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Verdriangt: Wissen schiitzt Organisationen nicht vor irrationalen Handlungen

Im Bauch des Unternehmens

Die psychodynamische Organisationsberatung hat das Unbewusste im Visier.

Michaela Ritter, Christian Eigner

Die Geschehnisse sind eigen-
artig: In einer Nacht- und Ne-
belaktion hat der renommierte
Software-Konzern die Kkleine,
aber hochkaritige Entwickler-
firma gekauft, die fiir ihre In-
novationskraft bekannt ist. Und
in einer Nacht- und Nebelaktion
hat er dafiir nicht weniger als
240 Mio. Euro an deren Griinder
gezahlt.

Nicht eigenartiger aber ist,
was dann passiert: Schon nach
sechs Wochen wird klar, dass
der Neuzukauf bei weitem nicht
das Know-how bietet, das man
sich erwartet hat. Woraufhin
allen Ernstes erwogen wird,
noch einmal auf , Einkaufstour*
zu gehen. SchlieBlich ist man
noch immer meilenweit davon
entfernt, das fiir Herbst ange-
kiindigte, neue Spitzenprodukt
tatsachlich in acht Monaten aus-
liefern zu konnen. Was allméh-
lich problematisch wird.

Rationalitat ist Fiktion

Natiirlich ist das ein fiktives
Beispiel. Allerdings: Unterneh-
merische Irrationalitdten, die
sich zum Beispiel in halsbre-
cherischen ,Einkaufstouren“
von Konzernen dufern, gibt es
immer wieder. Auch in Zeiten
eines Wissensmanagements, das
Firmen in neue Sphéren der Ra-
tionalitit erheben will.

Dass selbst die schonste Wis-
sensbilanz nichts hilft, wenn
erst einmal gewisse Dynamiken
in Gang gekommen sind, liegt
dabei daran, dass Wissen nicht
vor Irrationalitat schiitzt. Ir-
rationalitidten in obigem Sinne
haben ihre Wurzeln namlich in
etwas ganz anderem, wie schon
Sigmund Freud aufgezeigt hat.
Sie liegen im Unbewussten.
Also in verdriangten Wiinschen,
Angsten oder auch Ideen.

Was aber oft vergessen wird.
Speziell in Organisationen und
Unternehmen, in denen dieses
Unbewusste freilich auch an
der Arbeit ist. Denn was sonst
fiihrt zu solch eigenartigen Ad-
hoc-Strategien, die Konzerne
einen Zulieferer rasch einmal
,schlucken“ lassen?

Psychoanalytisch gesehen,
so erfahrt man in ,,Psychodyna-
mische Organisationsberatung“
von Mathias Lohmer (erschie-
nen im Klett-Cotta Verlag, zwei-
te Auflage 2004), kann hinter ei-
ner derartigen Vorgehensweise
ein ins Unbewusste verdrangter
Konflikt stehen. ,,Kann*, wie ge-
sagt, weil es freilich auch mog-
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Mit ,,Wir schaffen das schon!“ entsteht eine Kultur der raschen Entscheidung und des
unbedachten Handelns. Notwendige Absicherung fehlt. Foto: Biderbox.com

lich ist, dass es sich bei dieser
Strategie um knallhartes Kal-
kiil handelt. Konkret ein Kon-
flikt, der zum Beispiel darauf
beruht, dass ein Unternehmen
ein hochinnovatives Produkt
auf den Markt bringen will, zu-
gleich aber grof3te Bedenken
hat, ob dieses Produkt auf dem
Markt tatsdchlich funktioniert.

Wird dieser Konflikt ver-
drangt, kann das zweierlei Fol-
gen haben: Einerseits wird wahr-
scheinlich kein verniinftiges
Risikomanagement entwickelt,
wie Lohmer erlautert. Anderer-
seits kommt es aber auch zur
Ausbildung von , Symptomen*
im Unternehmen, iiber die das
Verdrangte in entstellter Form
in das Bewusstsein zuriickkehrt.
Und dort etwa zur Benutzung
von Phrasen wie ,,Wir schaffen
das schon!“ fiihrt.

Freies Assoziieren

Das wiederum hat moéglicher-
weise zur Folge, dass in der Fir-
ma eine ganze ,Wir schaffen
das schon!“-Kultur entsteht, zu
der es nach einiger Zeit auch ge-
hort, dass immer mehr Dinge
schnell und ohne grof3e Absiche-
rung passieren. Bis schlie8lich
ein extrem risikoreiches und
,kurzsichtiges“ Agieren zum
Normalmaf3 geworden ist.

Mit Argumenten, Zahlen und
Fakten lasst sich eine solche Kul-
tur dann nicht mehr veriandern:
Ihr ,Das schaffen wir schon!“
gleicht irgendwann einem ,,in-

neren Objekt“, zu dem eine tie-
fe emotionale Bindung besteht,
die sich jeder rationalen Bear-
beitung entzieht.

Aus genau diesem Grund
wurde in GroBbritannien die
»bsychodynamische Organisa-
tionsberatung“ entwickelt, an
die in Deutschland Lohmer und
andere anschlieen. Thr Fokus
liegt auf ebensolchen Verdrén-
gungen und deren , kulturellen“
Auswirkungen, zu deren Bear-
beitung sie ein ganzes Set an
»~Werkzeugen“ aus der Psycho-
analyse und deren Umfeld adap-
tiert hat; beispielsweise die so
genannte ,,Balint-Gruppe“, die
an der britischen Tavistock-Kli-
nik entwickelt worden ist.

Von zentraler Bedeutung ist
in dieser die Arbeit mit dem
»freien Assoziieren, das heif3t
mit dem Aussprechen von dem,
was einem gerade in den Sinn
kommt: Zwolf bis 15 Personen
— Programmierer, Entwickler,
Projektleiter und Manager, um
bei dem Beispiel des fiktiven
Software-Konzerns zu bleiben
- werden zu Beginn von einem
Referenten iiber ein bestimm-
tes Problem informiert. Etwa
dariiber, dass sich ob der un-
fruchtbaren Ad-hoc-Kaufe in
der Firma allméhlich Unruhe
auszubreiten beginnt.

Nach der Darstellung des
Referenten beginnt die Grup-
pe ohne selbigen iiber die In-
halte frei zu assoziieren — wobei
es laut Lohmer jeder Gruppe

rasch gelingt, zu den unbewuss-
ten Problemen, um die es geht,
vorzudringen. Nach einiger Zeit
wird dann der Referent nach
seinen Emotionen, Stimmun-
gen und iiberhaupt nach sei-
nem Eindruck vom Geschehen
gefragt. Woraufhin die Gruppe
mit der Deutung des durch das
freie Assoziieren angefallenen
,Materials“ beginnt. Um unter
Umsténden festzustellen, dass
der Hintergrund des ganzen
Geschehens ein verdrangter
Konflikt zwischen Innovations-
druck und Innovationsangst ist.
Was schlief3lich eine Lésungs-
suche moéglich macht, die jen-
seits spontaner Ad-hoc-Strate-
gien angesiedelt ist.

,Zuerst der Bauch - dann
die Vernunft“ ist also gewisser-
malen das Motto der ,,Balint“-
Gruppe. Das gilt aber auch
fiir die psychodynamische Or-
ganisationsberatung gene-
rell. Und dieser Ansatz macht
sie so interessant: Beispiels-
weise als Ergidnzung diverser
systemischer Ansétze, die ja
primar beim Kopf und beim
Denken ansetzen: Mithilfe psy-
chodynamischer Konzepte las-
sen sich auch ,,Schichten“ der
Unternehmung erreichen, die
sonst im Verborgenen bleiben.
Schichten, die oft die wirklichen
»Schuldigen“ sind, wenn wieder
einmal Mio. Euro in den sprich-
wortlichen Sand gesetzt worden
sind. Das Loch im Budget hitte
sich vermeiden lassen.

economy fragt: Bei
welcher Sportart
kniuipfen Sie Ge-
schiftskontakte?

@ Karin Flaschka, neue Mar-
keting-Managerin der EMC
Computer Sys-
tems Austria,
hat beim Eis-
stockschiefBen
schon recht in-
teressante Kon-
takte eingefa-
delt. ,Durch die
lockere Atmo-
sphire und das Spielen in der
Mannschaft lernen sich die Spie-
ler rasch kennen und kommen
ungezwungen ins Gesprach,
meint die 36-Jahrige. Foto: EMC

@ Wolfgang Runge hat bei SAP
die Position des Chief Opera-
ting Officers iibernommen. Der
44-jahrige Oberodsterreicher
hat die ,besten Kontakte iiber
das Segeln be-

kommen“. Run-

ge, der seit 19 -
Jahren fiir SAP o
arbeitet, denkt
hier nicht an
den Urlaub: ,Da
wéire es reiner
Zufall.“ Interes-
sant sind fiir ihn ,Regatten an
der Adria, wie etwa der Austria
Cup oder der Business Cup, wo
viele Executives und Firmenin-
haber anwesend sind“. Foto: SAP

@® Andreas Krb, Marketing-
Leiter bei Schlumberger, ver-
schreibt sich
dem Schifahren.

,Mit internatio- E
nalen Kollegen '1

im Konzern oder N

mit Geschéafts-

freunden kommt

man in der Schi-

hiitte leicht ins

Gespréach, und Spaf3 ist auch da-
bei“, so Krb. Foto: Schiumberger

@® Fiir den Generalsekre-
tdr der Bawag P.S.K., Thomas
Heimhofer, sind Schifahren und
FuB3ballspielen eine hervorra-
gende Moglichkeit, Zeit sehr
intensiv und sinnvoll mit sei-
ner Familie zu
verbringen. Der
41-jahrige Be-
triebswirt be-
richtet, dass er
das Privatver-
gniigen Sport
nur einmal mit
dem Geschift-
lichen verkniipfte: ,Vor Jah-
ren nahm ich an einem 24-Stun-
den-Gokart-Rennen mit Ge-
schéftspartnern teil. Aber da-
mals hatte ich noch keine Kin-
der.“ Foto: Bawag PS.K. rem
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