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Organisationsberatung als lebendige

Ethnopsychoanalyse
HEIDI MOLLER & HARALD PUHL

Ubersicht: Es soll im Folgenden nicht darum gehen, eine neue Methode zu
kreieren, cine Bindestrich-Methode wie etwa ,,psychoanalytische Organisa-
tionsberatung® oder dergleichen. Vielmehr gehen wir davon aus, dass jeder
Berater, der als Externer mit einer Organisation in Kontakt kommt auf Neu-
es und damit Unbekanntes st6fit. Wir machen dabei immer wieder die
schmerzhafte Erfahrung, nicht zu durchschauen, nicht zu wissen, d.h. unsi-
cher zu sein uiber die eigene Rolle und Identitat. Die Realitit von Institutio-
nen erleben wir als uniiberschaubar komplex. Damit ist eine Gefahr ver-
bunden, denn der Organisationsberater selbst bewegt sich in der
Unbewusstheit der Institution. Er selbst ist Produkt dieses Prozesses. Mit
diesem Neuen und Unbekannten kann man in zweierlei Hinsicht umgehen:
Entweder man versucht sich an vorherigen Erfahrungen zu orientieren und
subsumiert das Neue unter das Alte, oder man nimmt das Neue bewusst
wahr und lisst sich verunsichern, um die Irritationen produktiv im Sinne ei-
nes diagnostischen Erkenntnisinteresses zu nutzen. In diesem Sinne geht es
nicht um eine Methode, sondern um eine Haltung, die mit anderen metho-
dischen Grundorientierungen durchaus kompatibel sein kann. Im folgenden
greifen wir auf unsere Vorarbeiten zu dem Thema ,,Supervision als prakti-
sche Ethnopsychoanalyse* (Pihl 1992, 1998, Moller 1997) zuriick und ver-
vollstindigen diesen Ansatz um den Kulturbegriff, der der Ethnopsychoana-
lyse immanent ist.

1. Zum Begriff der ,,Organisationskultur®

Der ,kulturelle Ansatz“ gilt heute als einer der wichtigsten Zuginge zur
Erforschung von Unternehmen. Unternehmen werden von Wissenschaftlern
und Praktikern vor allem als ,Kulturen“ begriffen. Damit eroffnen sich
neuartige Moglichkeiten des Verstandnisses organisatorischer Zusammen-
hinge. Der Begriff wird seit den 80er Jahren in der betriebswirtschaftlichen
Organisationstheorie verwandt. Unternehmen werden als Organisationen
verstanden, die eine ,,spezifische Miniaturgesellschaft“ (Schreyogg 1990) bil-
den. Sie schaffen ihre eigene Realitit, die sich vor allem in spezifischen ko-
gnitiven Strukturierungsmustern, Werthaltungen, Handlungsmustern und
Interaktionprozessen ausdriickt. ,,Unternehmenskultur® bezeichnet ein von
Menschen geschaffenes Phinomen, das tiber gewisse Zeitraume von mehre-
ren Individuen als kollektives Sinnsystem entfaltet wird (Schreyogg 1995, S.
16). Gagliardi (1995, S. 7) fasst es folgendermafien: ,,Unter ,,Organisations-
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kultur® verstehe ich ein kohidrentes Set von Techniken, Wertvorstellungen
und professionellen Praktiken bei innerorganisatorischen Interventionen®.
Fiir die Mitglieder von Organisationen bleiben die kulturellen Muster im we-
sentlichen implizit. Sie unterlegen das Handeln wie selbstverstandlich. Als
kollektive Orientierungsmuster bilden sie ein gemeinsames Weltverstdndnis.

Wir unterscheiden sichtbare und schwer erschlieSbare Merkmale vonein-
ander. Diese sind allerdings nur durch Interpretationsprozesse erfassbare
Phéinomene (vgl. Schein 1984). Organisationskulturen lassen sich wie folgt
gliedern:

1) Anthropologie: Sie wird in Weltbildern, anthropologischen Pramissen
iiber menschliches Handeln, Wahrheitsvorstellungen der Organisationsmit-
glieder, Annahmen iiber Kontext und die Organisationsumwelt, Annahmen
iiber zwischenmenschliche Interaktion und humanitire Fragen deutlich.

2) Normativitit: Sie setzt sich aus dem Regelwerk fiir die Mitarbeiter, den
Wertvorstellungen und Verhaltensstandards, der Ge- und Verbotsstruktur
zusammen. Sie beinhaltet auch den Umgangsstil mit Kollegen und Klienten.
3) Symbolsysteme: Oben genannte Faktoren schlagen sich nieder in Symbol-
systemen. Sie manifesticren einen Verhaltenskodex, wie die Kleiderordnung,
Raumgestaltung, typische Aufferungsformen, Rituale (z.B. BegriiSungsritua-
le oder eine spezifische Feierkultur). Sie zeigen sich in Mythen, Geschichten
und Legenden, die iiber Griinderfiguren, Mitarbeiter, Krisen und Ereignisse
der Gegenwart und Vergangenheit erzahlt werden. Diese Narrationen gelten
als identitatsstiftende: Denn, solange Geschichten erzihlt werden, lebt eine
Kultur (vgl. Petzold 1993).

Aus den Teilstiicken bildet sich ein sogenannter ,,Kulturkern“ (Sackmann
1983) heraus, der in die konzeptionelle Festlegung und in die manifeste Stan-
dardisierung einfliefit. Als organisationskulturprigende Faktoren lassen sich
die Branchenspezifitit, das Organisationsumfeld, die Unternehmensge-
schichte und das Organisationsziel nennen. Auch die Art der Aufgabenerful-
lung, die Berufsgruppenzugehorigkeit und das Klientel spielen eine wichtige
Rolle.

Nach Sathe (1983) variieren Organisationskulturen nach (a) ihrer Prag-
nanz, (b) ihrem Verbreitungsgrad und (c) ihrer Verankerungstiefe:

a) Prignanz meint die Klarheit und Konsistenz der Werthaltungen und Ori-
entierungsmuster. ,,Je pragnanter eine Kultur ist, desto hohere Begeiste-
rungskraft weist sie auch bei den Organisationsmitgliedern auf“ (Schreyogg
1997, S. 97)

b) Verbreitungsgrad meint die Homogenitit, mit der die Mitglieder einer Or-
ganisation die kulturellen Muster teilen.

c) Verankerungstiefe meint schliefllich den Grad an Internalisierung kultu-
reller Muster durch die Organisationsmitglieder.
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Eine ,,starke® Kultur ist jedoch nicht unbedingt als positiv zu bewerten. Sie
bietet zwar einerseits klare Handlungsorientierung, effiziente Kommunikati-
onswege, rasche Informationsverbreitung und Entscheidungsfindung, gerin-
ge Kontrollnotwendigkeit sowie hohe Motivation und Lovyalitdt der Mitar-
beiter. Starke Kulturen zeichnen sich jedoch andererseits oft durch einen
Mangel an Flexibilitit, Tendenzen zur Abgrenzung gegeniiber der Umwelt
und unzureichender Lernfihigkeit aus.

Es finden sich oft unterschiedliche Kulturen in ein und dem selben Unter-
nehmen, sogenannte ,,Subkulturen®. Je nach Grofle des Unternehmens und
der damit verbundenen Aufgabenspezialisierung ist diese Differenzierung so-
gar notwendig, um bestimmte Organisationsziele zu erreichen. Beispielswei-
se finden wir in Psychiatrien oder Justizvollzugsanstalten eine Verwaltungs-
kultur sowie eine Therapeutenkultur. Treffen diese beiden Lebenswelten
aufeinander, so entsteht immer wieder Reibung. Die Auseinandersetzungen
lassen sich jedoch auch unter dem Aspekt der Komplementaritit sehen, d. h.,
dass sie sich einander u. U. bedingen, um z.B. der Experimentierfreude der
Fachdienste einen sichernden Rahmen zu stiften.

Zur Analyse von ,Human Service Organisations* hat Brody (1993) eine
Typologie vorgelegt. Er unterscheidet buirokratische, unternehmerische, lei-
stungsorientierte und sozial orientierte Kulturen, die in ihrer reinen Form
wohl nur selten anzutreffen sind:

a) Leistungsorientierte Kulturen (z. B. Universititskliniken, s. Fallbeispiel 1)
suchen die Herausforderungen. Hohe Leistungen unter widrigen Umstianden
zu erbringen gilt als kultureller Wert. Die Mitarbeiter arbeiten oft enthusia-
stisch an unrealistischen Zielen, was oft Phanomene wie Desillusionierung,
Resignation und Burn-out zur Folge hat.

b) Sozial organisierte Kulturen (psychosoziale Beratungsstellen, Heime, etc.,
s. Fallbeispiel 2) sind gekennzeichnet von Sorge und Unterstiitzung. Emotio-
nalitat von Teammitgliedern sind seitens der Klienten als auch der Kollegen
gefragt. Massives Involviertsein verhindert manchmal die rationale Ausein-
andersetzung. Orientierungslosigkeit in der Verfolgung organisatorischer
Ziele sind die Konsequenz.

¢) Unternehmerische Kulturen (Werbeagenturen, manche privaten Bildungs-
trager, s. Fallbeispiel 3) sind durch Kreativitit und Risikofreude gekenn-
zeichnet. Effektivitit ist die handlungsleitende Maxime. Eine einseitig unter-
nehmerische Kultur tragt die Gefahr von Prinzipienlosigkeit,
eklektizistischem Arbeiten, Inhumanitit und modischem Opportunismus in
sich.

d) Biirokratische Kulturen (Gefingnisse, manche GrofSkrankenhiuser, s.
Fallbeispiel 4) sind konservativ und hierarchisch strukturiert. Sie zeigen we-
nig Risikofreude und geben ihren Mitarbeitern ein umfangreiches Regelwerk
vor. Anpassung stellt einen hohen Wert dar. Die Mitarbeiter und Leitungs-
krifte schidtzen die Vorhersagbarkeit und Stabilitat ihrer beruflichen Akti-
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vititen. Biirokratische Strukturen bergen die Gefahr der Starrheit; in ihnen
sind Neuerungen nur schwerlich zu erreichen.

Nach Peters und Watermann (1982) sind vor allem die Personen mit dem
grofiten formalen Einfluf$ auf ein System kulturpragend. Die personliche Pa-
thologie von Leitungspersonen etabliert Muster der Gesamtorganisation, ein
Phinomen, das insbesonders bei Leitungswechseln intensiv zu spiiren ist.
Nicht weniger pragend ist jedoch die Rolle der informellen Fiihrer, die mit
der Schaffung einer Gegenkultur das Unternehmen maf$geblich mitgestalten.
Eine besondere Variante der Organisationskultur beschreibt Pithl (1998, S.
102 f.) als

Hinstitutionelle Mythen. Institutionelle Mythen stehen oft bereits am Beginn
der jeweiligen Institutionsgeschichte. Auch wenn sie den Begriindern als sol-
che noch nicht deutlich sind, umreiffen sie die Vorstellungen der neuen In-
stitution. Der institutionelle Mythos ist Programm, Idee und Ziel und ent-
wickelt sich im Laufe der Zeit zu einer stabilen Einheit von Wahrheit und
Illusion, deshalb ist er auch mit der Firmenideologie gleichzusetzen. Die Be-
deutung des Mythos wird oft unterschatzt. Er ist hochwirksam, auch wenn
er nicht direkt ersichtlich oder erschliebar ist. Fine tragende Bedeutung
kommt ihm fir die Institution zu, weil er ihr Identitit und Orientierung
vermittelt. Sicher ist, dass der Mythos fiir die Institution eine Funktion der
Angstabwehr tibernimmt, die sich bei genauer Betrachtung allerdings in vie-
len Fallen als dysfunktional erweist.

Institutionelle Mythen geben zum einen Aufschluss iiber die Geschichte der
Institution, sind sozusagen ihr konzentrierter Ausdruck. Zum anderen sind
sie ihrem Charakter nach konservativ, d.h. sie haben ein grofles Beharrungs-
vermogen, sind von daher hochwirksam und erschweren — oder verhindern
sogar — notwendige institutionelle Veranderungsprozesse. Institutionelle My-
then finden sich in allen Formen von Organisationen: Verwaltungen, Hand-
werksbetrieben, Aktiengesellschaften, Familienbetrieben und selbstorgani-
sierten Kollektiv-Institutionen.

Das Besondere des Mythos scheint gerade darin zu liegen, extreme Span-
nungen, die Angst machend sind, zu vereinigen oder durch Spaltung zu re-
duzieren. Der Mythos ist den Beteiligten meistens bewusst. Unbewusst sind
fast immer die im Mythos gebundenen Angste. Deshalb stehen Mythen und
Tabus in so engem Zusammenhang: Die im Mythos gebundenen Angste und
Themen diirfen von den einzelnen nicht angesprochen werden. Der institu-
tionelle Mythos kann in diesem Zusammenhang wie ein neurotisches Sym-
ptom verstanden werden: Das Symptom ist dem Betroffenen auch bekannt,
unbekannt und unbewusst hingegen ist der Sinn, den das Symptom zu einem
solchen gemacht hat und erhilt. Ahnlich einem Neurotiker, der einen GrofS-
teil seiner Energie und Lebensqualitat fir stindige Verdrangungsarbeit inve-
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stieren muss, bedarf es auch seitens der Institution enormer Anstrengungen,
die Mythenbildung lebendig zu erhalten, und das bindet Energie, die der
Aufgabenerfillung verloren geht.

Wir diirfen uns nicht der Illusion hingeben, dass Organisationskulturen
planmiflig verinderbar waren. An dieser Stelle werden viele Organisations-
berater rasch eines Besseren belehrt. Neue Kulturen lassen sich nicht ,ma-
chen®. Eine Neudefinition bedroht die Identitit einer Organisation und er-
zeugt somit zwingend Widerstand. Nur nuanciert ergeben sich neue
Sinnsysteme durch fortlaufende kommunikative Akte. Die Funktion von Or-
ganisationsberatern und Supervisoren ist vielfach die Prizisierung von be-
stehenden kulturellen Mustern. Sie kénnen diese durch den Beratungspro-
zess aber einer Reflexion zuginglich machen, was oft schon Verinderungen
bewirkt. Hier gilt es, die existierenden innerorganisatorischen Ressourcen
und kulturellen Potentiale zu aktivieren und dadurch neue kulturelle Poten-
tiale zu entwickeln.

2. Zur Erfassung kollektiver Sinnsysteme — Anleihen aus der Ethnopsycho-
analyse. Die Haltung des Organisationsberaters in der fremden Organi-
sationskultur

Bei der Analyse von Organisationskulturmustern geht es nicht allein um
empirisch beobachtbare und quantifizierbare Aspekte von Organisationen.
Die Verwendung objektiver organisationsanalytischer Muster ist an ihre
Grenzen gestoflen. Fiir den latenten Teil des organisatorischen Musters steht
wenig methodisches Inventar zur Verfiigung. Organisationskulturen lassen
sich auch bei groflerer methodischer Palette nicht perfekt analysieren. Sie
sind nur in Form prozessualer Diagnostik und durch Sinnverstehen annihe-
rungsweise begreifbar: ,Die Fiille des Daseins einer Unternehmung kann nur
mit holistischen, interpretativen und interaktionellen Forschungsmodellen
erfasst werden“ (Gagliardi 1993, S. 7).

Was in Wirtschaftsunternehmen inzwischen gingig ist, wird im Bereich
sozialer Dienstleitung oft vernachlissigt. So finden sich Unachtsamkeiten der
Supervisoren und Organisationsberater gegeniiber kulturellen Mustern eines
Systems — zum Teil mit fatalen Folgen fiir den Beratungsprozess (vgl.
Schreyogg 1997). Sie brauchen eine Diagnostik, die die Perspektive der zu
Beratenden zu erfassen hilft: ,,Supervisorische Diagnostik auf dem Hinter-
grund dieses Ansatzes fragt nach den Basisannahmen, den Normen und
Standards und den Symbolsystemen. Sie fragt auch nach den Protagonisten
der Kultur und wie diese die kulturellen Besonderheiten zu wahren suchen*
(Schreyégg 1991, S. 177).

Organisationskulturmuster sind nur dialogisch erschliefbar, nur interpre-
tativ zuganglich. Es handelt sich um subjektive Phinomene, von denen sich
der Supervisor anrithren lassen muss, um die gegenseitigen Wahrnehmungen
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zum Thema machen zu kénnen. Die viel beschworene Feldkompetenz des
Organisationsberaters ist an dieser Stelle weniger zentral als seine Sinnerfas-
sungskapazitit des Fremden, auf das er in einer Organisationskultur trifft.
Einen ,,guten® Organisationsberater zeichnet aus, was er, tiber das Rationa-
le hinaus, an Bedeutung sprachlicher und nicht sprachlicher Auferungen der
Klienten wahrnehmen kann. Er sollte die Wirkung der fremden Kultur auf
sich und seine Wirkung auf die fremde Kultur ernst nehmen und sich auf die-
se Weise in einen fortlaufenden Deutungsprozess begeben. Dabei mochten
wir die Bedeutung des Wissens iiber unterschiedliche Kulturen nicht
schmilern. Dennoch scheint uns das Wichtigste zu sein, dass der Organisa-
tionsberater maximal in die Welt der Mitglieder der Organisation einzutau-
chen vermag, um sich dann wieder in die exzentrische Position zu begeben,
indem er das ihm neu begegnende System aus der Distanz wahrzunehmen,
zu strukturieren und zu verstehen sucht (vgl. Willke 1991). Es geht in der
Analyse von Organisationskulturen um einen Wechsel zwischen Involvie-
rung und Distanznahme: d.h. sich einzulassen auf die Geschichten der Mit-
glieder der Organisation, sich wieder etwas zu distanzieren, um mit den zur
Verfiigung stehenden Mitteln der Erkenntnis analytisch klarer sehen zu kon-
nen. Petzold (1988) beschreibt diese Haltung als partielles Engagement. Es
beschreibt ein Beteiligtsein, ohne verstrickt zu werden, das von Respekt dem
zu Untersuchenden gegeniiber getragen ist.

Fiir gute Kenntnisse iiber Organisationen und ihre Grundmuster konnen
Neugier und Staunen, die Verunsicherung und der Zweifel hilfreich sein.
Wenn wir nicht mehr in Frage stellen, vieles fiir selbstverstandlich nehmen,
ergeben sich keine neuen Perspektiven. Es entsteht eine Systemblindheit, die
der Sache abtriglich ist. An dieser Stelle méchten wir dafiir pladieren, dass
Berater immer die Unterschiedlichkeit von Organisationen im Auge haben,
um einer Betriebsblindheit 4 la: ,,Ja, das kenne ich alles schon“ vorzubeugen.

Fallbeispiel 1

Es handelt sich um einen Auftrag der Teamentwicklung in einer Suchtklinik,
die erst vor zwei Jahren gegriindet wurde. In einer Sitzung nach einem Jahr
Arbeit an den Kooperationsbeziehungen hatten die Mitarbeiterlnnen kein
aktuelles Thema. Ich (H.P.) schlug deshalb vor, die Chance zu nutzen, um aus
der Arbeit zu berichten. Es miisse ja nicht immer um schwierige oder pro-
blematische Themen gehen. Schnell kamen die Mitarbeiterinnen des Teams
auf das Thema ,, Verliebtheit von Patienten in die Therapeutin“. Anhand von
konkreten Fillen bereiteten wir das Thema auf. Als ich an einer Stelle fragte,
wie denn die Mitpatienten darauf reagieren, schauten mich die Mitarbeite-
rinnen verwundert an: ,,Die wissen doch nichts davon, das sagen uns die Pa-
tienten doch in den Einzelgespriachen!“ Ich war total tiberrascht, dass tiber-
haupt Einzelgespriche zum Setting dieser Einrichtung gehorten. Denn nach
dem Konzept und dem mir bisher Bekannten wurde ein ausgesprochen grup-
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penbezogenes Arbeiten vertreten, so dass ich iiberhaupt nicht auf die Idee
kam, dass Einzelgespriche einen so wichtigen Raum einnehmen. Als ich mei-
ne Uberraschung dufderte, waren die Mitarbeiterinnen ihrerseits uberrascht.

Meine Irritation fithrte dazu, dass wir beschlossen, das Thema zu wech-
seln, um iiber das Konzept nachzudenken. Das Thema Verliebtheit verschob
sich so auf die Frage von dem Verhiltnis von Einzelgesprachen zur Grup-
penarbeit. Ich kiirze hier ab: Das Ergebnis war, dass die Mitarbeiterinnen er-
leichtert waren, in Zukunft nur noch nach Bedarf Einzelgesprache zu fuhren
— wobei der Bedarf in einer Gruppe thematisiert wurde, so dass es fur alle
Beteiligten transparent und nachvollzichbar wurde. Dadurch konnten die
bisherigen ,,Geheimveranstaltungen® aufgeldst werden. In Zukunft wurden
stattdessen vermehrt Gruppengespriche angeboten, an denen auch die
Nichttherapeuten teilnahmen. So entstand zwischen den einzelnen Arbeits-
bereichen (Psychotherapie, Arbeits- und Beschiftigungstherapie) eine hohe-
re Transparenz und Kooperation. So fithrte die Irritation und ihre Bearbei-
tung dazu, dass wir doch wieder beim Thema ,, Teamentwicklung® landeten,
indem eine neue Form der Kooperation vereinbart wurde, die alle Beteilig-
ten erleichterte.

Ethnopsychoanalytiker untersuchen die Interdependenzverhiltnisse zwi-
schen Kultur und Individuum (bzw. Gruppen) vor einem tiefenpsycholo-
gisch-psychoanalytischen Hintergrund. Im Zentrum stehen die unbewussten
emotionalen und motivationalen Prozesse der Psyche. Man kann diesen An-
satz mit Fug und Recht als interdisziplindre Sozialwissenschaft bezeichnen,
bei der Ethnologie und Psychoanalyse eine — wie wir meinen - gliickliche
Verbindung eingehen. Seit den 60er Jahren finden wir diese Verbindung in
Europa (vgl. Adler 1993), und sie hat ihre Wurzeln bei Roheim (1934), der
als erster ausgebildeter Psychoanalytiker ethnologische Studien betrieb. De-
vereux’ (1974) Arbeiten jedoch gelten als grundlegend fiir den neuen Wis-
senschaftszweig, mit dem die psychoanalytischen Techniken Einzug in die
Feldforschung hielten. Fast zeitgleich entstanden erste Arbeiten von Parin
1977, 1978) und Parin-Matheéy & Morgenthaler (1963). Erdheim (1984),
Bosse & Knauss (1984) und Nadig (1986) entwickelten die Disziplin fort.
»Die Psychologie des Ichs wurde so ausgebaut, dass das Wirken gesell-
schaftlicher Prozesse dort aufgeklirt werden konnte, wo sie sich jedenfalls
bemerkbar machen: im Seelenleben des Einzelnen“ (Parin 1978, S. 412).
Gegenstand der Ethnopsychoanalyse ist das Unbewusste in der Kultur
(Erdheim 1984, S. 9). Neben der historischen, soziologischen und ethnolo-
gischen Analyse der Makrosozietit richtet die Ethnopsychoanalyse ihr
Hauptaugenmerk auf die Einwirkung sozialer Strukturen und Produktions-
verhiltnisse auf die individuelle Psyche. Sie beschiftigt sich mit der Evoluti-
on von Kulturen, ohne sich auf rein psychologische Theorien zu beschrin-
ken. ,(Sie) betont aber zusitzlich jene strukturellen, funktionellen und
inhaltlichen psychischen Phinomene, die aus der Umwelt stammen* (Parin
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1977, S. 3). Die Beschiftigung mit dem Unbewussten einer fremden Kultur,
die Analyse der Interaktion von psychischen und kulturellen Faktoren,
scheint fiir die Organisationsberatung von herausragender Bedeutung zu
sein. Zum einen, da uns die Ethnopsychoanalyse auffordert, auch die eigene
Kultur fremd werden zu lassen, zum anderen, weil das Eintreten des Beraters
in eine neue Organisationskultur, einem ,,In-die-Fremde-Gehen, um eine
fremde Kultur zu entdecken“ (Nadig 1986) gleicht. Der von Morgenthaler
(1984) gepriagte Satz: ,Look, I’am a foreigner!“ beschreibt Analoges.

Dabei scheint es sinnvoll, die Fremdheit des anderen Sinnsystems dufSerst
ernst zu nehmen. Nur so kann der Organisationsberater eine der gleich-
schwebenden Aufmerksamkeit in der Psychoanalyse vergleichbaren Haltung
fir den Beratungsprozess einnehmen. Und diese erscheint uns deshalb so
wichtig, da einige Gefahren des allzu Vertrauten damit gemieden werden
konnen. So heifst es bei Freud in seinem Aufsatz ,Ratschlige fiir den Arzt bei
der psychoanalytischen Behandlung® (1912, S. 377): ,,...man fixiert das eine
Stiick besonders scharf, eliminiert dafir ein anderes, und folgt bei dieser
Auswahl, seinen Erwartungen oder seinen Neigungen. Gerade dies darf man
aber nicht; folgt man bei der Auswahl seinen Erwartungen, so ist man in Ge-
fahr, niemals etwas anderes zu finden, als man bereits weifs; folgt man sei-
nen Neigungen, so wird man sicherlich die mégliche Wahrnehmung fal-
schen. Man darf nicht darauf vergessen, dass man ja zumeist Dinge zu horen
bekommt, deren Bedeutung erst nachtraglich erkannt wird.“

Die Begegnungssituation des Organisationsberaters mit der Kultur einer
ihm zunichst fremden Organisation darf demzufolge nicht zu sehr theorie-
geleitet sein. Zwar reduziert eine kognitive Vorbereitung die Belastung der
Kontaktnahme, aber sie nimmt u.U. eine wichtige Durchgangsphase, die vie-
le Moglichkeiten der Erkenntnisgewinnung enthilt, fort. Der Organisations-
berater befindet sich — folgen wir Wellendorf (1997) — zunichst ,,in einem
prinzipiellen und fundamentalen Zustand des Nichtwissens“ (S. 179). ,, Was
er fiir eine psychoanalytisch orientierte Arbeit mit Institutionen braucht, ist
das, was Bion (1971) einmal ,,negative capability“ genannt hat. Er meint da-
mit ,die Fahigkeit eines Menschen, sich in Unsicherheit, ritselhaften Ge-
heimnissen und Zweifeln zu befinden, ohne irritiert nach Fakten zu suchen‘.
Sie ist Voraussetzung dafiir, dass wir iiber die Institution etwas Neues — das
heifSt etwas, was keiner der Beteiligten bisher wahrgenommen und gewusst
hat - lernen® (Wellendorf 1997, S. 179). Supervision wird oft in Krisensi-
tuationen von Organisationen nachgefragt. Die Fremde ernst nehmen be-
deutet in solchen Situationen, den Blick frei zu haben fiir Innovatives, das
sich nur dann finden lasst, wenn wir zunichst die Sinne schirfen fiir das
Uberschene, Vermiedene oder Verleugnete des Systems.

Klare Interventionsstrategien des Organisationsberaters korrespondieren
meist mit vermeintlich klaren Beratungsauftragen. Sie sind auch wiinschens-
wert, dennoch zumeist eine Illusion (vgl. Pithl 1997). Ratsuchende zu schnell
in eine vermeintliche Klarheit zu dringen bzw. dort zu halten, speist sich aus
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der Unfihigkeit des Organisationsberaters, die notwendige Anfangsverwir-
rung zu ertragen. Klarheit kann nur das Ergebnis eines zumeist beschwerli-
chen gemeinsamen Suchprozesses und nicht dessen Voraussetzung sein. So
kann man erste gemeinsam verhandelte Beratungsthemen zumeist als Kom-
promissbildungen verstehen, die ein fiir alle Beteiligten zu verkraftendes
Angstniveau markieren. Erst allméhlich ist es moglich, sich in die Tiefe der
institutionellen Konfliktdynamik und der informellen Strukturen etc. vorzu-
arbeiten. Im ungunstigen Fall versenken wir das, was uns in der Begegnung
mit der Institution tiberfordert, ins Unbewusste. Hintergrund dessen kénnen
die Angste des Supervisors sein, von der Institution ausgestoffen zu werden,
sollte er das Maf§ an archdologischer Arbeit verfehlen, das die Organisation
verdauen kann.

Methodisch geht es darum, die Irritationen des Organisationsberaters
verstehen zu lernen: ,,Dass die Irritationen und vermeintlichen Fehler des Su-
pervisors nicht vorschnell auf seinem privaten Schuldenkonto verbucht wer-
den, sondern als erkenntnisférderndes Material wieder zuginglich gemacht
werden® (Pihl 1997, S. 73). Das erfordert vom Berater die recht schwierige
Aufgabe, sich dem Erwartungsdruck der Organisation zu widersetzen und
sie nicht durch (vor-)schnelle Antworten zu beruhigen. Es geht darum, die
Tastbewegungen des sich miteinander Vertrautmachens nicht zu beschleuni-
gen, deren Dynamik das Nichtwissen darstellt. Sicherlich bedarf es dazu ei-
nes klar gesetzten Rahmens, der soviel Sicherheit und Orientierung zu bieten
weifs, dass die Mitglieder einer Organisation es wagen kénnen, Abwehrpro-
zesse und Tabuierungen so zu lockern, dass ,,Dinge zur Sprache kommen,
die bisher der Zensur zum Opfer gefallen sind“ (Wellendorf 1997, S. 183).

Was konnen Organisationsberater nun von den Ethnopsychoanalytikern
lernen, deren dezidiertes Arbeitsziel es war, in die Fremde einzutauchen? Die
Ethnopsychoanalyse verhilft den Organisationsberatern zunichst einmal zu
dem Eingestindnis, dass die Fremde Angst macht: ,,Er (der Forscher) kennt
die Sitten und Gebriuche nicht, befindet sich insofern in einer orientie-
rungslosen und angstauslosenden Situation (Erdheim 1988, S. 11). Und ge-
rade diese Angst ist seine Chance. In der Professionalisierungsdebatte, in der
gefordert wird, Ausbildung an Ausbildung zu reihen, an Souverinitit und
umfassendem Wissen zuzulegen (was wir sicherlich nicht als irrelevant be-
werten wollen), vergibt man Moglichkeiten der Diagnose von fremden Or-
ganisationskulturen, wenn man nicht bereit ist, die zur Fremde dazugehéri-
ge Angst wahrzunehmen und sie nutzbar zu machen. Es gilt: ,,Der Angst ins
Gesicht sehen, um der Versuchung zu widerstehen, Teile seines Materials zu
verdunkeln“ (Devereux 1992, S. 126). Dazu ein kleines Fallbeispiel:

Fallbeispiel 2

Angefragt war ich (H.P.) von einer Beratungsstelle in der ausschliefSlich Frau-
en arbeiten. Ich fragte mich, ob ich als Mann die Supervision - es ging um
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Teamentwicklung im Rahmen eines OE-Prozesses — iiberhaupt machen sol-
le. Irgendetwas reizte mich, und ich verabredete ein Erstgesprach in der Be-
ratungsstelle. Um einen groflen ovalen Tisch safen 12 Frauen. Mein freige-
haltener Platz war am Kopfende, eingequetscht zwischen Tisch und Wand,
so dass ich mich kaum bewegen konnte. Die Frauen erzihlten von ihren bis-
herigen — nicht immer positiven — Supervisionserfahrungen und was sie alles
von mir erwarten. Ich spiirte zunehmenden Druck und vor allem die Enge,
mich nicht bewegen zu kénnen. Nicht einmal Fluchtgedanken waren mog-
lich: Ich war ihr Gefangener, fernab der Tiir, wie gefesselt an meinen Platz.
Was hatten sie mit mir vor? Als ich den Druck, den ich spiirte und auch mei-
nen eingeengten Platz ansprach, entspannte sich die Situation beidseitig zu-
sehends. Ich konnte etwas riicken, um mir Luft zu verschaffen, die Frauen
mussten lachen. Eine Mitarbeiterin meinte, ich miisse aufpassen, dass ich
mich nicht von ihnen verfuhren lasse. Auf meine Frage, was denn damit ge-
meint sei, meinte sie, dass ich die Spannung halten miisse. Der Leiterin fiel
zu dem Bild des ,,eingequetschten Mannes® ein, dass sie eigentlich schon seit
mehreren Jahren versuchen wiirden, ihr Team durch Minner zu erweitern.
Aber immer kam es dazu, dass sie sich stattdessen fiir Frauen entschieden,
obwohl sie konzeptionell eigentlich den Anspruch haben, als Beratungsstel-
le fir Familien und Paare zweigeschlechtlich organisiert zu sein. Wenn sie
nun sehe, wie die Beratungsstelle mit Mannern umgehe, wundere sie sich
nicht, dass die Umsetzung des Vorhabens bislang gescheitert sei.

3. Der ethnopsychoanalytische Prozess als Pendelbewegung

»Der ethnopsychoanalytische Prozess verliuft als Pendelbewegung zwi-
schen der Analyse der eigenen und derjenigen der fremden Kultur® schreibt
Erdheim (1988, S. 34). Als Forscher in einer fremden Organisationskultur
wird es darum gehen, meinem Gegeniiber die Gefiihle und Eindriicke mitzu-
teilen, die aus der Gegeniibertragungsanalyse gewonnen wurden. Damit
kann es gelingen, eigene Ergebnisse zu iiberpriifen und die Mitglieder der
Organisation zu beteiligten Subjekten der gemeinsamen Analyse kultureller
Muster zu machen. Interessant sind dabei gerade die Bruchstellen, die den
Rahmen der bislang leitenden Theorien oder Vorannahmen aller Beteiligten
sprengen. Das einzige, was allen Beteiligten im Prozess der Kulturanalyse ge-
meinsam zur Verfiigung steht, ist die Beziehung, die sie miteinander erleben.
Darum muss zundichst die dialogische Struktur, um Verstindnis und Verste-
hensprozesse einleiten zu konnen, kultiviert und gepflegt werden, denn das
Unbewusste der Institution bildet sich in den Interaktionen und Handlungen
ab.

Eine andere Pendelbewegung ist die zwischen erstem und zweitem her-
meneutischen Feld. D.h., auch der Berater muss iiber die Méglichkeit des
Oszillierens zwischen zwei Kulturen verfugen, und zwar zwischen der frem-
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den, ratsuchenden und der vertrauten, eigenen Kultur. Diese eigene Kultur
konstituiert sich durch seine Lerngruppe, in der er prekire Szenen seiner Be-
ratungstitigkeit besprechen kann. Verfiigt er nicht iiber dieses zweite, ver-
traute Feld, besteht die Gefahr des ,,sozialen Sterbens* wie Ethnoanalytiker
(Nadig 1986, Erdheim 1988) betonen. Gemeint ist damit, dass der Ethnolo-
ge (hier der Organisationsberater) in der Konfrontation mit dem Fremden in
seiner eigenen Identitat so stark erschiittert wird, dass er zu entsprechenden
Gegenmafsnahmen greifen muss. Eine solche Strategie kann sein, dass er sich
vor der Erschiitterung zu schiitzen versucht, indem er das Neue als das Ver-
traute zu verstehen versucht ~ und damit nicht mehr versteht.

In Erganzung des kleinen Fallausschnittes ist erwahnenswert, dass beson-
ders eine Frau meiner Lerngruppe prognostizierte, dass die Frauen alles dar-
an setzen werden, mich scheitern zu lassen, um sich unbewusst vor der
Krankung zu schiitzen, ein Mann koénne es doch in threm Team aushalten.
Vielleicht hat mich gerade diese nachdringliche Warnung geschiitzt, denn
wie haben den Prozess iiber einen lingeren Zeitraum positiv abgeschlossen.

4. Selbstreflexivitit

Ahnlich wie in der Ethnopsychoanalyse (Morgenthaler et al. 1984; Parin
1978; Nadig 1986) muss in der Organisationsberatung der psychischen Ein-
stellung des Beraters viel Augenmerk gewidmet werden, da seine Gefiihle,
Hemmungen und Symptome wihrend des Erhebungsprozesses ein janus-
kopfiges Gesicht zeigen. Sie konnen auf der einen Seite den Erkenntnispro-
zess blockieren oder storen, sie sind aber auf der anderen Seite u.U. auch Ab-
bilder der institutionellen Prozesse. Personliche Unsicherheiten und Angste
miissen und konnen nicht im Ziahlen und Messen bewaltigt, sondern kénnen
erkenntnisgewinnend beruticksichtigt werden. ,,Es macht Sinn, zu sehen*
(Devereux 1974, S. 126), und nicht vorschnell bedriickendes, herausfor-
derndes und/oder dngstigendes Erkenntnismaterial abzuwehren. Je nach-
dem, um welche Organisation es sich handelt, werden auch archaische Kon-
flikte angesprochen, die die personliche Abwehr aktivieren. Im Laufe eines
gelungenen Organisationsanalyseprozesses lisst sich die personliche Ab-
wehrschwelle herabsetzen, die die Wahrnehmung des Organisationsberaters
einengt.

Das Fremde verstehen heifst zunichst einmal, das Fremde in sich selbst zu
verstehen.

Fur Berater in Organisationen ist es unabdingbar, sich iiber die eigenen My-
then, die er transportiert, klar zu werden, diejenigen Paradigmen zu reflek-
tieren, die in die Arbeit einflielen. Seine eigenen Basispramissen laufen sonst
Gefahr, der fremden Kultur tibergestiilpt zu werden. Er muss sich seiner ei-
genen sozialen Herkunft, seiner eigenen Perspektivitit, seines eigenen gesell-
schaftlichen Status’ und vor allem des eigenen Stérungspotentials bewusst
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sein, um seine Gegenuibertragungsreaktionen fiir die Diagnostik und Inter-
vention in fremden Organisationskulturen nutzen zu konnen. Daneben wird
in der (Riick-) Lenkung der Perspektive des Beobachters auf dessen Position
und Einfluss auf das beobachtete Geschehen die Nihe zum psychoanalyti-
schen Konzept der Gegenuibertragung deutlich: So hatte Freud in Zusam-
menhang mit Gegentibertragung formuliert, ,,dass jeder Psychoanalytiker
nur so weit komme, als seine eigenen Komplexe und inneren Widerstiande es
gestatten“ (Freud 1910, S. 108).

Die methodische Selbstreflexion wird bei Leithduser & Volmerg (1988)
zum Hauptgegenstand des Forschungsprozesses. Die Methode der Selbstre-
flexion kommt einer kritischen Hermeneutik der Selbsterkenntnis gleich:
»Das Selbst verfremdet sich, stellt sich sich selbst gegeniiber, objektiviert
sich, macht sich damit zum Gegenstand der Analyse und gelangt auf diese
Weise zu Erkenntnissen von seiner Beschaffenheit, Genese und unbewussten
Einbettung in die soziale Lebenssituation, wie sie ihm innerlich sind. Ein ent-
scheidender Aspekt in diesem Prozess der Selbsterkenntnis ist, dass das
Selbst (Ich) sich selbst gegeniiber Distanz, einen Spielraum gewinnt, der es
ermogliche, sich von verschiedenen Gesichtspunkten aus wahrzunehmen,
verschiedene Haltungen sich selbst gegeniiber einzunehmen und auszupro-
bieren. Damit ist die Moglichkeit der Selbstkritik und Selbstveranderung ge-
geben® (ebd., S. 214t1.).

Fallbeispiel 3

Beim Leitungscoaching eines Bundesgeschiftsfithrers und seines Geschafts-
stellenleiters eines bundesweit operierenden Trigerverbandes geht es um die
Erfahrungen bei der Installation eines neuen Gremiums. Beide Minner spre-
chen recht engagiert und begeistert von ihrer neuen Idee. Ich (H.M.) habe mir
den Namen des neugeborenen Kindes nicht merken kénnen und frage noch
einmal nach. Es stellt sich heraus, dass beide Fiithrungskrifte das Gremium
anders benannt haben und sich auch in der Sitzung nicht einigen kénnen, wie
es denn nun heiffen soll. Es entsteht in mir eine erste Suchrichtung in der Be-
ratung: Konnte es sein, dass die Identitat des Gremiums nicht sicher ist?

Im weiteren Verlauf der Arbeit bemerke ich, wie unaufmerksam ich bin. Ich
sehe aus dem Fenster, hore nicht zu, muss mich stindig zur Ordnung rufen
und kann mich nur mithsam konzentrieren. Nachdem ich die Annahme,
selbst schlecht geschlafen zu haben oder iiberarbeitet zu sein, verwerfe, wa-
ge ich die Hypothese eines Spiegelphinomens: Geht es den Mitgliedern des
Gremiums vielleicht dhnlich wie mir? Ich frage also nach dem Grad des En-
gagements in der gemeinsamen Arbeit. Es stellt sich heraus, dass die Mit-
glieder oft zu spit kommen, die Sitzungen verlaufen recht zih, es kommt kei-
ne Freude in der gemeinsamen Arbeit auf. Die Mitglieder suchen hiufig nach
Ausreden, nicht teilnehmen zu miissen und verweisen auf andere, wichtige-
re Arbeiten, die Vorrang haben. Nachdem wir das Phinomen des Desinter-

209



esses in diesem Kreis gemeinsam konstatieren, beginnt die Suche nach den
Ursachen. Es stellt sich heraus, dass das Ziel des Gremiums vollig unklar ist,
es existiert auch kein Aufgabenprofil. Die Vorgesetzten haben dieses Gremi-
um als Akt der Fiirsorge fiir ihre Referenten und Sachbearbeiter ,,erfunden®.
Auch sie sollen sich in einem Team eingebunden fithlen, wie es die anderen
Organisationsmitglieder tun. Da dieses Gremium iiber keinerlei ,echte“
Aufgabe verfiigt wird beschlossen, doch lieber gleich einmal in der Woche
gemeinsam mittags essen zu gehen.

5. Der Enkulturationsprozess des Organisationsberaters

Fiir Roheim (1932) entspringt die Kultur unbewussten Triebkriften und
Sublimationsprozessen — insbesondere der Not, den frithkindlichen Erfah-
rungen von Abhangigkeit und Gefiihlen von Hilflosigkeit etwas Stabilisie-
rendes entgegenzusetzen. ,,Damit wird Kultur zum System, welches in ihren
Institutionen Abwehr- und Entlastungsmoglichkeiten fir den Einzelnen be-
reitstellt; starker noch als bei Freud erhilt sie bei Roheim den Charakter ei-
ner ,kollektiven Neurose‘“ (Adler 1993, S. 67). Roheim betont die kompen-
satorische Funktion der Kultur, wohingegen Erikson deren stabilisierende
Funktion hervorhebt: ,,Anstatt zu betonen, was die Zwinge der sozialen Or-
ganisation dem Kinde versagen konnen, wollen wir hervorheben, was die so-
ziale Ordnung dem Kinde zunichst gewihrt, indem sie es am Leben erhilt
und sich auf spezifische Weise seinen Bediirfnissen anpasst und es in einen
bestimmten kulturellen Lebensstil einfithrt* (Erikson 1984, S. 43).

Der Berater, der eine Organisation betritt, begegnet den kulturellen Mu-
stern der Organisation, denen er kompatibel gemacht werden soll. Er wird
schnell einen Sog registrieren, denn es sind zumeist starke Krifte am Werk,
die ihn in die Organisationskultur als iibergeordnetes Abwehrsystem inte-
grieren sollen. Die Organisation antwortet sofort auf die Prasenz und Inter-
vention des Organisationsberaters. Dessen Beobachten selbst verindert das
Leben in der Organisation, der Beobachter ist immer auch Teil seiner Beob-
achtung. Dem Prozess der ,Enkulturation des Organisationsberaters®
kommt insofern hohe diagnostische Bedeutung zu. Folgende Fragen konnen
einem psychoanalytisch orientierten Organisationsberater in der ,,Fremde*
einer neuen Organisation Orientierung verleihen:

® Wie reagiert die Organisation auf meine Prasenz? (Vorsicht, Skepsis, Er-
losungswiinsche, etc.)

® Welche Position und Rolle wird mir zugewiesen?

® Welche Distanzierungs- oder Abgrenzungswiinsche liegen seitens der Or-
ganisation vor?

e Welche Verfiihrungsstrategien werden dem Organisationsberater gegen-
tiber angewandt?
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¢ Wieviel Einflussnahme wird mir zugebilligt?

¢ Wie sehen die Mechanismen gegenseitiger Beeinflussung aus?

* Wie wird auf meine Geschlechtsidentitit reagiert?

¢ Welche Identifikations- und Projektionsmechanismen herrschen vor? (II-
lusionen und Allmachtsphantasien iiber OE-Berater, Entwertungen, Vor-
urteile)

* Welche Widerstinde lassen sich bei den Nachfragenden, aber auch bei
mir finden?

¢ Welche Glaubenssitze soll ich unbedingt ibernehmen?

¢ An welchen Tabus soll nicht geriihrt werden?

e Wann besteht Gefahr, ausgestofSen zu werden, da ich als Organisations-
berater zu fremd bleibe und dadurch dngstigend wirke?

Antworten auf diese Fragen lassen sich am besten durch eine Position der
Unvoreingenommenheit finden, durch eine unterstiitzende Beziehung, die
dem Klientensystem grofitmogliche eigene Entwicklung zubilligt. Auf diese
Weise kann es gelingen: ,,dem Klienten bzw. dem unterstellten System (zu)
helfen, sich iiber ihre/seine Probleme klar zu werden, zu lernen, mit ihren
Sorgen zu leben, die eigenen Widerstinde zu erkennen, sie zu analysieren
und sich dann einer neuen Situation zuzuwenden. Erst dann wire es mog-
lich, vielfaltigere und kreativere Losungswege fiir Probleme zu antizipieren
als bisher und dementsprechend frei zu handeln® (Gagliardi 1995, S. 9).

Fallbeispiel 4

Ich (H.M.) habe einen Termin bei dem Leiter einer Justizvollzugsanstalt, um
mich als Supervisorin des Therapeutenteams vorzustellen. Fianf Minuten vor
der Zeit melde ich mich beim Pfértner. Nachdem ich mich vorgestellt und
mein Anliegen kundgetan habe, bekomme ich die miirrische Antwort meines
Gegeniibers: ,,Mir ist nichts bekannt, da muss ich erstmal nachfragen.“ Ich
fithle mich wie eine unrechtmifig Eindringende, eine die mit unlauteren Mo-
tiven Unmogliches verlangt. Konfrontiert werde ich in dieser Eingangssitua-
tion mit recht viel Misstrauen. Man scheint hier nicht viel Gutes von der
Auflenwelt zu erwarten, muss auf der Hut sein und Kontrolle ausiiben.
Nachdem der Termin bestitigt wurde, werde ich weiter vorgelassen. Meine
Schuhe muss ich ausziehen, sie werden durchleuchtet, meinen Schirm muss
ich als ,gefahrliche Waffe“ abgeben. Ich werde abgepiepst und abgetastet
und fithle mich fast schuldig. Meine Handtasche wird eingeschlossen, und
ich bin dhnlich einem Strafgefangenen, der die totale Institution Gefingnis
betritt, Teilen meiner Privatheit beraubt. Der Vollzugsbedienstete, der mich
zum Leiter der Anstalt fithrt (ich kann mich ebenso wie ein Insasse nicht al-
lein von einem Ort zum anderen bewegen), verwickelt mich in ein Gesprich.
Das seien gerissene Subjekte, die hier einsitzen, gibe man ihnen den kleinen
Finger, so verlangten sie nach der ganzen Hand. Im Weiteren werden mir
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Schauergeschichten erzahlt, von einer Kollegin die vor ein paar Wochen von
einem Insassen vergewaltigt worden sei, von weiblichen Bediensteten, die
sich immer wieder mit den kriminellen Mannern auf Liebesbeziehungen ein-
lieSen. Beim Anstaltsleiter angekommen, fithle ich mich recht gut auf meine
Aufgabe vorbereitet. Mir ist in dem kurzen Gespriach eine Menge iiber die
Anforderungen der Arbeit eines Strafvollzugsbediensteten klar geworden,
ich habe seine Not spiiren konnen. Auch einen Teil der Angst, der diese Ar-
beit begleitet, konnte ich wahrnehmen. Es ist klar, welche Uberzeugungen
ich iibernehmen soll, um hier geduldet zu werden. Und nicht zuletzt habe ich
einiges iiber die Frauenbilder erfahren mit denen sich die weiblichen Bedien-
steten Tag fiir Tag konfrontiert sehen miissen (Opfer oder Hure).

6. Ausblick

Wenn es in der beschriebenen Weise gelingt, die Untersuchung des kultu-
rellen Ausdrucks als Wechselwirkung von Sozialstruktur, Sozialisationsmu-
stern und Organisationsspezifika zu sehen und gemeinsam mit den Beteilig-
ten zu erhellen, eréffnen sich folgende Moglichkeiten:

Institutionen erzeugen aufgrund ihrer Struktur und Kultur Wiinsche nach
Geborgenheit und Zugehorigkeit. Als Rollentrager nimmt man teil an einer
Institution, einer Gruppe, wie Parin (1978, S. 118) es ausdruckt: ,,Was an
Autonomie verloren ging, wird wettgemacht durch neue Arten der Befriedi-
gung, die die Rolle bietet“. Die Identifikation mit der zugewiesenen Rolle,
die Ubernahme der Rollen- und Institutionsideologie hat ebenso wie die Ver-
schmelzung mit der Meta-Ideologie des Unternehmens ichstabilisierende
Funktion. Die Beweglichkeit des Ichs wird eingeschriankt, die konflikthafte
Interaktion zugunsten hoher Anpassungsleistung reduziert. Das ,ethnische
Unbewusste“ wird auf Kosten des idiosynkratischen Unbewussten gestirkt.
Diesen Angleichungs- bzw. sogar Deformationsprozessen des Lebens in In-
stitutionen sollten Organisationsberater ihr Augenmerk schenken. Wir den-
ken z.B. an die Auspragung kompensatorischer Groflenselbst-Phantasien,
wie wir sie zum Teil in bestimmten Drogeneinrichtungen finden. Der Selbst-
erfahrung und Selbstaufklarung des Beraters kommt insofern eine hohe Be-
deutung zu, da sie unmittelbar die Unternehmenskultur erfahrbar und kom-
munizierbar machen.

Ebenso wichtig scheint uns die Erfassung abweichenden Verhaltens ein-
zelner und seiner Bedeutung fiir die Gesamtkultur. Denn Systeme konnen
sich auf Dauer nur erhalten, wenn manche Mitglieder Abweichung oder so-
gar Innovation wagen. Auch Kulturvergleiche, die erfahrene Organisations-
berater immer wieder anstellen kénnen, helfen zur komplexen Diagnostik
von Organisationen. Die Komparation kann zeigen, welche beruflichen So-
zialisationspraktiken z. B. welche Personlichkeitscharakteristiken bedingen
und umgekehrt.
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