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Einleitung
Über unser Buch, über unser Verstehen…

Das Lesen der eingereichten Aufsätze 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 tätigen Berater:innen zeigen sich in den Aufsätzen 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
für die Leser:innen, für die Profis und Praktiker:innen in Beratung, Supervision
und Coaching.

Wir haben lange nach Ideen für das Cover gesucht und dann »Sweep it
under the carpet« gefunden: Wer auch immer Banksy ist, sein Kunstwerk
eröffnet uns eine Metapher: Organisationen sind lebende Systeme und pro-
duzieren Vieles. Sie haben ihre Formen des Aufräumens, manchmal mit der
»Unter-den-Teppich-Kehrmaschine«.Dawerden die Reste gefunden, manch-
mal entschärft, manchmal verändert, manchmal ist das Ganze hochexplosiv!
Das Banksy-Cover jedenfalls symbolisiert generell eineMethodik, wieOrgani-
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 weiß auch, wo es liegt – oft sieht man
nur die Auswirkungen: Man steigt hinüber oder man stolpert darüber. Oft-
mals wird in Beratungsprozessen jedoch auch auf das Darunterliegende durch
professionelle Berater:innen hingewiesen, sie lüften den »Teppich«. Mit dem
Cover soll kein Klischee, gender- oder schichtbezogen, transportiert werden.
Wir verstehen es als Karikatur des – durchaus problematischen – »Aufräu-
mens«!
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Der psychoanalytische Blick

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

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

Eine große Hürde, die der Anwendung einer psychoanalytischen Haltung
als Analyseinstrument entgegensteht, zeigt sich nach Beobachtung von Levinson
(1976, S. 141) in einer Art Vogel-Strauß-Taktik, psychoanalytisch gesprochen al-
so im Abwehrmechanismus der Verleugnung: Man agiert, als gäbe es etwas, das
eigentlich kaum zu übersehen ist – die Wirkmächtigkeit des »Vergessenen« –,
nicht. Die Beschäftigung mit psychologischem und psychoanalytischemDenken
verursacht eine »gewisse« Beklemmung, und die ist dann ganz besonders ausge-
prägt, wenn es darum geht, unbewusste Konflikte und intrapsychische Prozesse
bewusstwerden zu lassen undüber ihreRelevanz für die interpersonalenEreignis-
se imKontext derOrganisation nachzudenken.Wahrscheinlich steht die Abwehr
dafür, sich dadurch potenziell mit Gedanken und Vorstellungen auseinanderset-
zen zumüssen, diemit dem eigenen Selbstbild kaumoder schlecht vereinbar sind.

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

Menschen, die zu anderen in irgendeiner Gestalt in Beziehung 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 über verborgene Absichten, Hand-
lungsweisen und deren Wirkungen in Organisationsprozessen und bringt auch
dort die scheinbar logischen und rationalenHandlungs- und Verhaltensweisen in
Bedrängnis.

Einleitung
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Organisationen und »Dichte Beschreibung« –
Organisationen als Narrative

Unser Buch hat einen Titel, der darauf verweisen soll und darf, dass wir nicht
auf der Oberfläche von Organisationen surfen wollen, obwohl wir das für auch
sehr wichtig halten: Das Lesen vonOrganigrammen ist aufschlussreich, auchweil
diese Auskunft darüber geben, welches die Ziele einer Organisation mit ihren
jeweiligen Hierarchien, ihre Über- und Unterordnungen (von Aufgaben), die
Wege der Entscheidungsfindung, die Verknüpfungen oder Lücken der Organisa-
tionsbestandteile, die Kommunikationswege – zumindest die offiziellen – und
die Formen der Selbstpräsentation sind. Aber in Organisationen passiert eben
weitaus mehr. Aus Beratungsprozessen der Organisationsentwicklung und der
Supervision wissen wir: Organisationen präsentieren sich über Narrative – und
Szenen. Die fixierten Unterlagen kann man lesen und einsehen. Was in Organi-
sationen geschieht, wird erzählt undmöchte erzählt werden. Von daher brauchen
wir Methoden, diese Narrative zu entschlüsseln und in den Gesamtkontext von
Strukturen und Selbstpräsentationen der Organisation zu setzen. Dasselbe gilt
für Szenen und Inszenierungen, die auf den Bühnen von Organisationen – spon-
tan oder gezielt – aufgeführt 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 Möglichkeit, und Ansätze anbieten, um
sie – zunächst einmal, vorübergehend, ansatzweise – in Hypothesen des Verste-
hens zu führen.

Ein wichtiges Instrument ist die Sprache, die in allen Systemen eine wichti-
ge Rolle spielt: Sie ist die ausführlichste und am meisten verführende Form der
Symbolisierungen und wird eingesetzt zur Beschreibung von Realitäten, von Il-
lusionen, Lügen oder auchModen.Modische Begriffe erobern die Beratungswelt
oft im Sturm: Ein neuer Begriff taucht auf und es wird so getan, als wäre damit
ein neues Konzept aufgetaucht, ein heilbringendes neues Konzept! Der Begriff
der »Agilität« ist ein solcher. Er hört sich schon »agil« an, ist Mode und wird
derzeit in einer Art Selbstpräsentation auf Menschen, Prozesse und Organisatio-
nen angewendet.

Stefan Kühl erklärt dies in einem Interview im Jahr 2017 so: Was früher
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 gejagt […]«.

Einleitung
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Wozu braucht man das? Man könnte es belächeln, aber dazu ist die Bedeu-
tung – und die Verliebtheit in dasWort – in unserenAugen zu groß. Einerseits hat
es dieBedeutung, dass inOrganisationen so unendlich vielWichtiges passiert, was
aber offenbar nicht in Klartext benannt werden kann, allenfalls auf verschlüsselte
Form dennoch symbolisiert wird, im Wissen der Beteiligten selbstverständlich
eine Rolle spielt, aber nicht auf der offiziellen Ebene der Agenda steht. »Agil«
könnte also auch bedeuten: Die Kultur der Organisation ist zwar verborgen, den-
noch hochgradig wichtig, sehr anspruchsvoll, alles fordernd und alles gebend …

Andererseits – schaut man sich die Managementliteratur der vergangenen
100 Jahre an – können wir auch konstatieren, dass bestimmte grundlegende Ma-
nagement-, Führungs-undOrganisationsthemensichwiederholen, gleichbleiben,
auch wenn sich die äußeren Rahmenbedingungen natürlich und logischerweise
im ökonomischen Kontext und auch das Wording verändern. Immer geht es um
die Menschen und die Erwartungen und Aufträge 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) Entschlüsselung und deren zugrunde-
liegenden Theorien und Methoden entnehmen – ohne beides im Buch selbst
vorzustellen. Ein Konzept dieser Entschlüsselungen 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 ausführlichen Einzelfallstu-
dien darlegt, mit denen er kulturelle Systeme dem Verstehen zuführen will.

SeinKulturbegriff, den er vonMaxWeber ableitet, ist semiotischerHerkunft:
Das »selbst gesponnene Bedeutungsgewebe«, das sei Kultur, und das könne
nicht durch Experimente und die Suche nach Gesetzmäßigkeiten erklärt werden,
sondern durch Interpretationen, die nach Bedeutungen suchen (2003 [1987],
S. 9). Er bezieht sich – in deutlicher Abgrenzung – auf den Ethnologen Kluck-
hohn, der demBegriff der »Kultur« durchoperationalisiert und zehnKategorien
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 überlebt hätten (ebd.).

Gegen diese Methodologie der Operationalisierung stellt Geertz seinen Kul-
turbegriff und betont die Wege der Beobachtung und Beschreibung. Darunter
versteht er die Beziehung zum Untersuchten, die Kartografie der beobachteten
Felder, das Führen von Tagebüchern über Erlebtes, die Arbeit mit den Ge-

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

Geertz versteht Kultur als ein System gemeinsamer Symbole. In Handlun-
gen präsentieren sich Menschen über kulturelle Formen, geben über sich selbst
Auskunft und verweisen auf grundlegende kulturelle Bedeutungen. »Dichte Be-
schreibungen« sind das Gegenteil von »dünnen« Beschreibungen und präsen-
tieren in komprimierter Form übereinander gelagerte und ineinander verwobene
Vorstellungs-, Handlungs- undWertestrukturen.

Wir greifen an dieser Stelle auf das Theoriegebäude der Psychoanalyse zu-
rück und damit auf Theoreme, die wir als Beobachtungskategorien definieren
wollen. In aller Kürze gesagt, gehören folgende dazu: Sozialisationsmechanismen,
Abwehrmechanismen wie Verdrängungen, Verleugnungen, das Ungeschehen-Ma-
chen, aber auch Sublimierungen, der Umgang mit positiven und bedrohlichen
Gefühlenundvielesmehr.Vorallemaber sindesdieSymbolisierungenunterschied-
licher Art, die auf die unter der Oberfläche liegenden Bedeutungen verweisen. Zu
diesen Symbolisierungen gehört als eine der differenziertesten und in unendlich
vielfältigen Formen vorliegend die menschliche Sprache, mit der höchstkomplexe
Vorgänge erfasst, beschrieben, geplant oder weitergedacht werden können, aber
auch kulturelle Symbolisierungen wie Architektur, Gemälde, Musik, Theater usw.
Der Vielfalt ist – zum großen Glück 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 über Ursache undWirkungszusammenhänge,
der Wertvorstellungen und insbesondere mit Blick auf die Regeln im Umgang
mitMenschen und auch Dingen. Schein (1995, S. 25) definiert »Organisations-
kultur« als ein Muster gemeinsamer Grundprämissen, die die Gruppe bei der
Bewältigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt
hat. Sein 3-Ebenen-Modell ist Grundlage für viele Organisationsanalysen, wis-
send natürlich, dass diese durch den jeweiligen Kulturkreis stark geprägt sind.
Die erste Ebene der Artefakte beschreibt die an der Oberfläche liegenden sicht-
baren Verhaltensweisen und andere physische Manifestationen und Erzeugnisse,
zu denen auch das Kommunikationsverhalten von Mitarbeitenden gehört. Auf
der zweiten Ebene liegt die Erwartung, wie Dinge sein sollten, z.B. der Umgang
mit den kollektivenWerten in Organisationen, wie Freundlichkeit und Höflich-
keit – es können aber auchWertewieRivalität, Konkurrenz oderWettkampf sein.

Einleitung
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Auf der dritten Ebene sind die Grundprämissen (basic assumption) angesiedelt:
Grundannahmenwerdenwenig hinterfragt; sie sind nicht sichtbar, oft unbewusst
und leiten das menschliche Denken, Handeln und Fühlen. Es sind die Ängste,
Lieben, Unsicherheiten, Wünsche, Bedürfnisse, Zwänge, Normen undWerte, Ir-
ritationen und andere mehr, was im Individuum wie auch in jeder Organisation
zu finden ist. Alle drei Ebenen stehen in einer wechselseitigen Beziehung zuein-
ander. Edgar Schein hat mit diesem Zugang und Verständnis das Unbewusste in
der Kultur vonOrganisationen sichtbar gemacht, auchwenn er sich nicht explizit
auf die Psychoanalyse bezieht.

Entgrenzende und entgrenzte Organisationen

Organisationen versuchen durch diesen transversalen Fluss, kulturübergreifen-
de Beziehungen zu entwickeln, indem sie auf der Grundlage von gemeinsamem
Verständnis und Vereinbarungen gemeinsame Agenden aufstellen. Durch die
Agenden, Entwürfe und Konzepte entsteht ein Zustand relativer Stabilität. Was
vor, während und nach Perioden der Stabilität geschieht, ist Bezugspunkt unseres
Interesses.

Wenn wir Grenze nicht als Linie, sondern mehrdimensional verstehen, sind
Grenzen Räume des »Dazwischen« und beziehen sich nicht auf den Übergang
von einemKontext in einen anderen, sondern auf dieBegegnungsstätten.Umstrit-
tene Zwischenräume 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 ständig ändern.

Somit ist der »Zwischenraum« die Öffnung 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
Räume des Dazwischenseins versucht, die Komplexität zu entschlüsseln, die in
die Schaffung, Verhandlung und Neuschaffung von Grenzen in Kommunikati-
onsprozessen eingebettet ist. Organisatorische Grenzen als Räume chaotischer,
umkämpfter Terrains müssen dieMachtverhältnisse zwischen verschiedenen Ak-
teur:innen in verschiedenen Kommunikationsforen berücksichtigen.

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 Identitätsfragen tauchen als wichtige Fak-
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toren (Brannen & Thomas, 2010; Santos & Eisenhardt, 2005; Callister &Wall,
2001) in dynamischen Räumen des »Dazwischen« auf.

Wenn diese Erkenntnisse, die in verschlüsselten, in Sprache gebrachten und
in Szenen dargebotenen Erkenntnisse berücksichtigt werden, sind dann Orga-
nisationen jenseits von Struktur, Funktion, Prozessen, Abläufen, 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 Einzelheiten.

Es geht uns nicht um das Erklären, sondern um die Möglichkeiten 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 Entschlüsselung,
der Verstehenssuche?

DieAutor:innenzeigenuns in ihrenAufsätzeneinebeständigeorganisationale
Identitätsarbeit, blicken fokussiert auf funktionale und dysfunktionale Wahrhei-
ten und beeinflussen dadurch wiederum zukünftige Entwürfe. Organisationen
sind temporal und nicht eindimensional, sondern prozessual zu sehen. Sie verfü-
gen immer über Geschichte, ein Konzept und eine Gegenwärtigkeit. Sie bewegen
sich in unterschiedlichen Räumen, die einander an Grenzen durchdrängen, sich
blocken, verschmelzen usw. und ein transversales Fließen ermöglichen können.

Organisationsdynamiken präsentieren sich im Narrativen und Szenen. Viel-
fältige Erzählungen über Organisationen, widersprüchliche Erzählungen, korri-
gierte, strittige, bewundernde oder bösartige Erzählungen kann man versuchen
zu verstehen, indemman unterschiedliche Schneisen derWahrnehmung einfügt,
mit möglichst vielen Konjunktiven arbeitet, mit vorläufigen Hypothesen, mit
zu überprüfenden Hypothesen und neuen Versuchen – und indem man akzep-
tiert, dass man sich immer nur annähern kann und diese Annäherungen bald
widerrufen können muss, sollte oder darf. Erzählungen sind niemals hermetisch
abgeschlossen, sondern haben Bezüge zu einem Außen und dauern über die
Zeiten, Kulturen und Generationen hinweg. Diese werden rezipiert und inter-
pretiert. Die Sprache, in der die Erzählungen als Aufsätze hier geschrieben sind,
sind zum einen das identitätssicherndeMoment und die jeweilige intersubjektive
Verfasstheit der jeweiligen Autor:innen.
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mitgliedern und Freund:innen, die sich zeitweise mehr Präsenz gewünscht hätten.

Marlies W. Fröse

Zuerst möchte ich mich bei den Autor:innen bedanken, mit denen ich freudvoll,
zugewandt, konstruktiv und kreativ kooperiert habe. Und dann gilt mein persön-
licher Dank an die mir nahestehenden Menschen. Ihr habt mich in dieser nicht
immer einfachen Zeit freundschaftlich, treu und zuverlässig begleitet und unter-
stützt. Herzlichen Dank!

Jörg Seigies
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körperlich zwar da, mit Gedanken aber öfter nicht anwesend. Darüber hinaus:
Danke, liebe Kolleg:innen von LINK! für die offenen Ohren (Linkspieltsdir).

Wir freuen uns auf Rückmeldungen, weiterführende und kritische Ideen und
Diskussionen!
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