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Einleitung

Uber unser Buch, iiber unser Verstehen ...

Das Lesen der eingereichten Aufsitze verfeinerte unsere Titelfindung. Jener Titel
kam durch einen Prozess des gemeinsamen Durcharbeitens und viel konstrukti-
ve Auseinandersetzung zustande, denn uns bewegte u.a. die Frage: »Was ist der
>rote Faden< in unserem Buch?«. In den Organisationen und mit Blick auf die
darin titigen Berater:innen zeigen sich in den Aufsitzen viel gewollt und/oder
auch ungewollt »Verborgenes« und damit auch die organisationalen bzw. in-
stitutionellen Auswirkungen, seien sie bewusst oder (meist) unbewusst. Allen
Autor:innen ist gemein, dass sie auf die Systeme (Organisationen bzw. Institutio-
nen) schauen — und das mit psychoanalytischem Blick. Darin liegt der Gewinn
fur die Leser:innen, fir die Profis und Praktiker:innen in Beratung, Supervision
und Coaching.

Wir haben lange nach Ideen fiir das Cover gesucht und dann » Sweep it
under the carpet« gefunden: Wer auch immer Banksy ist, sein Kunstwerk
erdffnet uns eine Metapher: Organisationen sind lebende Systeme und pro-
duzieren Vieles. Sie haben ihre Formen des Aufriumens, manchmal mit der
»Unter-den-Teppich-Kehrmaschine «. Da werden die Reste gefunden, manch-
mal entschirft, manchmal verindert, manchmal ist das Ganze hochexplosiv!
Das Banksy-Cover jedenfalls symbolisiert generell eine Methodik, wie Organi-
sationen mit bestimmten Themen umgehen (wollen) und hebt sie gleichzeitig
hervor. Oft wissen die Menschen in der Organisation, was wie »unter den
Teppich gekehrt wurde«, und man weif auch, wo es liegt — oft sicht man
nur die Auswirkungen: Man steigt hintiber oder man stolpert dartber. Oft-
mals wird in Beratungsprozessen jedoch auch auf das Darunterliegende durch
professionelle Berater:innen hingewiesen, sie liften den »Teppich«. Mit dem
Cover soll kein Klischee, gender- oder schichtbezogen, transportiert werden.
Wir verstehen es als Karikatur des — durchaus problematischen — »Aufriu-

mens<«!
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Einleitung

Der psychoanalytische Blick

Die psychoanalytische Betrachtung ist hier nicht nur eine Theorie psychischer
Prozesse, sondern vor allem auch eine Theorie und Methodik, unbewusste Vor-
ginge in Bezichungen, aber auch Systemen bewusstzumachen. Als solche ist sie
zeitlos.

Berater:innen, die in einer Organisation oder Institution titig waren oder
sind, wissen, dass Emotionen und Leidenschaften nicht vor den Eingangshal-
len haltmachen. Hoffnungen, Sehnsiichte, Idealisierungen, Erfolg, Erotik, Neid,
Hass, Missgunst, Konkurrenz, Machtstreben, aber auch Vertrauen, Verlisslich-
keit, Miteinander, Hingabe und Zuncigung sind nicht weniger die Basis des
Handelns in Organisationen, als es rationale Erkenntnisse durch bestimmte Ent-
scheidungen sind.

Eine grofle Hiirde, die der Anwendung einer psychoanalytischen Haltung
als Analyseinstrument entgegensteht, zeigt sich nach Beobachtung von Levinson
(1976, S. 141) in ciner Art Vogel-Straufl-Takeik, psychoanalytisch gesprochen al-
so im Abwehrmechanismus der Verleugnung: Man agiert, als gibe es etwas, das
eigentlich kaum zu tibersehen ist — die Wirkmachtigkeit des »Vergessenen« —,
nicht. Die Beschiftigung mit psychologischem und psychoanalytischem Denken
verursacht eine » gewisse« Beklemmung, und die ist dann ganz besonders ausge-
prigt, wenn es darum geht, unbewusste Konflikte und intrapsychische Prozesse
bewusst werden zu lassen und tiber ihre Relevanz fiir die interpersonalen Ereignis-
se im Kontext der Organisation nachzudenken. Wahrscheinlich steht die Abwehr
dafiir, sich dadurch potenziell mit Gedanken und Vorstellungen auseinanderset-
zen zu miissen, die mit dem eigenen Selbstbild kaum oder schlecht vereinbar sind.

Doch wir wissen auch, dass das Ubergehen und Ignorieren des Verborgenen
oder Unbewussten oft ciner »echten« Losung im Wege steht. Ein fundiertes
selbstreflexives Wissen um die unbewussten Motive und deren Krifte menschli-
cher Handlungsweisen bringt den rationalen und logischen Umgang mit allem
Zwischenmenschlichem oft in Bedringnis.

Menschen, die zu anderen in irgendeiner Gestalt in Bezichung treten, haben
es mit dem ganzen Menschen zu tun (inklusive dem Unbewussten), ob gewollt
oder nicht. Mit diesem Umstand kann man entweder besser (d.h. befriedigen-
der) oder schlechter umgehen (Levinson, 1986, S. 4).

Ebenso hilft ein reflektierendes Wissen iiber verborgene Absichten, Hand-
lungsweisen und deren Wirkungen in Organisationsprozessen und bringt auch
dort die scheinbar logischen und rationalen Handlungs- und Verhaltensweisen in
Bedringnis.

12



Einleitung

Organisationen und »Dichte Beschreibung« -
Organisationen als Narrative

Unser Buch hat einen Titel, der darauf verweisen soll und darf, dass wir nicht
auf der Oberfliche von Organisationen surfen wollen, obwohl wir das fiir auch
sehr wichtig halten: Das Lesen von Organigrammen ist aufschlussreich, auch weil
diese Auskunft dartiber geben, welches die Ziele einer Organisation mit ihren
jeweiligen Hierarchien, ihre Uber- und Unterordnungen (von Aufgaben), die
Wege der Entscheidungsfindung, die Verkniipfungen oder Liicken der Organisa-
tionsbestandteile, die Kommunikationswege — zumindest die offiziellen — und
die Formen der Selbstprisentation sind. Aber in Organisationen passiert eben
weitaus mehr. Aus Beratungsprozessen der Organisationsentwicklung und der
Supervision wissen wir: Organisationen prisentieren sich iiber Narrative — und
Szenen. Die fixierten Unterlagen kann man lesen und einschen. Was in Organi-
sationen geschieht, wird erzahlt und méchte erzihlt werden. Von daher brauchen
wir Methoden, diese Narrative zu entschliisseln und in den Gesamtkontext von
Strukturen und Selbstprisentationen der Organisation zu setzen. Dasselbe gilt
fiir Szenen und Inszenierungen, die auf den Bithnen von Organisationen — spon-
tan oder gezielt — aufgefithrt werden.

Wir wollen auf die verborgenen Inhalte schauen, auf die »nicht so leicht
sichtbaren«. Wir wollen Dynamiken nachzeichnen, diese aus »Narrativen und
Szenen« extrahieren, zumindest als eine Méglichkeit, und Ansitze anbieten, um
sie — zunichst einmal, voriibergehend, ansatzweise — in Hypothesen des Verste-
hens zu fiihren.

Ein wichtiges Instrument ist die Sprache, die in allen Systemen eine wichti-
ge Rolle spielt: Sie ist die ausfithrlichste und am meisten verfithrende Form der
Symbolisierungen und wird eingesetzt zur Beschreibung von Realititen, von II-
lusionen, Liigen oder auch Moden. Modische Begriffe erobern die Beratungswelt
oft im Sturm: Ein neuer Begriff taucht auf und es wird so getan, als wire damit
ein neues Konzept aufgetaucht, ein heilbringendes neues Konzept! Der Begriff
der »Agilitit« ist ein solcher. Er hort sich schon »agil« an, ist Mode und wird
derzeit in einer Art Selbstprisentation auf Menschen, Prozesse und Organisatio-
nen angewendet.

Stefan Kiihl erklirt dies in einem Interview im Jahr 2017 so: Was frither
einmal das »innovative Unternehmen « und zwischendurch »die lernende Or-
ganisation« war, ist heute die » agile « Organisation: »Das, was unter dem Label
der agilen Organisation propagiert wird, ist kalter Kaffee. Alle zehn Jahre wird
eine neue Begriffssau durchs Managementdorf gejage [...] «.

13



Einleitung

Wozu braucht man das? Man konnte es belicheln, aber dazu ist die Bedeu-
tung — und die Verliebtheit in das Wort — in unseren Augen zu grof8. Einerseits hat
es die Bedeutung, dass in Organisationen so unendlich viel Wichtiges passiert, was
aber offenbar nicht in Klartext benannt werden kann, allenfalls auf verschliisselte
Form dennoch symbolisiert wird, im Wissen der Beteiligten selbstverstindlich
eine Rolle spielt, aber nicht auf der offiziellen Ebene der Agenda steht. »Agil«
konnte also auch bedeuten: Die Kultur der Organisation ist zwar verborgen, den-
noch hochgradig wichtig, schr anspruchsvoll, alles fordernd und alles gebend ...

Andererseits — schaut man sich die Managementliteratur der vergangenen
100 Jahre an — konnen wir auch konstatieren, dass bestimmte grundlegende Ma-
nagement-, Fiithrungs- und Organisationsthemen sich wiederholen, gleichbleiben,
auch wenn sich die dufieren Rahmenbedingungen natiirlich und logischerweise
im 6konomischen Kontext und auch das Wording verindern. Immer geht es um
die Menschen und die Erwartungen und Auftrige an sie, die in den Organisatio-
nen wirken.

Diese Suche nach verborgenen und unbewussten Dynamiken machen wir
nicht ohne theoretischen Bezug, den wir zu einem Teil der psychoanalytischen
Theorie, aber auch der (hermeneutischen) Entschliisselung und deren zugrunde-
liegenden Theorien und Methoden entnehmen — ohne beides im Buch selbst
vorzustellen. Ein Konzept dieser Entschliisselungen nennen wir mit dem Eth-
nologen Clifford Geertz und seinem Buch folgend: »Dichte Beschreibung«.
Geertz hat zuerst im Jahr 1987 seine ethnologischen Studien vorgelegt und sein
Konzept der »Dichten Beschreibung« anhand von ausfiihrlichen Einzelfallstu-
dien darlegt, mit denen er kulturelle Systeme dem Verstehen zufiihren will.

Sein Kulturbegriff, den er von Max Weber ableitet, ist semiotischer Herkunft:
Das »selbst gesponnene Bedeutungsgewebe«, das sei Kultur, und das kénne
nicht durch Experimente und die Suche nach Gesetzmifigkeiten erklart werden,
sondern durch Interpretationen, die nach Bedeutungen suchen (2003 [1987],
S.9). Er bezieht sich - in deutlicher Abgrenzung — auf den Ethnologen Kluck-
hohn, der dem Begriff der »Kultur « durchoperationalisiert und zehn Kategorien
herausarbeitet habe, was Kultur sei. Das Erkenntnisresultat — so kann man seine
(Geertz’) Sprache verstehen - scheint gering zu sein, auch wenn es dadurch » fast
zu gut ausgefegte Winkel, wie Skinners Behaviorismus und Intelligenztests« bis
heute iiberlebt hitten (ebd.).

Gegen diese Methodologie der Operationalisierung stellt Geertz seinen Kul-
turbegriff und betont die Wege der Beobachtung und Beschreibung. Darunter
versteht er die Bezichung zum Untersuchten, die Kartografie der beobachteten
Felder, das Fithren von Tagebiichern iiber Erlebtes, die Arbeit mit den Ge-
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Einleitung

fithlen usw. »Dichte Beschreibung« bedeute, »Thinking and Reflecting« und
»Thinking of Thoughts« in den Mittelpunkt zu stellen. Nicht das beobachtete
Phinomen ist ausschlaggebend, sondern die Bedeutungen, die diesem Phinomen
zugeschrieben wiirden.

Geertz versteht Kultur als ein System gemeinsamer Symbole. In Handlun-
gen prisentieren sich Menschen tiber kulturelle Formen, geben iiber sich selbst
Auskunft und verweisen auf grundlegende kulturelle Bedeutungen. »Dichte Be-
schreibungen « sind das Gegenteil von »diinnen« Beschreibungen und prisen-
tieren in komprimierter Form tibereinander gelagerte und ineinander verwobene
Vorstellungs-, Handlungs- und Wertestrukturen.

Wir greifen an dieser Stelle auf das Theoriegebaude der Psychoanalyse zu-
riick und damit auf Theoreme, die wir als Beobachtungskategorien definieren
wollen. In aller Kiirze gesagt, gehdren folgende dazu: Sozialisationsmechanismen,
Abwehrmechanismen wie Verdringungen, Verleugnungen, das Ungeschehen-Ma-
chen, aber auch Sublimierungen, der Umgang mit positiven und bedrohlichen
Gefiihlen und vieles mehr. Vor allem aber sind es die Symbolisierungen unterschied-
licher Art, die auf die unter der Oberfliche liegenden Bedeutungen verweisen. Zu
diesen Symbolisierungen gehére als eine der differenziertesten und in unendlich
vielfiltigen Formen vorliegend die menschliche Sprache, mit der héchstkomplexe
Vorginge erfasst, beschrieben, geplant oder weitergedacht werden kénnen, aber
auch kulturelle Symbolisierungen wie Architekeur, Gemilde, Musik, Theater usw.
Der Vielfalt ist — zum grofSen Gliick der Menschheit — keine Grenze zu setzen.

Der Transfer des Begriffs der »Kultur« auf Organisationen ist nicht neu:
Edgar Schein hat hier Pionierarbeit geleistet. Wie jede Kultur entwickelt auch
jede Organisation bestimmte Weisen der Wahrnehmung, des Denkens und der
Symbolisierung, der Vorstellungen iiber Ursache und Wirkungszusammenhinge,
der Wertvorstellungen und insbesondere mit Blick auf die Regeln im Umgang
mit Menschen und auch Dingen. Schein (1995, S. 25) definiert » Organisations-
kultur« als ein Muster gemeinsamer Grundprimissen, die die Gruppe bei der
Bewaltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt
hat. Sein 3-Ebenen-Modell ist Grundlage fiir viele Organisationsanalysen, wis-
send nattirlich, dass diese durch den jeweiligen Kulturkreis stark geprigt sind.
Die erste Ebene der Artefakte beschreibt die an der Oberfliche liegenden sicht-
baren Verhaltensweisen und andere physische Manifestationen und Erzeugnisse,
zu denen auch das Kommunikationsverhalten von Mitarbeitenden gehért. Auf
der zweiten Ebene liegt die Erwartung, wie Dinge sein sollten, z.B. der Umgang
mit den kollektiven Werten in Organisationen, wie Freundlichkeit und Héflich-
keit — es konnen aber auch Werte wie Rivalitit, Konkurrenz oder Wettkampf sein.

15



Einleitung

Auf der dritten Ebene sind die Grundprimissen (basic assumption) angesiedelt:
Grundannahmen werden wenig hinterfragt; sie sind nicht sichtbar, oft unbewusst
und leiten das menschliche Denken, Handeln und Fiihlen. Es sind die Angste,
Lieben, Unsicherheiten, Wiinsche, Bediirfnisse, Zwinge, Normen und Werte, Ir-
ritationen und andere mehr, was im Individuum wie auch in jeder Organisation
zu finden ist. Alle drei Ebenen stehen in einer wechselseitigen Bezichung zuein-
ander. Edgar Schein hat mit diesem Zugang und Verstindnis das Unbewusste in
der Kultur von Organisationen sichtbar gemacht, auch wenn er sich nicht explizit
auf die Psychoanalyse bezicht.

Entgrenzende und entgrenzte Organisationen

Organisationen versuchen durch diesen transversalen Fluss, kulturiibergreifen-
de Bezichungen zu entwickeln, indem sie auf der Grundlage von gemeinsamem
Verstindnis und Vereinbarungen gemeinsame Agenden aufstellen. Durch die
Agenden, Entwiirfe und Konzepte entsteht ein Zustand relativer Stabilitit. Was
vor, wihrend und nach Perioden der Stabilitit geschicht, ist Bezugspunkt unseres
Interesses.

Wenn wir Grenze nicht als Linie, sondern mehrdimensional verstehen, sind
Grenzen Riume des »Dazwischen« und bezichen sich nicht auf den Ubergang
von einem Kontext in einen anderen, sondern auf die Begegnungsstitten. Umstrit-
tene Zwischenriume konzentrieren sich auf die Interaktionen und Prozesse der
Konstruktion, Dekonstruktion und Rekonstruktion von Grenzen, die zwischen
zwei oder mehr Einheiten stattfinden, in Kontexten, die sich stindig andern.

Somit ist der »Zwischenraum« die Offnung eines Raums, in dem Grenzar-
beit geleistet wird, um Grenzen zu schaffen und zu konfigurieren, die auf der
Machtdynamik zwischen Institutionen und Organisationen auf der einen und
Individuen auf der anderen Seite basieren.

Dieses heuristische Modell der organisatorischen Grenzen als dynamische
Raume des Dazwischenseins versucht, die Komplexitit zu entschlisseln, die in
die Schaffung, Verhandlung und Neuschaffung von Grenzen in Kommunikati-
onsprozessen eingebettet ist. Organisatorische Grenzen als Raume chaotischer,
umkampfter Terrains miissen die Machteverhiltnisse zwischen verschiedenen Ak-
teur:innen in verschiedenen Kommunikationsforen berticksichtigen.

Fragen, wie Grenzen festgelegt werden, wer die Bedingungen der Grenze
bestimmen darf und welche Art von Grenzen festgelegt werden sollen, haben
wichtige Auswirkungen. Macht- und Identititsfragen tauchen als wichtige Fak-
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Einleitung

toren (Brannen & Thomas, 2010; Santos & Eisenhardt, 2005; Callister & Wall,
2001) in dynamischen Riumen des »Dazwischen « auf.

Wenn diese Erkenntnisse, die in verschliisselten, in Sprache gebrachten und
in Szenen dargebotenen Erkenntnisse berticksichtigt werden, sind dann Orga-
nisationen jenseits von Strukeur, Funktion, Prozessen, Abliufen, Hierarchien,
Aufgaben, Finanz-, Reglementierungs- und Positionierungssystemen usw. noch
etwas mehr? Wir wollen sie auch als » Systeme « bezeichnen — in dem Sinne, dass
sie mehr sind als die Summe aller Finzelheiten.

Es geht uns nicht um das Erkliren, sondern um die Moglichkeiten des Ver-
stehens; es geht nicht um die Wahrheiten, es geht allenfalls um die Spurensuche.
Wir sind also bei der alten Frage angekommen: Was hilft bei der Entschliisselung,
der Verstehenssuche?

Die Autor:innen zeigen uns in ihren Aufsitzen eine bestindige organisationale
Identititsarbeit, blicken fokussiert auf funktionale und dysfunktionale Wahrhei-
ten und beeinflussen dadurch wiederum zukiinftige Entwiirfe. Organisationen
sind temporal und nicht eindimensional, sondern prozessual zu schen. Sie verfii-
gen immer tiber Geschichte, ein Konzept und eine Gegenwirtigkeit. Sie bewegen
sich in unterschiedlichen Raumen, die einander an Grenzen durchdringen, sich
blocken, verschmelzen usw. und ein transversales Fliefen ermoglichen kénnen.

Organisationsdynamiken prisentieren sich im Narrativen und Szenen. Viel-
filtige Erzahlungen tiber Organisationen, widerspriichliche Erzihlungen, korri-
gierte, strittige, bewundernde oder bésartige Erzihlungen kann man versuchen
zu verstehen, indem man unterschiedliche Schneisen der Wahrnehmung einfuigt,
mit moglichst vielen Konjunktiven arbeitet, mit vorlaufigen Hypothesen, mit
zu tiberpriifenden Hypothesen und neuen Versuchen — und indem man akzep-
tiert, dass man sich immer nur annihern kann und diese Anniherungen bald
widerrufen kénnen muss, sollte oder darf. Erzihlungen sind niemals hermetisch
abgeschlossen, sondern haben Beziige zu einem Auflen und dauern tber die
Zciten, Kulturen und Generationen hinweg. Diese werden rezipiert und inter-
pretiert. Die Sprache, in der die Erziahlungen als Aufsitze hier geschrieben sind,
sind zum einen das identititssichernde Moment und die jeweilige intersubjektive
Verfasstheit der jeweiligen Autor:innen.
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uns und hoffen, dass Sie Thren Artikel in diesem Buch gut platziert finden.

Wir danken dem Verlag, vor allem und fir alle dort Beteiligten Herrn
Dr: Simon Scharf fur die freundliche und unkomplizierte Zusammenarbeit und
Begleitung — und: fiir die schnelle Akzeptanz des Covervorschlags!

Wir danken Shiksha Kishor Sachdev, M.Sc., die uns seit dem Frithsom-
mer 2022 unterstiitzt und fiir uns die Textformatierungen, Schreibanweisungen
des Verlags und Zusammenstellungen durchgefiithrt und umgesetzt hat, was uns
sehr entlastet und Ressourcen fiir Anderes freigesetzt hat.

Unser Dank geht ebenfalls an die Fliedner Fachhochschule, die dieses Buch-
projeke finanziell mitgefordert hat.

Annemarie Bauer

Personlich danke ich zusitzlich D Sonja Keil, die neben ihrer Autorenschaft fiir
einen Artikel mich auch unterstiitzt hat beim Diskutieren und Korrigieren der
Artikel, furr die ich im Sinne der Aufgabenteilung » zustindig« bin — und Familien-
mitgliedern und Freund:innen, die sich zeitweise mehr Prisenz gewiinsche hitten.

Marlies W. Frose

Zuerst mochte ich mich bei den Autor:innen bedanken, mit denen ich freudvoll,
zugewandpt, konstruktiv und kreativ kooperiert habe. Und dann gilt mein person-
licher Dank an die mir nahestehenden Menschen. Thr habt mich in dieser nicht
immer einfachen Zeit freundschaftlich, treu und zuverlissig begleitet und unter-
stiitzt. Herzlichen Dank!

Jorg Seigies

Ich danke Emma »Moe«, Stella und Andrea fir die Riicksichtnahme und emo-
tionale Unterstiitzung, und entschuldige mich fir eine zeitweise absent presence -
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korperlich zwar da, mit Gedanken aber 6fter nicht anwesend. Dariiber hinaus:
Danke, liebe Kolleg:innen von LINK! fiir die offenen Ohren (Linkspieltsdir).

Wir freuen uns auf Riickmeldungen, weiterfithrende und kritische Ideen und
Diskussionen!
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