, die das Bdse im Aul3en lokali-
siert und dort angreift (man denke an die Kommenisatz der 50er Jahre in den USA und den aktiv
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betriebenen kalten Krieg - bis heute gegen Cuba}.Regression auf Angriff und Verteidigung liegt
der Spaltungsmechanismus zugrunde.

So kann dann im Unternehmen auch die Objektdifiéeeang zum Chef sein, wieder die Unféahigkeit,
ihn als Ambivalent zu erkennen. Energetisch wigktlann so, dal3 die Gruppe oder das Unternehmen
sich aggressiv gegen die (reale oder eingebildaakurrenz verhélt und damit die Produktivitat in
der Gruppe hoch ist (Wappnungsenergie). Allerdimgd man auch scharf gegen Feinde im Inneren
vorgehen.

2) Abhangigkeit

hier ist ein Beispiel in deutlicher Form eine Abb#keit bei Sektenmitgliedern oder der Deutschen
von ihrem Adolf-Fihrer. Durch Einssein mit dem Ferherlebt man ein Hochgefihl; man macht sich
die Anliegen des Fuhrers zu seinen eigenen. DeareFibttet aus einer depressiven Grundstimmung
heraus. Die Abh&ngigkeit von einem Fihrer ist dashreane Verarbeitungsform, eine Reaktanz der
Depressionder Gruppenmitglieder.

3) Utopie

in der wirtschaftlichen Welt ist die EntwicklungivéJtopien eher naheliegend im Bereich der For-
schung oder der derzeit neuen Technologien undideellen Welt. Auch bei Utopien hnadelt es um
Abhangigkeit von einem Fuhrer, der ja an den U-Bdpiaflhrt, aber durch das Sachthema kann sich
der Verlust von Bodenkontakt noch steigern. Mamksioh fragen, inwieweit Bill Gates bei seiner
Firmenentwicklung und dem weltweiten Vertrieb voicMsoft noch an so etwas banal reales wie das
amerikanische Kartellamt gedacht hat. Oder ob FRorsgsgruppen bei der Entwicklung eines genia-
len Produktes noch an die realen Absatzchanceredehkopische Unternehmensfiihrung kann sich
durch Innovation um ihrer selbst willen kennzeialhrigie Kehrseite von Utopie ist masswer-
zweiflung.

3.5 Schwierige Fiihrungsprobleme
(Bezug ist der schwierige MA)

3.5.1 Arbeitsstorungen
Es wird abgehandelt: das Problem des NarziBmusRigatitat, der Abhangigkeit, der Rebellion (lat.
bellum = der Krieg)Wie immer ist es ein Kindheitsproblem, das als Gawsloser herhalt.

Das Problem deNarzil3musruhrt aus dem durch Trauma, Kr&nkung ua. gest@édinstwertgefuhl
und wird in der Reaktionsbildung durch Toppen, tHPerfektionsimus und durch Uberlegen Sein
behandelt. Narzil3mus: Kreisen um Vollkommenheit Alichacht - dadurch Aufrechterhalten eines
MindestmalRes an psychischer Stabilitat uafgrundventusten, Krankungen, Hilflosigkeit in der
Kindheit.

Folge: zu hohe Ziele, keine als befriedigend emgéme Arbeit, Nobelpreiskomplex, Alles-oder-
Nichts-Prinzip. Fehlschlage werden mit bedrohlidméensitat erlebt, Furcht vor Strafe und Kritik

Ein Trick des Narzif3ten kann sein, lieber selbgbK#ophen zu inszenieren, als ungewolltes Schief-
gehen zu erleben. Es geht darum, daf3 das narb@Bmibst Oberhand hat, auch entgegen des Rea-
litatssinnes.

Ungeldste ddipale Konflikte werden spéter Rivalitdt sgerangel weitergefihrt. Es bleibt
unentschieden, ob der Vater gesiegt hat oder oater besiegt wurde. Der Rivale kann Angst vor
Erfolg und Angst vor Mif3erfolg haben.

Das Problem deAbhangigkeit - hier befindet sich der erwachsene MA noch imedrder Suche
nach dem verlorenen Objekt; weil kein liebendes®tyerinnerlicht wurde, wird es im Aul3en
gesucht. Der Abhangige mag es, sich klein zu maahdnvom Fuhrer gelobt zu werden. Die positive
Ruckmeldung ist etwas, wegen dem man immer gein kleibt.

DerRebell hat in seiner Kindheit ein positives existentiglk®nstituierendes Miteinander nicht erlebt
und lebt mit der Rebellion eine Gegenabhangigkest aine Art des dauernden Einforderns von etwas
anderem als dem, was ist.
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Die schwierigen Fiihrungsprobleme kénnen damit Hessbn werden, daf’ der schwierige MA auch
einfach schlechte Arbeitsbedingungen haben katso-aach hier die Sache als Gegenstlick zu Psyche
mal die ,Schuld’ haben kann.

3.5.2 Die Verarbeitung von Enttauschungen

Auch hier ist wieder vieles tiberdeterminiert bzwrden Enttauschungen gemai der Uberdeter-
minierungen verarbeitet oder kompensiert (der N&reit doppelter Anstrengung; der depressive
weiter mit seiner erlernten Hilflosigkeit; der Par@ide mit weiteren Paranoias?).

Eine gesunde Enttauschungsverarbeitung kann imsifog eines Besseren belehren und kann
katalysierend klarend und motivierend wirken. Datt&uschte kann die Erfahrung durcharbeiten,
ertragen und das eigene Muster, das zur Enttaugdiritrug, aufgeben.

Der neurotische Umgang mit Enttduschungen wird g&teinlich in eine Wiederholungsbewegung
geraten.

Kritik an diesem Kapitel (wir sind enttauscht .Bei der Forderung, Enttduschung und die damit
verbundenen Geflhle zu zu lassen wird die ArbekbBelhkeit aul3er acht gelassen. Es gibt kaum
ritualisierte anerkannte Formen der Enttduschungaimeitung (aul3er Schonreden); es gibt auch (in
der Uni und im Wissenschaftsbetreib) wenig Fehlnkwnd Enttauschungskultur.

Stattdessen:

3.5.3 Der Umgang mit Schuldgefiihlen

Ein Management by guilt ist ein durch Schuldgefilidstimmtes Fuhrungsmuster. Es besteht ein
Uber-Ich lastiges Arbeitsklima, in dem der MA debdi-ich Anforderungen nicht entsprechen kann
oder einfach unfahig flr die Position ist. Der Vestgte verbietet es sich, sich zu &rgern, obwahl ei
Grund dazu vorhanden ist - also auch hier regastdber-Ich und ein Impuls wird unterdriickt. Statt
jemanden sachgerecht zu kritisieren wird ein Safefithl aus verschiedenen Griinden zugelassen
(MA ist alter, Chef ist MA aus anderen Grinden ¥latet .. 0.4.). Unterdrickte Schuldgefiihle
konnen im Uber-Ich verrechnet werden als Vorsigimanden nicht zu kranken. Es kann ein
Teufelskreis entstehen, der irgendwann durch Estag statt durch Aussprache und dem dazu
gehdrigen Mut beendet wird.

Also die Lésung fur den Umgang mit Schuldgefthlérdwm kongruenten Gesprach gesehen, wo
man seinen Arger beherrschen kann, aber das pers®irleben auch nicht unterdriickt; man aber
Empathieféhig bleibt.

3.5.4 Wenn der Lotse von Bord geht: Fihrungswechsel

Ein Fihrungswechsel bringt psychologisch mit sitdf} die Ubertragungsbeziehung einen
Interruptus bekommt. Eine neue Filhrung bedeuteneires Ubertragungsobjekt, zu dem sich die
Projektionen der MA’s erst einspielen missen.

Die Fuhrer, die abgeltst werden, kénnen folgendeefdegehen:

Einen psychologischen Zwilling zu suchen, also d&eine Verédnderung zulassen zu wollen

Extern einen Nachfolger zu suchen, kann eine sclgeibeidseitige Anpassung zur Folge haben,
kann aber auch der Versuch sein, interne Rivalediemlachfolge von vornherein auszuschalten.
Den Nachfolger mit Ubertriebenen Aufgaben zum Atzstii bewegen - also zeigen, daf das eigene
Reich nicht ohne ihn auskommen kann, entweder dahRintergehen lassen oder das Reich
krakenhaft mit in den eigenen Untergang ziehen

Wenn also der Lotse von Bord geht, fallen die (thgttngen erstmal ins Wasser. Der Lotse geht
ungern von Bord weil

- er das Schiff als erweitertes Selbst hinter faslsen muf3

- er Narzif3t ist und es nicht ertragt, dalR das Sehich anders von einem anderen gesteuert werden
kann (und er das Schiff lieber untergehen sieht).
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Ein wie auch immer gefundener Nachfolger ist daadestiniert, Kippfigur zu sein - als Retter
glorifiziert zu werden oder als Stindenbock da she, falls sich die auf ihn gerichteten Projeldion
nicht einlésen.

3.6 Frauen und Méanner in FUhrungspositionen

Hier spielen alle schon genannten Faktoren weitezine Rolle.

Frauen mit Karrieretendenzen verleugnen unbewufltrelest einen Teil ihrer Weiblichkeit, womit
sich implizite Eigenschaftszuschreibungen (Fuhramgannlich) bestéatigen und verfestigen. Manche
Frauen in FUhrungspositionen sind oft noch verbissals ihre jingeren Kolleginnen, da sie zu ihrer
Zeit noch eine ,Dschungelkampfereinstellung” haberiten, um nach oben zu kommen.

Manche Manner bekommen Problem, wenn Frau (Pamnexfiolgreicher ist als sie. Der Umgang mit
weiblichen Vorgesetzten erweckt zuweilen bei ihmgEmnlichen Mitarbeitern aufgrund ihrer Macht
unbewul3t bisher verdréngte, aus der Kindheit stamdmélilflosigkeits- und Abhangigkeitsgefiihle.
Einerseits Furcht davor wieder in die langst Ubeman geglaubte Abh&ngigkeit hinein zu geraten,
andererseits erwarten sie von der Vorgesetztenytbernzu werden.

Kritik an diesem Kapitel ist die Auslassung derkDision tiber erotische Ubertragungen in der
Arbeitswelt.

Kap. 4 Macht: Verantwortung oder Kompensation

Die Machtfalle

Nuchtern vorab kann man Macht als EinfluBnahmeabbten, die notwendig ist, um Ziele zu errei-
chen (wirtschaftlich, unternehmerisch). Auf derividiiellen (gesunden) Ebenen kann man Macht als
gesunde Selbstverwirklichung betrachten oder ausdealen Ebene als Verantwortungsbewuf3tsein.
Machtstreben ist keine einfache Motivation, sonddyen eine mehrfach tberdeterminierte und irrati-
onale Motivation.

Macht strukturell nach French & Raven 1959 bzw. Macht nach dem Scldem@rganisationspsy-
chologie(also ohne Irrationalismen)

Legitimationsmacht - aufgrund der Position

Belohnungsmacht -Moglichkeit, materielle, symbolische oder psychaabe Belohnungen zu
vergeben

Macht durch Zwang oder Druck - Aufgrund von Furcht der Gefiihrten

Expertenmacht - Macht aufgrund von Ausbildung und Kompetenz urfd-lugang

Charismatische Macht - aufgrund der Fahigkeit zur Synchronisation vomgren“ und ,Auf3eren”
Zuhorern bzw. ins Schwingen bringen und Sogwirkumg gemeinsamen Werter{Jbertragungs-
macht!

Kritik: der EinfluR des UnbewuRten und der Ubertragungeibtusgeklammert

Macht interpersonell - Macht als Prozel}

Macht als intrapersonale Motivation

Macht als kompensatorische Funktionnach Adler; Machtstrebens als grundlegendes ungrs@-

lles Motiv, um die Kindheit als Klein und Verletzhi usw. zu Uberwinden. (Finaler Fiktionalismus?
Triebgegensatz von Uberlegenheitshestreben zu i@schaftssinn z.B. )

Kritik: einseitige Betonung und Verabsolutierunges Aspektes; Vernchlassigung der Bewaltigung
einer ambivalenten Objektrealitat statt Objektspajtin Gut/Bose Klein/Grol3.

Ein derart geschadigtes Selbstbild als minderwérigiht nach allgemeiner Psychoanalyse auf einer
MiR3bildung der kindlichen Seele durch z.B. nichidgerechten Sozialisation und dadurch
fremdbestimmte/Gberhéhte Anspriiche z.B.. Dann stimieder die Kompensationslogik.

Machstreben als autonome Motivatiomnach Hobbes / Homo homini lupus est; angeborerisgan
ziale Natur des Menschen.
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Kritik: die Empirie kann schon bei kleinen Kindeénmensive soziale Fahigkeiten nachweisen. Wenn
diese natirliche soziale Entfaltung gestort wihm Entgleisung zu Homo homini lupus est, also se-
kundare Reaktion.

Machtstreben als Charaktereigenschaft Typologie nach Sprangéder theoretische, der 6konomi-
sche, soziale, politische, der &sthetische Mensah)u
Kritik: Psychogenese und Psychodynamik wird auBkt gelassen. Komplexitat ist marginal.

Ohn - Macht

Paradox von Macht und Ohnmacht; Macht ist relatifichtig und ohnméchtig ist eine paradoxe Zwei-
einheit. Insuffizienzgefihle durch verunsichernd&antrollierbare Lebensumwelt hach Seligmann
und der erlernten Hilflosigkeit. Da eben Unternehrgeol’ sind ..... und zumeist stark hierarchisch
gefuhrt und dann ... keinen Zugang zur Wirklichkefterhalb des Unternehmens .... schafft der
partizipative Fuhrungsstil Abhilfe gegen Ohnmadstarkehrungsmaoglichkeit in Strukturlosigkeit aber
dito Ohnmacht zur Folge.

Double Binds als Ohnmachtquelle - ,Sagt, was imktdé¢... aber wehe, ihr tut es)“ - d.h. Angst der
Fuhrungsperson, durch Zulassen von Partizipatiantigte zu verlieren.

Macht als Machtvorsprung bringt Isolation mit sieid bringt Arbeitstiberlastung mit sich.

Selbstwert und Macht

Die Kopplung dieser beiden Begriffe in bezug aufddnehmen und innerbetriebliche Ereignisse:
Veranderung der eigenen Machtposition und das dakbéngig gemachte Selbstwertgefuhl erfahren
dann Abstufung. Veranderungen der Machtverteiluedgehn oft strukturelle Griinde, werden aber per-
sonlich verrechnet. Daher: Bei Veranderungen derhit&rukturen mit Widerstanden wegen Selbst-
wertproblemen der Mitarbeiter rechnen.

DemMachtstreben zugrunde liegendesychodynamiknachde Vries z.B.: Macht als Mittel, fehlen-
de personliche Identitat zu ersetzen; Macht albgggtes Ich via Firmenseele” anstatt ,koh&rentem
Selbst (??)". Machtstreben als Versuch, inakzept8klbstbilder abzuschutteln (bewirke aber Spal-
tung und Krankheit in der Folge) oder Machtstrelisrdefensive Methode gegen Zerfall des Selbst,
Macht als Halt.

Selbstwert begriindet mit dem NarziBmus nach Kohut; unrésdise Selbstidealisierung. Zugrunde
liegt wieder der Introjektionsbegriff; das Mi3lingeiner Introjektion mit den sowohl ,guten” als huc
»Schlechten“ ,Anteilen” von Eltern kann eben zu badicher Objektreprasentanz und dann zu
Selbstverachtung, als auch dann in Folge der AbswpBieser bedrohlichen Objektreprasentanz via
Projektion usw (Extremfall Selbstmord) werden.

Eine sensible Phase dieser Introjektionsarbeikii®sen Kindes liegt im zweiten Lebensjah: hier
schwankt es zwischen Grof3- und Klein-Sein; esiishtig, das Kind in seinem Ambivalenzkonflikt
gut zu behandeln. Die Arbeitswelt kann mit eineglithen Sogwirkung (mehr und mehr Aufgaben)
diese Kompensation weiter treiben.

Die Modelle von Levinson, de Vries, Palazzoli
1. Das Modell von Levinson

Levinson, das ist dddiagnostiker. Organisationsentwicklung als Therapie fur Untmen hat bei
ihm den Schwerpunkt auf der Analyse. Er kann eke©dganisationsanalytiker oder derGrund-
satzlichegenannt werden. Es geht hier kaum um Interventoonssn.

Der diagnostische Prozel3 in 5 Schritten:

* Eine detaillierte Geschichte des Unternehmensamitsien Einflissen und den Widerstanden,
mit denen sich das Unternehmen im Laufe seinerlie#e auseinandersetzen mufite, erstellen.
Wie sind die charakteristischen Anpassungsbemuhudgs Unternehmens gewesen?
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» Deskriptive, beschreibende Analyse des Unternehmaesen: in Bezug auf seine Struktur, ma-
terielle, personelle, finanzielle Ressourcen; divethehmenspolitik, seine Regel, Vorschriften
Werte (also im Prinzip wie die Dimensionen der @igationsstruktur nach Okopsychologischem
Muster).

* Beobachtungen, Interviews, Fragebdgen einsetzemasmnternehmen in Erfahrung zu bringen
(hier vor allem anhand der Personen, die dort tebgi

* Eine Zusammenfassung (Gutachten) mit pragnantgndgischer Formulierung machen

» (Eine Riuckmeldung an das Unternehmen machen).

Hier sieht man, dal3 Levinson keine Prasentiersymetaufs Korn nimmt, sondern daf3 er ursachen-
orientiert vorgeht.

Laut Buch erfolgt nach diesem Schritt die Entsalnagdfiir Interventionen. Im Prinzip kénnen Inter-
ventionen aber erst nach den weiteren unten aufgefiti Fragen erfolgen.Wenn die Ursachen bzw.
Strukturelles solcherart geklart ist, geht er kogtkauf das Aktuelle ein mit den folgenden Fragen:

Als Leitfaden sind im Buch die W-Fragen, die A-Feagdie Ich-ldeal Frage und 2 Fragen zur

Problemlésung angegeben:

* Wer leidet unter den Problemenawh begannen die Schwierigkeitenad\geschieht mit

* Anerkennung, ggression, Ahangigkeit ? (als quasi grundmenschliche Anliefi@mdie ein
Unternehmen Umgangsformen finden muf3) (siehe aicredressiven Prozesse im Unternehmen
und die typischen Ubertragungsmuster).

* Wie sieht das Ich-ldeaus (der einzelnen und wie korrespondiert es emtWerten und Strate-
gien des Unternehmens)? Siehe hierzu die Ich-bgagn auf S. 31 ff. und die Abwehrmethoden
von Nicht-ldealem.

» Ist das Problerfbsbar ? (d.h. Levinson behauptet keine uneingéskte Machbarkeit)

* Wenn ja, wie kann das Problem geldst werden?

Im Buch kann anhand eines Fallbeispiels zu Intdigarentnommen werden, daf3 Levinson um eine

besserdPassungvon Besonderheit der Person und Aufgabe im Unteneehdurch neues und anderes

Einregulieren bemiht ist (s. S. 208).

2. Das Modell von Palazzolli

Palazzolj die Familientherapeutin, die Systemikerin.Hier ist die Betonung der Unternehmensbera-
tung aufKommunikationsstrukturen und SystemdenkenAnhand ihrer 3 ,Gesetzmafigkeiten®
kann man sich den Ansatz klar machen und merken:

.Der Psychologe wird auf Initiative des ,Verlierers® in die Organisation berufen und implizit zu
einer ,Koalition gegen ..." aufgefordert”.

1. GesetzmaRigkeit: Es gib keine Neutralitat

Also es gibt fur den Psychologen kein neutralesdiéméondern man begibt sich direkt in Vereinnah-
mungstendenzen hinein. Die Parteilichkeiten werdérAllianzen (fir) und Koalitionen (gegen) an-
geordnet. Wie in der Psychoanalyse kann man satmk&chen, dal3 das einerseits Hindernisse, an-
dererseits aber auch Arbeitsmittel sein kdnnenhErioder spéter muld der Psychologe bestimmte
Allianzen fur den therapeutischen Prozel3 als KraftVeranderung nutzen. Es geht also um den Grad
der Bewul3theit im Umgang mit den Parteilichkeit&ls.{ielleicht allta nahes Beispiel fur diese Dy-
namik kann man sich vorstellen, wie es ist, wenn atgErwachsener in eine Kindergruppe gerét.
Meist wollen die Kinder den Erwachsenen gleich we@hmen - fir Streitschlichtereien, Schaukeln
oder sonstige eigene Anliegen.)

Im Buch kann man sich zu ,Verlierer* dann die netisohen Chfes auf S. 111 anschauen und sich die
Typen (also den depressiven, den schizoid-distaerjeden paranoiden und den narzif3tischen Chef)
merken. Weiter kann man sich an dieser Stelle dieuhgsstile (Verlierer oder Gewinnerstil) merken
(impulsive Fuhrung, Fihrung durch Vertagung, duklmor, durch Berihrung, durch kleine

Schritte).
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,unter bestimmten ,soziopolitischen* Gegebenheiterzeigt die Organisation die Bereitschaft zur
Veranderung, indem sie kostspielige Strukturen erichtet, die eine solche Veranderung vorberei-
ten sollen.”

2. GesetzmaRigkeit: Veranderung kann demonstraiiv s

Hier kann man sich zum Beispiel als Alltagsbeispiebstellen, daR man eigentlich was fir seinen
Kdrper tun will Bereitschaft zur Veranderunghan sportlich aktiv werden will (quasi um deneeig
nen Korperbetrieb zu verbessern), daf? man aber nadttt mehr geschafft hat, als sich beim Fitness-
studio anzumelden und seit 3 Monaten zu bezaktestspielige Strukturen errichtet, die eine solche
Veranderung vorbereiten sollemhne einmal schon trainiert zu haben. Es geltt afa die Anzeichen
von Bereitschaft zur Veranderung und um ihre Eraf$ithkeit, Substanzialitat. Innovativitat kann als
Schlagwort haufig benutzt werden bei zugleich bbemen Verhinderungsmechanismen gegen Inno-
vation. Innovation kann ein introjeziertes Schlagvimo erstarrten Verhéltnissen sein.

,Eine offenkundige Uneinigkeit an der Spitze einelOrganisation sorgt dafir, dal3 die Spitze
auch weiterhin die Kontrolle tber alle Vorgange beklt. Dabei kann sich diese Uneinigkeit sehr
rasch in Wohlgefallen auflésen, sobald ein Ereignigintritt, das geeignet ist, der Spitze ihre Kon-
trollstellung streitig zu machen.”

3. Gesetzmaligkeit: Konflikte kbnnen Abwehr fir arss sein

Konflikte konnen Abwehrfunktion haben, kdnnen imszengen gegen etwas Drittes sein; Konflikte
mit diesem Charakter weisen auf eine Verschieburags ésrundkonfliktes hin. Offenkundige Uneinig-
keiten leisten wahrscheinlich einen ,Krankheitsgawi Wenn sich der Krankheitsgewinn erschopft,
kann sich sowas in Wohlgefallen auflésen.

Analog zur Familiensituation kann man sich denkiaf§ Eltern sich neurotisch wiederholend streiten,
fast um des Streitens willen. Wenn dann z.B. aid Ki den Brunnen féllt, kann der Streit ganz
schnell gegenstandslos werden (Ereignis, das digrkibstellung (Streitklima) streitig macht).

Interventionen - hier ist bei Palazzoli die Betonung auf der Pogitiles Psychologen / Beraters und
der Kommunikation (-swirkungen) im System.

Weiter weist Palazzoli auf digtellung des Psychologehin bzw. auf die Implikationen, die es hat,
wenn marintern oder extern arbeitet. Analog zur Familiensituation kann man sich vorstelleine

gute Freundin der Ehefrau versucht mit normalerseiénmenschlichen Interventionen, die Familie
zu retten. Hierbei hat sie aufgrund ihrer Bezieheie bestimmte Position (des Vertrauens, der Neu-
tralitat usw. also der Koalition) inne. Eine Ehebiing externer Art hat eine andere Stellung und
aufgrund derer andere Sichtweisen.

Eine Unternehmensberater muf fir seine Arbeit sei@kung in deHierarchie des Unternehmens
anschauen, seinéfatz im Organigramm kennen. Es gilt, den einen Spielraum abzustecken; d
eigenen Abhéangigkeiten und die Auswirkungen denédee eigene Arbeit zu kennen usw. Ein exter-
ner Berater soll sich laut Prof. Fischer vorab Reelbsichern in Bezug auf seine Unparteilichkeit,
Freiheit, Feste Finanzierung fir bestimmte Zeithindangig von Behandlungsverlauf und Ergebnis,
Zusicherung von freier Information und Bewegungyasdis hin zu Vertragsbruchstrafen. Also die
eigene Position klar machen.

Bei dieser Selbstpostionierung geht es natirlichrdasich nicht unreflektiert in das Spiel der
Allianzen und Koalitionen verwickeln zu lassen. Eine Art der Sicherung deutialitét.

Weiter zentral sindtkommunikationsregeln, die Palazzoli aufgestellt hat. Hierzu kann mah svie-
der die Familie klarmachen als etwas, daf3 in egigmzeitlichen Abgrenzung nach bestimmten sys-
temischen impliziten und expliziten Regeln funkiesh mit Koalitionen und Allianzen besetzt ist.iBe
der Kommunikation im Rahmen einer Unternehmensbegagjilt zu bedenken:
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» Die Territorialitdit von Kommunikation - es gibt nicht nur den direkiEEmpfanger von
Botschaften, sondern auch die informellen Mithéfdso das erweiterte Kommunikationssystem
ist abzustecken. (Auf der Ebene des Agierens kasradch heil3en, daf} ein MA kritisiert wird,
weil damit sein Vorgesetzter kritisiert werden goll

* Die Symmetrie oderKomplementaritat von Kommunikation je nach dem kann eine Botschaft
dadurch einen ganz unterschiedliche Bedeutung belemivon Ratschlag bis zur AnmafRung)

» Die Temporalitat - es gilt, die zeitliche Gliltigkeit von Kommunikat klar zu machen. Wer ist
wie lange mit was beauftragt z.B.

* Least not last die grundséatzli@ualitat von Kommunikation immer spielt auch das Nicht-Ge-
sagte eine Rolle - beim Nicht-Gesagten kann eswsithewul3tes Unterlassen von Aspekten han-
deln (sinnvoll) oder um blinde Flecken, also Abwiehdenzen bei Kommunikation.

Mit dieser Art bewu3ten Kommunikation sollen Kollusen vermieden werden. Also dal3, was im
Buch unter 3.3.2 aufgezahlt wird, was aus einegflektierten Beziehungsanordnung von Regressiv
und Ubersteigert Progressiv werden kann (namlich earzildtische Kollusion - Versorger - Versorgt
Werden- , eine anal-sadistische Kollusion - Hemsédbintertan- , eine phallische Kollusion — Uberzo-
genen Rivalitat).Versteht ein Berater die jewetigmbewul3ten Beziehungsangebote nicht, so lauft er
Gefahr, sich in Ubertragung und Gegeniibertragungerstricken.

3. Das Modell von de Vries

de Vries,der Ganzheitliche, derDetektiv. Zu seiner Vorgehensweise gibt der Kasten aull5.ene

Ubersicht. Es geht de Vries darum, daR Unternelimeimerzentralen Szenezu charakterisieren.

Fir die Erstellung dieses ganzheitlichen Bildeg gelndetektivischen Einzelschrittenvor:

* Wie sieht das Betriebsklima aus?

*  WofUr tritt das Unternehmen ein, welche Ziele undri# verfolgt es (also was wird
hochgehalten?)

* Was sind Traume und Phantasien im Unternehmen?l§wtigeheim ab?)

» Was ist den Fuhrungskraften besonders wichtig -beagistert, was macht wiitend? (was sind die
neuralgischen Punkt?)

*  Wie wird mit Krisen und bedrohlichen Ereignissengagangen (was fiir Copingstategien,
Verarbeitungsformen, Verrechnungen macht das Ueltenen, die einzelnen) ?

* Welcher Personlichkeitstyp kommt im Unternehmerohdsrs gut zurecht ? (welcher nicht?)
(also die Passungen, die zwischen Unternehmenndmcliduum bestehen)

» Woran wird Leistung gemessen, wie ist BelohnungBestrafung gehandhabt? (also Uberprifen,
wie Werte in konkreten Situationen zum Einsatz kanjn

* Nach welchen Kriterien erfolgen Selektion - Befataey / Kiindigung

« Welche Gerlichte, Rituale, Tabus existieren im Urlemen ?

* Was ist die Unternehmensstruktur?

Das Ganze eben in eirentrale Szenddringen! Letztlich geht es um Muster, was wieddrkih,
was ist gegenlaufig, was hat zentrale, was mulBgdeutung.

Es sind weiter dann (neurotische) Unternehmenstgpégefiihrt, die man sich auch anhand der im
Buch aufgefihrten Cheftypen merken kann (depredstanziert, mifdtrauisch, zwanghatt, narzii3-
tisch).

Zu deninterventionen wird vorausgeschickt, dal es, wie bei Therapielrdividuen, einen Leidens-

druck geben muf3.

Zu den Behandlungsstrategien dann:

» Flexible Strategien (klar, aber nicht rigide; Spieime der Gestaltung von Veranderung lassen)

» Organisch (organische Strukturen im Unternehmedhefrim Sinne von AG’s, teams, Partizipa-
tion - also flache Hierarchiestruktur).

« Kritische (selbst-) Uberpriifung des Unternehmens. laler Mitarbeiter als Grundhaltung

* Innovative Fiihrungspraxis (Effizienz des Nonkonf@mmus nutzen)

Zusétzliche Spielrdume, Anreize und BelohnungemViAfs ins Spiel bringen
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Hier ist noch Vereinzeltes aus dem Kapitel 5 auidgj@t.

Strel3

Als Symptom, das auf Behandlungsbedurftigkeit hatwweird der Strel3 genannt. Wenn ,normale*
zwischenmenschliche Behandlungsweisen nicht méknhe dann der Fachmann. Grundsatzlich
wird dem Strel3 als Thema der Auseinandersetzungegghalten, dafd er weit verbreitet und psycho-
logisch wenig ,verdachtig” ist; von daher gut geaig zur Konflikt-Kontaktaufnahme. Weiter wird
dem Thema ,Strel3* zugute gehalten, dal3 es starkemichaftlich erforscht ist, also Hintergrundlite-
ratur da ist.Es wird angedeutet, dal’ Strel3 erstyoalReizen kommt, die, je nach Kondition des Men-
schen, zu Stressoren werden oder nicht. Also Réizmeen als Stressoren, aber auch als Aktivatoren
oder als sogenannter Eustrel3 (Euphorie etc.) veig@bwerden. Demnach geht es um Strel3 als etwas
Relatives, es geht nicht um Strel3 per se wie dtBcke Lebensereignisse. Ausfuhrlich vorgestellt
wird ein Stref3typus, der A-Typ.:

Die Merkmale des A-Typs sind:

» diffuse und geleugnete Gereiztheit und Irritiertedirk

* Ungeduld und Geflihl von enormem Zeitdruck

» Abneigung gegen Verzégerungen

* exzessives Konkurrenzdenken

» laute gepreldte Sprechweise, UberschieRende Kovpagbagen.

Hiermit sind wir beinWorkoholic, beim Arbeitsslichtigen, der mit seiner Arbeit arddgz.B. famili-
are Probleme) verdranghrpeit als Abwehr) und der eirBurn-Out Problem haben wird. So einer
muf3 lernen (nach Swogger 1985) die Kluft zwischexer und Idealen (als junger Erwachsener) und
der Verwirklichung, also mit dem Widerspruch zwisotbeidem, umzugehefb hier kann man Re-
kurs nehmen Uber Arbeit im Lebenszyklus, tber @atfitRsschock und die Midlife Crisis).

Interventionen:

Mit dem Irrglauben aufraumen, dall man den berudlicBrfolg der Neurose zu verdanken hat. Angst
davor nehmen, mit der Neurose auch den Erfolg dieven, also auf den Krankheitsgewinn einge-
hen. Die Determinationen fir das StreR3leben oftgmgsiehe Seite 169). Normalmensch/Vorgesetz-
ter: Kommunikation anbieten und mit Hilfe von Eigefahrungen eine Analogiebildung anbieten.

Organisationsentwicklung

Vor den psychologischen oder psychodynamischen katanen von Prozessen der Organisations-

entwicklung werden die eheicht-psychologischen Konzeptgenannt:

e empirisch-rationalistisches Konzept(mit den Setzungen, dafl3 der Mensch ein rationalkesew
ist, ein Homo Okonomikus und daR daher sachlichBrdamen reichen, um Veranderung zu be-
wirken)

* Machtkonzept (geht davon aus, daf? gemaR dem Behaviorismus foitrizeng und Bestrafung
Verdnderung bewirkt werden kann)

* normativ-reduktives Konzept (Eigeninteresse wird von soziokulturellen Normeweibfluf3t).

Allen drei Ansatzen ist gemein, dal3 sie das Unbésvassparen.

Psychologischegysychodynamischen/tiefenpsychologischidal3inahmen der Organisationsentwick-
lung: Hier wird an den Individuen angesetzt unddeerGruppen veranstaltet.

Die T-Gruppen (Trainingsgruppen)
Hiermit soll erreicht werden, alles was zwischensoitich im Beruf notig ist (Beziehung, realitdtsge-
rechte Wahrnehmung, Einfihlungsvermdgen, Selbstefitzung, Eingefahrenes verandern etc.).

Tavistock - Trainingsgruppen
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Es geht um das Hier und Jetzt; Gruppen selbstbmstiomne formelle Struktur; 7 - 10 Personen;

Gruppenleiter neutrale unterstiitzende Funktionjrakn Funktion soll sein: zwischenmenschliche

Beziehung; Beziehung zu Autoritdtspersonen. Festeu8g ist, eine bestimmte Zeit einzuhalten ohne

wenn und aber. (Sinn: Grenzen einhalten, Realitht nerlieren).

Idealtypischer Ablauf:

Phase | (Abhangigkeitphase)

1. Abhangigkeit versus Flucht(Verunsicherung, Rollendefinition);

2. Gegenabhangigkeit versus Kampf(sich vom Gruppenleiter enttduscht als gegenabbangi
verhalten durch Ignorieren und Splittergruppenhilgly

3. Entscheidung, Katharsis(Enttduschung Uberwunden; Selbstregulierung; O#gnimd Autono-
mie);

Phase Il (Unabhangigkeitsphase)

4. Begeisterung versus Fluch{Das gel6ste Autoritétsproblem macht Euphorieean@ruppe; tber-
triebene Harmonie wird dann wieder zu Unzufriedénived eingefahrenen Gruppenprozessen);

5. Enttduschung versus Kampf (Polarisierung in Vertrauensbedirfnis und Distaalte héatten
Angst, ihr wahrers Selbst zu zeigen ..?);

6. abschlieRende Beurteilung( Auseinandersetzung und Klarung zu den Beziehungetlen,
Postionen der Leute in der Gruppe; also durchambaies Geschehenen; Furcht vor Ablehnung
mit realer Erfahrung vergleichen; angstfreiere Kamikation und Empathie).

Allgemeine Gro3gruppen

60-70 Leute, die gemeinsam die Erfahrung machehréer Wahrnehmung und Identitét verunsichert
zu sein; die weiterhin ihre Projektionen (Gertuchtermutungen, Antihaltungen) kennenlernen; die
weiterhin begreifen, was sie davon auf Fihrer pisjen.

Kleingruppen
Aquivalent zu Tavistock Gruppen

Intergruppenexperimente

Eine GroR3gruppe bekommt Aufgaben, die in Kleingarppgu l6sen sind. Fokus im weiteren ist, wie
sich Kleingruppen dann bilden (eben nach irratienallustern wie hektisches Raumbesetzen); wie
die Gruppen untereinander ihre Kommunikationsstnuktausbilden (Leiter, Vertreter,
Bevollmé&chtigte). Ziel der Ubung ist es, Autorititd Delegation einzuiiben (wie bei Abteilungen in
Grol3konzernen oder bei Verhandlungen zwischen fg&leern und Gewerkschaften). Ziele von
dieser Art Weiterbildungsveranstaltungen sind: Mg Lernerfahrungen; Vertieftes Verstandnis far
die Entstehung von Rollen; Verstandnis fir Autaskanflikte.

Menniger Foundation

Die Menniger Foundation geht zuriick auf die Veraung der psychischen Folgen des Einsatzes von
Soldaten im zweiten Weltkrieg in den USA. Spatarrddurch Levinson Ubersetzung auf industrielle
Problemstellungen in der Arbeitswelt. Bei diesemufgpenveranstaltungen geht es darum, leitenden
Angestellten und Fuhrungskraften eine verbessemeotionale Sehkraft* zu vermitteln. Dies durch
Vortrage zu psychoanalytischen PersonlichkeitsmedgeEelbsterfahrung zu eigenen blinden Flecken,
Referate zu Konflikttraining, individueller Beramivon den Leitenden (Psychologen, Sozialarbeiter,
Psychiater); Auseinandersetzung mit Stref3, Phantasbenslauf und Midlife Crisis; Kleingruppen
u.a.m. Uber eine Woche lang.

Arbeitertypologie von Maccoby (sozialpsychologisch-psychoanalytigdBy5)

Aufgrund seiner empirischen Erhebungen stellt®kgehde Typologie auf:

» Die Gewerkschaftsanhdngemit 29% (hoher Wert wird auf Solidaritat und Gdrigkeit gelegt;
kennzeichnend fur den Typus ist schlechte Ausbgdurd geringe Bezahlung; weiter ihre
Zuverlassigkeit; die Gewerkschaft vermittelt Konitét innerhalb der Veranderungen; ist
Identitatsstifend)

» Die pflichtbewu3ten Handwerker mit 14% (konservativ, Autoritatsorientiert, Pflibewul(3t,
Neigung zum Perfektionismus; gutbezahlt; klagener #rbeitsbedingungen, aber nachgiebig)

» Die aufgeschlosseneHandwerker mit 19%

29



» Die Geselligen mit 7% (sind vor allem altere Frgusripeit steht fur
Zusammengehorigkeitsgefiihl und verbessertes Sallgwiihl; Arbeit eher psychologische denn
materielle Funktion; verhalten sich angepal3t, &befliktunfahig)

» Die Farmarbeiter mit 18 % ..

» Die Ehrgeizigenmit 13 % ..........

Abschlie3end in diesem Skript:

Warum hat die psychoanalytische Unternehmensbeaydtisher so wenig Beachtung gefunden? Freud
antwortet: ,Die Gesellschaft wird sich nicht begnile@ns Autoritat einzuraumen. Sie muf3 sich im
Widerstande gegen uns befinden, denn wir verhaitsrkritisch gegen sie; wir weisen ihr nach, dal3
sie an der Verursachung der Neurosen selbst ein@eig Anteil hat. Wie wir den einzelnen durch die
Aufdeckung des in ihm Verdrangten zu unserem Femaehen, so kann auch die Gesellschaft die
ricksichtslose BloRlegung ihrer Schaden und Unglighkeiten nicht mit sympathischem Entgegen-
kommen beantworten; weil wir lllusionen zerstoremft man uns vor, dal3 wir die Ideale in Gefahr
bringen®.
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