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The Psychohistory of L10yd deMause as a key to corpora te culture - The
corpora te culture approach is considered a central key to the understan­
ding of the dynamics 01 organilations. Since the corporate culture
mirrors unconsäous contexts of meaning, cu/ture analys€s in organizati­
ans gain in importance. Narratives convey cu/ture. So why not use
narratives for the analysis of organilational cultures? The combination
of data colledion through work biographies with a resembling »narrati­
ve analytical method« such as the psychoanalytical fantasy-word­
method of L10yd deMause points out new ways of approaching organi­
sations and their knowledge potential This article describes the
background and the accomplishment of such a research process.

Story Analyzing
als Zugang zur
Organisations­
kultur
Einleitung

Das Thema Unternehmenskultur hat nach wie vor Konjunktur.
Schmidt (2005) führt dieses Interesse darauf zurück, dass wir uns
in einem bedeutsamen gesellschaftlichen Übergang befinden. Der
betriebswirtschaftliehe Diskurs wendet sich von der Dominanz des
Materiellen ab - über eine stetig steigende Bedeutung von "intan­
gible goods« zu einer Dominanz des Wissens und generell zu einer
Dominanz des Symbolischen (Schmidt 2005, 71). In der Manage­
menttheorie werden zunehmend marktorientierte Modelle durch
ressourcenorientierte Modelle ersetzt. Bei der Errechnung des im­
materiellen Vermögenswertes eines Unternehmens wird insbeson­
dere die» kollektive Problemlösungs-Kompetenz« der Organisati­
on bewertet (North 2001, 21). Deren Qualität wird maßgeblich
durch die Unternehmenskultur geprägt (Willke 2005, 74). Das mag
Grund genug sein, sich in Zukunft noch intensiver mit dem Thema
Unternehmenskultur auseinander zu setzen.

Zum Begriff der »Organisationskultur«

Der »kulturelle Ansatz« gilt heute als einer der wichtigsten Zugän­
ge der Analyse von Unternehmen. Unternehmen werden von Wis­
senschaftlerlnnen und Praktikerinnen vor allem als »Kulturen« be-
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Organisationskulturmustersind nurdialo­
gisch erschließbar, nur interpretativ zu­
gänglich

griffen. Damit eröffnen sich neuartige Möglich­
keiten des Verständnisses organisatorischer Zu­
sammenhänge.

Der Begriff wird seit den 8Der Jahren in der
betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie ver­
wendet. Unternehmen werden als Organisatio­
nen verstanden, die eine .spezifische Miniatur­
gesellschaft. (Schreyögg 1990) bilden. Sie schaf­
fen ihre eigene Realität, die sich vor allem in spe­
zifischen kognitiven Strukturierungsmustern,
Werthaltungen, Handlungsmustem und Interak­
tionsprozessen ausdrückt.•Unternehmenskultur•
bezeichnet ein von Menschen geschaffenes Phä­
nomen, das über gewisse Zeiträume von mehre­
ren Individuen als kollektives Sinnsystem entfal­
tet wird (Schreyögg 1996, 16). Gagliardi (1995,
7) fasst es folgendermaßen: .Unter >Organisati­
onskultur. verstehen wir ein kohärentes Set von
Techniken. Wertvorstellungen und professionel­
len Praktiken bei innerorganisatorischen Interven­
tionen«.

Für die Mitglieder von Organisationen blei­
ben die kulturellen Muster im Wesentlichen im­
plizit. Sie unterlegen das Handeln wie selbstver­
ständlich. Als kollektive Orientierungsmuster bil­
den sie ein gemeinsames Weltverständnis.

Wir unterscheiden sichtbare und schwer er­
schließbare Merkmale voneinander. Letztere sind
allerdings nur durch Interpretationsprozesse er­
fassbare Phänomene (Schein 1984). Organisati­
onskulturen lassen sich wie folgt gliedern:

1. Anthropologie:

Sie wird in Weltbildern, anthropologischen Prä­
missen über menschliches Handeln, Wahrheits­
vorstellungen der Organisationsmitglieder, An­
nahmen über Kontext und die Organisationsum­
welt, Annahmen über zwischenmenschliche In­
teraktion und humanitäre Fragen
deutlich.

2. Normativität:

Sie setzt sich aus dem Regelwerk
für die Mitarbeiterinnen, den
Wertvorstellungen und Verhaltensstandards, der
Ge- und Verbotsstruktur zusammen. Sie beinhal­
tet auch den Umgangsstil mit Kolleginnen und
Klientinnen.

3. Symbolsysteme:

Oben genannte Faktoren schlagen sich nieder in
Symbolsystemen. Sie manifestieren einen Verhal­
tenskodex, wie die Kleiderordnung, RaumgestaJ­
tung. typische Äußerungsformen, Rituale (z.B.

Begrüßungsrituale oder eine spezifische Feierkul­
tur). Sie zeigen sich in Mythen, Geschichten und
Legenden, die über Gründerfiguren, Mitarbeite­
rinnen, Krisen und Ereignisse der Gegenwart und
Vergangenheit erzählt werden. Diese Narrationen
gelten als identitätsstiftend: Solange Geschichten
erzählt werden, lebt eine Kultur (vgl. Petzold
1993).

Aus den Teilstücken bildet sich ein sogenannter
.Kulturkern. (Sackmann 1983) heraus, derin die
konzeptionelle Festlegung und in die manifeste
Standardisierung einfließt. Als organisationskul­
turprägende Faktoren lassen sich die Branchen­
spezifität, das Organisationsumfeld. die Unterneh­
mensgeschichte und das Organisationsziel nen­
nen. Auch die Art der Aufgabenerfüllung, die
Berufsgruppenzugehörigkeit und die Klientel spie­
len eine wichtige Rolle.

Zur Erfassung kollektiver Sinn­
systeme

Bei der Analyse von Organisationskulturmustern
rückt man ab von nur empirisch beobachtbaren
und quantifizierbaren Aspekten der Organisati­
on. Die Verwendung objektiver organisationsana­
lytischer Muster ist an ihre Grenzen gestoßen. Für
den latenten Teil des organisatorischen Musters
steht wenig methodisches Inventar zur Verfügung.
Organisationskulturen lassen sich auch bei grö­
ßerer methodischer Palette nicht perfekt analy­
sieren. Sie sind nur in Form prozessualer Diagnos­
tik und durch Sinnverstehen annäherungsweise
begreifbar: • Die Fülle des Daseins einer Unter­
nehmung kann nur mit holistischen, interpretati-

ven und interaktionellen Forschungsmodellen er­
faßt werden.' (Gagliardi 1995. 7)

Organisationskulturmuster sind nur dialogisch
erschließbar, nur interpretativ zugänglich. Es han­
delt sich um subjektive Phänomene, von denen
sich die Beraterin anrühren lassen muss, um die
gegenseitige Wahrnehmung zum Thema machen
zu können. Die viel beschworene Feldkompetenz
der Beraterin ist an dieser Stelle weniger zentral
als ihre Sinnerfassungskapazität des Fremden. auf
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Die kompliziertesten Organisationen über­
leben besser; weil sie ihre Handlungen und
Vorstellungen im Nachhinein aufeine Onie
bringen (Weick)

das sie in einer Organisationskultur trifft. Eine
.gute« Beraterin macht aus. was sie. über das
Rationale hinaus. an Bedeutung sprachlicher und
nicht sprachlicher Äußerungen der Organisations­
mitglieder wahmehmen kann. Sie sollte die Wir­
kung der fremden Kultur auf sich und ihre Wir­
kung auf die fremde Kultur emst nehmen und sich
auf diese Weise in einen fortlaufenden Deutungs­
prozess begeben.

Dabei möchten wir die Bedeutung des Fak­
tenwissens über unterschiedliche Kulturen nicht
schmälem. Dennoch scheint uns das Wichtigste
zu sein. dass Beraterinnen maximal in die Welt
der Organisationsmitglieder einzutauchen vennö­
gen. um sich dann wieder in die exzentrische Po­
sition zu begeben, indem sie das ihnen neu be­
gegnende System aus der Distanz wahrzunehmen.
zu strukturieren und zu verstehen suchen (vgl.
Willke 1991). Es geht in der Ana­
lyse von Organisationskulturen
um einen Wechsel zwischen Invol­
vierung und Distanznahme: sich
einzulassen auf die Geschichten
der Mitglieder der Organisation,
wieder aus ihnen herauszutreten
und mit den zur Verfügung ste­
henden Mitteln der Erkenntnis analytisch klar zu
blicken. Petzold (1988) beschreibt diese Haltung
als partielles Engagement. Es beschreibt ein Be­
teiligtsein. ohne verstrickt zu werden. das von
Respekt vor dem zu untersuchenden Gegenüber
getragen ist. Für gute Kenntnisse über Organisa­
tionen und ihre Grundmuster können Neugier und
Staunen. die Verunsicherung und der Zweifel hilf­
reich sein. Wenn wir nicht mehr in Frage stellen,
vieles für selbstverständlich nehmen. ergeben sich
keine neuen Perspektiven. Es entsteht sonst eine
Systemblindheit, die dem Erkenntnisinteresse ab­
träglich ist.

Zur Analyse von Organisationskulturmustern
gilt es eine gleichschwebende Aufmerksamkeit
einzunehmen. die der Haltung in der .psycho­
analytischen Kur« ähnelt. Diese erscheint uns des­
halb so wichtig. da einige Gefahren des allzu Ver­
trauten damit gemieden werden können: •... man
fixiert das eine Stück besonders scharf. eliminiert
dafür ein anderes. und folgt bei dieser Auswahl
seinen Erwartungen und Neigungen. Gerade dies
darf man aber nicht; folgt man bei der Auswahl
seinen Erwartungen. so ist man in Gefahr. nie­
mals etwas anderes zu finden. als man bereits
weiß; folgt man seinen Neigungen. so wird man
sicherlich die mögliche Wahrnehmung fälschen.
Man darf nicht darauf vergessen. daß man ja zu-

meist Dinge zu hören bekommt. deren Bedeu­
tung erst nachträglich erkannt wird« (Freud 1912.
377).

Ähnliches beschreibt Weick (1995) in der Se­
lektion von Deutungsmustern als retrospektive
Wahrnehmung in Organisationen. Er nimmt an,
dass .... die kompliziertesten Organisationen
besser überleben. weil sie ihre Handlungen und
Vorstellungen im Nachhinein auf eine Linie brin­
gen .... (Weick 1995, 276). Er geht davon aus.
dass ein großer Teil der Sinngebung im Selekti­
onsprozess als das Schreiben von Geschichten im
weitesten Sinne verstanden werden kann.•Mehr­
deutigkeit wird beseitigt. wenn die Gestaltung mit
einer Geschichte beliefert wird. welche sie her­
vorgebracht haben könnte•• denn Bedeutung
wird stets im Nachhinein auferlegt (Weick 1995.
27B f).lnsofern denunziertWeick Unternehmens-

strategien im Wesentlichen als kollektive Abwehr­
muster von Organisationen. Organisationsmitglie­
der unterlegen ihr individuelles Handeln als sinn­
voll einer Strategie folgend. um Angst zu redu­
zieren. Das bewusste Denken führt zu Rationali­
sierungen. welche die zugrunde liegenden Kon­
f1iktmuster verbergen.

Organisationskulturanalyse darf den bisheri­
gen Ausführungen folgend nicht zu sehr theorie­
geleitet sein. Zwar reduziert eine kognitive Vor­
bereitung die Belastung der Kontak1nahme. aber
sie nimmt U.U. eine wichtige Durchgangsphase,
die viele Möglichkeiten der Erkenntnisgewinnung
enthält, fort. Die Beraterin befindet sich - folgen
wir Wellendorf (Wellendorf 1996, 179) - zunächst
.in einem prinzipiellen und fundamentalen Zu­
stand des Nichtwissens', »Was es für eine psy­
choanalytisch orientierte Arbeit mit Institutionen
braucht. ist das. was Bion (1970) einmal.negati­
ve capability. genannt hat. Er meint damit .die
Fähigkeit eines Menschen, sich in Unsicherheit,
rätselhaften Geheimnissen und Zweifeln zu be­
finden. ohne irritiert nach Fak1en zu suchen. Sie
ist Voraussetzung dafür, daß wir über die Institu­
tion etwas Neues - das heißt etwas. was keiner
der Beteiligten bisher wahrgenommen und ge­
wußthat-lernen.' (Wellendorf1996.179). Dar­
aus folgt. zunächst die Sinne zu schärfen für das
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-Nur dann. wenn TIefenhermeneuten keine
hoch verdichteten Ergebnisprotokolle publi­
zieren. sondern bereit sind, die selbstanalyse
ihrer eigenen Erlebnisstruktur zu enthüllen.
über die vermittelt sie den literarischen Text
deuten und begreifen. erreicht das Verfahren
eine Transparenz. die intersubjektiv Nachvoll­
ziehbarkeit gewährleistet und begründet«
(HaubI1991.223).

dene Haltungen sich selbst gegenüber einzu­
nehmen und auszuprobieren.« (Leithäuser &
Volmerg 1988, 214 f.).

Methodologische Perspektiven

Ein bewährter Zugang zur Erfassung kultureller
Muster in Organisationen sind qualitative Inter­
views. Dabei ist zu beachten. dass jede Form der
Fragestellung sinnkonstituierend ist. Daraus folgt,.
dass je offener die Interviewform gestaltet wer­
den kann, desto eher unerwartete, bisher nicht
wahrgenommene Inhalte sicht- und wahrnehm­
bar werden können. »>Unerhörtes< hört man nur.
wenn man offen ist, für das was kommt« (Fren­
zei, Müller & Sottong 2004. 16). Je weniger die

Beraterin sich gestaltend in den
Analyseprozess einbringt. des­
to eher hat das _Unerhörte«
eine Chance sich abzubilden.

Die offenste Form des Zu-
hörens ist gegeben durch die

Aufforderung eine Geschichte zu erzählen. Und
wenn. wie Weick und andere deutlich gemacht
haben, die Sinngebung in Organisationen durch
die Form des Geschichtenerzählens bewältigt
wird. dann liegt es nahe genau diese zu sammeln.
Die Methode des Storytelling eignet sich aus meh­
reren Gründen für eine umfassende Datenerhe­
bung. Nicht nur. dass ausführliches Kontextwis­
sen mitgeführt und damit erschließbar wird (Fren­
zel, Müller & Sottong 2004. 9). es ist darüber
hinaus auch zu berücksichtigen, dass -stories are
able to evade censors, both internal and exter­
nal. and express views and feelings which may
be unacceptable in straight taJk« (Gabriel/Grif­
fith 2004, 114). -Stories are seen as emotionally
and symbolically charged narratives ... they en­
rich. enhance and infuse facts with meaning«
(ebd., 115). Das komplexe und zumeist unbe­
wusste System von Interaktionen. BeZiehungen
und Kommunikationen. die spezifischen «Wirk­
lichkeitsmodelle« und - Kulturprogramme«

-Das selbst verfremdet sich, stellt sich sich
selbst gegenüber. objektiviert sich, macht sich
damit zum Gegenstand der Analyse und ge­
langt auf diese Weise zu Erkenntnissen von
seiner Beschaffenheit. Genese und unbewus­
sten Einbettung in die soziale Lebenssituati­
on, wie sie ihm innerlich sind. Ein entschei­
dender Aspekt in diesem Prozeß der Selbster­
kenntnis ist. daß das selbst (Ich) sich selbst
gegenüber Distanz. einen Spielraum gewinnt.
der es ermöglicht, sich von verschiedenen Ge­
sichtspunkten aus wahrzunehmen. verschie-

gelungenen Organisationsanalyseprozesses lässt
sich die persönliche Abwehrschwelle herabsetzen.
die die Wahrnehmung der Beraterin einengt Die
methodische selbstreflexion wird bei Leithäuser
&Volmerg (1988) zum Hauptgegenstand des For­
schungsprozesses. Die Methode der Selbstrefle­
xion kommt einer kritischen Hermeneutik der
selbsterkenntnis gleich:

Übersehene. Vermiedene. Verleugnete des Sys­
tems. Zu beratende Systeme vorschnell in eine
vermeintliche Klarheit zu drMlgen. speist sich aus
der Unfähigkeit der Beraterinnen, die notwendi­
ge Anfangsverwirrung zu ertragen. Klarheit kann
nur das Ergebnis eines zumeist beschwerlichen
gemeinsamen Suchprozesses und nicht dessen
Voraussetzung sein. Erst allmählich wird es mög­
lich. sich in die TIefe der institutionellen Konflikt­
dynamik und der informellen'Strukturen ete. vor­
zuarbeiten. Es braucht Zeit. bis Organisationsmit­
glieder es wagen können. Abwehrprozesse und
Tabuierungen so zu Iockem. dass -Dinge zur Spra­
che kommen. die bisher der Zensur zum Opfer
gefallen sind- (Wellendorf 1996. 183).

Dieser unbewussten Zensur unterliegt nicht
nur die Organisation, sondem auch die von ihr
eingeladene Beraterin. Deshalb kann Organisati­
onsanalyse nicht ausschließlich im Zählen und
Messen bewältigt werden, sondern Devereux
(1974, 126) folgend: -Es macht Sinn. zu sehen«
auch im Sehen. Bedrückendes. herausforderndes
und/oder ängstigendes Erkenntnismaterial soll
nicht vorschnell abgewehrt werden. Je nachdem,
um welche Organisation es sich handelt. werden
auch archaische Konflikte angesprochen, die die
persönliche Abwehr aktivieren. Im Laufe eines

Organisationsanal'1se kann nicht ausschließ­
lich im Zählen und Messen bewältigt werden.
sondern auch im Sehen
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Die spezifischen Wirklichkeitsmodelle und
Kulturprogramme einer Organisation finden
sich in geschichten wieder und werden durch
diese entwickelt

(Schmidt 2005,80) einer Organisation finden sich
in Geschichten wieder und werden in und durch
diese entwickelt. In Geschichten wird - für den
Erzähler zumeist implizit - immer das .Zusam­
menhangswissen« mitgeführt. In der Auswertung
der Stories wird dieses Wissen für die 8eraterln­
nen erschließbar.

• Durch das Erzählen von Menschen aus un­
terschiedlichen Perspektiven und die Verdichtung
der Ergebnisse durch die Analyse werden der Kern
und die Zusammenhänge der Unternehmenskul­
tursichtbar. (Frenzel, Müller, Sottong 2004,75).
Damit tatsächlich .der Kern« erreicht wird, ist das
Setting beim Sammeln der Geschichten von Be­
deutung. Es ist wünschenswert möglichst unter­
schiedliche Perspektiven innerhalb der Organisa­
tion zu Wort kommen zu lassen. Die Rahmenbe·
dingungen müssen gewährleisten, dass die Erzäh­
ler ausreichend Vertrauen auf-
bauen können. Eine spezifi­
sche Form des Storytelling, die
»arbeitsbiografische Erzäh­
lung« (Frenzel, Müller, Sot­
tong 2004, 59), hat sich als be­
sonders zielführend erwiesen.
Die Erzählerin folgt dabei ih-
rer Biografie bezogen auf den Werdegang im Un­
ternehmen und benennt wichtige Schlüsselereig­
nisse. Diese Schlüsselereignisse werden wieder­
um als Geschichten erzählt, damit das wichtige
Kontextwissen mitgeführt wird. Eine Aufzählung
von Ereignissen in Berichtsform sollte vermieden
werden. Gegebenenfalls setzt die Beraterin wie­
derholt Erzählanstöße. Werden diese Erzählun­
gen übereinander gelegt, so ergibt sich ein Mus­
ter, aus dem auch mentale Modelle, normative
Gefüge und je nach Fragestellung vieles mehr her­
ausgelesen werden kann.

Zur Erschließung dieser Muster möchten wir
an dieser Stelle eine Auswertungsmethodik vor­
stellen, die sowohl gegenstandsangemessen als
auch mit der Erhebungsmethodik kompatibel ist.
Wir nehmen Anleihen bei der Phantasieanalyse
des Psychohistorikers L10yd deMause.

Die Psychohistorie

DeMause bietet im Feld der Sozialhistoriker mit
einem Verständnisrahmen, der auf psychoanaly­
tischen Theorien basiert, eine Alternative zur klas­
sisch soziologischen Perspektive. Er widmet sich
der »Rekonstruktion der Lebensgeschichte des
historischen Subjekts« (Ende 1989, 9) und nähert

sich so der Frage der historischen Motivierung
gesellschaftlicher Phänomene.

»Die zentrale Methode der Psychohistorie
besteht darin, Ursachen motivationaler Mus­
ter vorausgegangener persönlicher Ereignis­
se und ihre Re-Strukturierung innerhalb der
Erwachsenengruppe festzustellen.... Nicht
nur das Irrationale in der Geschichte ist psy­
chohistorischer Erklärung zugänglich; die gan­
ze Geschichte, ihre Höhen und liefen, Inte­
gration wie auch Auflösung, hat Kindheits­
determinanten und Gruppendynamiken zur
Ursache. (ebd., 9Of).

Im Rahmen der Psychohistorie wird zum Beispiel
untersucht, inwieweit die Gemeinsamkeiten trau­
matischer Erlebnisse sich als historisch relevant

erweisen. So kann die Frage gestellt werden, wei­
che Wirkung die traumatischen Gefühle jüdischer
Kinder hatten, die im 13. Jahrhundert einem groß
angelegten Ausrottungsmassaker entkommen
konnten und sich später wieder in jüdischen Ge­
meinden zusammenfanden. DeMause betont,
dass die materielle Realität in erster Linie als Re­
sultat bewusster oder unbewusster Entscheidun­
gen zu betrachten ist. Dabei ist für ihn das ge­
mein hin als 'psychisch< Beschriebene von Men­
schen und Gruppen maßgeblich an der Ausge­
staltung dieser Entscheidungen beteiligt. Dessen
genauere Untersuchung führt zur ,Psychologie der
Gesellschaft< und der Möglichkeit sich dem ,War­
um< anzunähern. Neben der Untersuchung der
Geschichte der Kindheit sind die Arbeiten zum
Phänomen der Gruppen- und Nationenphantasi­
en zunehmend das Interessenfeld der Psychohis­
torie.

Die Phantasieanalyse nach
L10yd deMause

Der schwer zugängliche Forschungsgegenstand
zwang deMause sich der Entwicklung von Arbeits­
rnethoden zu widmen, die diesem Gegenstand

.. ~
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Der Phantaslegehalt macht kaum 10 Prozent
des fnMJtS aus und kann mit Hilfe von acht
....... herausgearbeitet werden:

• ~nen Sie alle Metaphern und Rede­
-.lungen. unabhängig vom Zusammen- .

hang
• Verzeldmen Sie jede Körpersprache. alle

AnIdInge von starken Gefühlen und hefti­
gen emotionalen Zuständen

Das handlungsleitende Unbewusste der Grup­
pe. das dem Bewusstsein des Individuums direkt
nicht zugänglich ist, ist Ziel der Forschung L10yd
deMauses. Damit sind seine Methoden auch für
Untersuchungen zur Unternehmenskultur. also zu
Hintergrundüberzeugungen und Verhaltensnor­
men relevant. die in die Geschichten der Organi­
sation »eingewoben« sind. DeMause bietet mit
der Phantasiemethode ein Auswertungswerkzeug.
das diesen Zugang ennöglicht.

Da unsere Entdeckungen über äußere Bedin­
gungen in ihrer Gesamtheit davon abhängig sind.
in welchem Maße wir unsere Abwehr gegen die
Erkenntnisse dessen. was wir bereits die ganze Zeit
tun. durchbrechen (ebd.. 49). ist das Ziel der Phan­
tasiemethode emotional identifikatorische Fähig­
keiten in wissenschaftlicher Weise auf jeder Stufe
des Forschungsprozesses einzusetzen und so ei­
nen abwehrreduzierten Prozess zu gestalten.

»Zähmungs- und Neutralisie­
rungsbemühungen« (Duerr
1978. 152) durch objektivistische
Methodik können in diesem Zu-
sammenhang als Abwehrmanö­
ver bezeichnet werden. Dadurch

verzichten Forscherinnen auf das »Eintauchen in
die Fremde. (was) auf das Engste mit der eige­
nen Lebensgeschichte verbunden ist.< (Erdheim
1984. VIII).

Historisches Material oder Bandaufzeichnun­
gen von Reden. Vorträgen oder Sitzungen wer­
den zunächst auf ihren offensichtlichen Gehalt hin
gelesen. um herauszufinden. was die Person über
die »realen« Ereignisse zu sagen beabsichtigte.
Dann wird das Material noch einmal mit Konzen­
tration auf die stark emotional geladenen Worte
hin gelesen. Dabei gilt es vollkommen umzuschal­
ten um den Phantasiegehalt zu erfassen. Es wer­
den lediglich Metaphern. Redewendungen. kör­
per- und gefühlsbetonte Ausdrücke. Wiederho­
lungen und symbolische Begriffe aufgenommen.
um diese dann auf ihren thematischen Gehalt hin
zu überprüfen.

angemessen sind. Auch er betont die Notwen­
digkeit des bewussten Eintauchens in die eigene
Psyche im Zuge des Forschungsprozesses. Er be­
trachtet den Menschen als» homo relatens« (de­
Mause 1989. 17). als ein Wesen. das sich über
Beziehung und Liebe definiert. Für die Psychohis­
toriker ist die Veränderung von Geschichte somit
die Wirkung der Beziehung von Menschen. die
als »homo relatens« agieren. Die Psychohistorie
verfügt über eine Methodologie der Entdeckung.
welche die Probleme der historischen Motivation
in einer Mischung aus historischer Dokumentati­
on. klinischer Erfahrung und dem Einsatz der
Emotionen der Wissenschaftlerinnen als dem ent­
scheidenden Forschungsinstrument für die anste­
henden Entdeckungen zu lösen sucht. Darum sieht
deMause Empathie und subjektives Engagement
als prägende Qualitäten seiner Forschungsarbei­
ten (Ende 1989. 8). Er weist darauf hin. dass For-

Nichts wird jemals ~dortdraußen« entdeckt,
bevor es nicht ersthierdrinnen empfunden
wurde (Ende)

seherinnen. die über diese Qualitäten nicht ver­
fügen. die Anwendung seiner Methoden nicht
angeraten ist. »Nichts wird jemals >dort draußen<
entdeckt, bevor es nicht erst hier drinnen emp­
funden wurde« (ebd.. 89).

Durch die Übertragung der psychoanalyti­
schen Methoden auf Fragen der Psychodynamik
»größter Gruppen« (deMause 1989. 17) wird es
möglich. Antworten jenseits des stets aktiven
Über-Ichs des Einzelnen zu finden. »Wir alle wis­
sen etwas - und dennoch weiß es keiner« (ebd .•
90). "Für alle Gruppenphänomene gibt es psy­
chologische Erklärungen: Menschen handeln in
Gruppen nur deshalb anders als Individuen. weil
sie ihre psychischen Konflikte anders abspalten.
nicht weil irgendeine >gesellschaftliche< Macht Ein­
fluß auf sie ausübt. Mit dem Verschwinden des
unsterblichen Gebildes >Gesellschaft, offenbaren
sich alle Gruppenwerte als vorläufig und sind bei
jeder Generation einem Wandel unterworfen; was
nun problematisch zu sein scheint. ist nicht Wan­
del. sondern Dauerhaftigkeit« (ebd.. 9Of). Grup­
penphantasien werden gebildet. um Individuen
die Möglichkeit zu geben. Rollen zu spielen und
sich damit gegen Kindheitsphantasien schützen
zu können. >Führer, sind z.B. Persönlichkeiten. die
in der Lage sind. die bizarren projizierten Identifi·
kationen von Gruppenphantasien in sich aufzu­
nehmen (vgl. ebd.. 94).
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e1arneii Sie jeden wiederholenden,
unüblichen oder grundlosen Gebrauch von

· 'Worten
• Verzeichnen Sie alle offensichtlich symboli­

sd1enBegriffe
Lassen Sie alle Negationen unberücksich-
tigt

• Lassen Sie alle Subjekt-Objekt-Relationen
unberildcsichtigt

• Notien!n Sie alle offenkundigen Reaktionen,
GelIchter, Augenblicke der Entspannung,
Unterbrechungen, Nebenbemerkungen,
angespanntes SChweigen usw.
Notieren Sie alle längeren Perioden ohne
BIldersprache

(deMause 1989, 163ft)

Ein Auswertungsbeispiel:

Eine Rede Ronald Reagans, die auf diese Weise
durch deMause ausgewertet wurde, liest sich dann
wie folgt:

»... pushed ... creep ... out of contral .. , con-
tra/ ... control ... contra/ ... tightening .
strangling ... misery ... misery ... misery .
misery ... drapping ... births ... relief ... shrin-
king ... shrink ... fell ... fallen ... children .
controlling ... children ... grandchildren .
immoral

Er analysiert:

• Feelings of strangling, being pushed and ge­
neral misery seem to be the problem. All the
misery is blamed on out-of-control, Immoral
chUdren. As usual, we blame our own out­
of-control growing childhood selves for our
troubles« (de Mause 2002,121).

Mit Hilfe dieser Technik entstehen neue Verbin­
dungen und Themen. Eine Untersuchung der
Phantasieworte offenbart etliche Bilder und The­
men, an die man zuvor nicht dachte (deMause
1989, 163ft). Mit gleichschwebender Aufmerk­
samkeit dem erhobenen Material gegenüber soll­
te die Beraterin möglichst durch keinerlei Muster
des Aufmerkens eingeschränkt sein (s. Leithäuser/
Volmerg 1988). Ohne einschränkende Scheuklap­
pen, was auch theoretische Abstinenz bedeutet,
soll den Phänomenen Rechenschaft getragen wer­
den. Durch die paradoxe Haltung der Neutralität
(also nicht geleitet durch Voran nahmen) ist es

möglich, dass der Blick nicht an den Tatsachen fi­
xiert bleibt, sondern die unbewussten Prozesse
Raum greifen können. Die gleichschwebende Auf­
merksamkeit der Beraterin ermöglicht ein Auftau­
chen der flüchtigen und schnell wieder entschwin­
denden Phänomene des Unbewussten. Das Un­
bewusste, das sich im Wesentlichen in Prozessfi­
guren abbildet, ist schwer eindeutig zu ordnen.

In der psychoanalytischen Textinterpretation
wird versucht. zu den verborgenen, latenten Sinn­
gehalten vorzudringen. Theoretische Vorannah­
men besitzen nur dann einen Wahrheitsgehalt für
den Text, wenn sie sich bei der Interpretation am
Text bewähren. Die Interpretation muss also aus
dem Text heraus - in der Sprache des Textes ­
entwickelt werden. Dabei will die psychoanaly­
tisch orientierte Tiefenhermeneutik auch Zugang
zu den aus der Sprache ausgeschlossenen unbe­
wussten Gehalten des Textes gewinnen, die das
sprachliche Geschehen gleichsam als seine Un­
terwelt bewegen. Hierzu finden auch die aus der
Interaktion gewonnenen Daten, das Übertra­
gungs-Gegenübertragungsgeschehen zwischen
Interviewerln und Interviewtem, ihre Bedeutung.

Auch Nadig (1991) sieht wie deMause als ein­
zige Möglichkeit, einen authentischen Bezug zu
der Struktur des Materials zu finden, die Nutzung
der eigenen Subjektivität, wie sie emotional und
rational darauf reagiert. »Das bedeutet, dass sich
die Beraterin bei der Auswertung auf das Materi­
al einlässt und sich erlaubt, irritiert, abgestoßen,
erstaunt und erfreut darauf zu reagieren. Diese
emotionale Bewegung muss sie festhalten und im
Zusammenhang als Ausdruck kultureller Struktu­
ren zu verstehen suchen« (Nadig et aL 1991, 16).

Adaption der Phantasieanalyse
für die Beratungspraxis

Dieses Vorgehen ist wohl für psychoanalytisch
ausgebildete Beraterinnen zugänglich. alle ande­
ren sehen sich schnell überfordert. Von daher war
es nahe liegend über Variationen im Auswertungs­
vorgehen nachzudenken. Mit einer Gruppe jun­
ger Forscherinnen haben wir neue Wege getes­
tet, die sich als außerordentlich wirkungsvoll her­
ausstellten und im Rahmen der Rückspiegelung
in den Unternehmen mit Erstaunen über die Tiefe
des Wissens der Forscherinnen durch die Inter­
viewpartner quittiert wurden.

In einem Forschungsprojekt zu Fragen der
praktischen Ethik in Organisationen war es not-
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wendig die jeweilige Organisationskultur zu er­
fassen. WIr suchten den Zugang - wie oben be­
schrieben - über arbeitsbiografische Interviews.
Diese wurden transkribiert und - wie deMause
vorschlägt - zunächst auf ihren offensichtlichen
Gehalt hin untersucht. Die Interviews wurden
gelesen und alle Worte oder Wortgruppen, die
einen emotionalen Stimulus auslösten, markiert.
Anschließend wurden Wortlisten der markierten
Begriffe erstellt. Es war beabsichtigt, sich von dem
ursprünglichen Transkript zu lösen, um eine mög­
lichst unvoreingenommene Haltung einzunehmen
(Möller 1997).

»Eine tiefenhermeneutische Lektüre muss die
historisch durchgesetzte Entsinnlichung des
Lesens unterlaufen. Denn das >volle Erlebnis<
eines Textes rührt nicht allein von dessen
schriftsprachlichen Sprachhandlungen her,
sondern mehr noch von der durch sie >ange­
spielten< Inszenierung und deren Habitus .. «

(HaubI1991,222).

Nachdem die Worte herausgeschrieben wurden,
löste man sich ganz von den Interviews und ließ
nur die Worte auf sich wirken, bis sich eine Ge­
stalt daraus formte. Dann wurde anhand der
Wortliste eine Phantasiegeschichte erzählt.

In unserem Beispiel arbeiteten jeweils drei
Forscherinnen an sechs Interviews. Jedes Inter­
view wurde von jeder Forscherin gelesen und wie
oben geschildert bearbeitet. Die Gruppe kam dann
zusammen und erzählte sich gegenseitig die Ge­
schichten (eine Metageschichte). Dabei wurden
wieder Schlüsselbegriffe gesammelt, um in einem
weiteren Prozess daraus wieder Geschichten zu
schreiben, die dann ebenfalls ausgewertet wur­
den bis eine Meta-Meta-Geschichte entstand.

Eine Meta-Meta-Geschichte stellt sich dann zum
Beispiel in dieser Form dar:

»Es gleitet durch den Raum. So wie die vielen
anderen auch. Eine Sternschnuppe flitzt vor­
bei. Manchmal lächelt der Mond, manchmal
weint er. Die Raumschiffe schweben elegant,
ein leichtes auf und ab, wellenartig. Wie ein
Schwarm von Quallen. Sanftes Gleiten, im

It Rhythmus. Das eine ruderlos. Es wabert, passt
sich an, verändert sich ... ins Nichts, in die
Ewigkeit.

Ich lege meine Hand aufdie Türe. Ich spü­
re die Vibration, das Pochen. Erregend, neu,
intravenöses Koffein. Ich checke meine

Gefühle: Angst, ich spüre den inneren Schrei.
Und doch kann ich der Versuchung nicht wi­
derstehen. Die Sogwirkung hat mich schon
absorbiert. Der Ausweg führt nach innen. Ein
Augenblick, Sekunden wie Stunden. Tausend
Blicke lasten auf mir, peinlich. Tausend Stim­
men lasten auf mir. Ich werde transparent. Sie

• schauen durch mich durch und ich durch sie.
Ich verhalte mich wie sie. Mache dieselben
Dinge wie sie. Ich bin sie. Pochende Beats,

t schwirrendes Treiben, hektische Stimmung,
Hysterie ... ich dränge mich durch, spüre den
Schweiß. Mein Herzschlag ist eins mit dem
Beat. Die Beats übertragen sich auf das Schiff,
verändern den Kurs. Als Marionette durchque­
re ich den Raum. Mich streift süffisantes Lä­
cheln, Tuscheln ... ich lächle süffisant zurück.
Ich bin gefangen.

.. Eine neue Tür? Es gibt verschiedene, ich
wähle heute die eine. Eine neue Möglichkeit?
Geborgenheit ... ruhige Musik, Familie, Ge­
schenke ... ein Gefühl wie Weihnachten. Ich
nehme die Hand dankbar entgegen, schließe
mich an ... unkompliZiert Sicherhei~ Vertrau­
en. Alle gemeinsam im Kreis um den Baum.
Tick, Tick, Tick, die Zeit ist um. Bitte alle aus­
steigen.

Die Tür geht auf. Wieder ausgespuckt.
Neue Erfahrungen gemacht. neue Grenzen
erfahren, neue Tiefen gesehen. Ich verharre,
überlege, schmunzle. Sonnenaufgang am Ho­
rizont. Lache aus mir heraus. Es ist nicht ge­
sunken, es gleitet weiter auf unserem Weg mit

.. mir verborgenen Zielen. Es lockt. eine neue

.. Affäre beginnt.«

Die Meta-Meta-Geschichte wurde Abschnitt für
Abschnitt auf Organisationskulturmuster hin in­
terpretiert.

Hier nun eine Auswertungspassage aus der Meta­
Meta-Geschichte:

»Mein Herzschlag ist eins mit dem Beat. Die
Beats übertragen sich auf das Schiff, verän­
dern den Kurs. Als Marionette durchquere ich
den Raum.«

Dieser Abschnitt führte zu folgender Interpreta­
tion:

»Nicht der Kapitän steuert und lenkt das
Schiff, sondern der DJ bestimmt den Rhyth­
mus und den Beat. >Mein Herzschlag ist eins
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Die ]orscheY9nnen teilten mitden Unter­
nehmern das Erstaunen über die positive
Wirkungsentfaltung dieser Methode

mit dem Beat< drückt aus, dass die Mitarbei­
terinnen zu dem Unternehmen werden. Sie
bestimmen die Richtung, in die es gehen soll­
te, die Beats übertragen sich auf das Schiff
und verändern den Kurs. Dennoch sind sie
>Marionetten<, denn der DJ - der informelle
Führer in dem Betrieb, gibt die Richtung an.
Die Mitarbeiterinnen haben
zwar Einfluss auf ihre >Musik­
wünsche< und können den
Rhythmus mitgestalten, aber sie
werden immer wieder eins mit
dem Beat. Der Kapitän/die Füh­
rungsperson ist dabei Zuseher und kann den
Kurs des Schiffes alleine nicht verändern. Er
wird vom Rhythmus und den Vorgaben des
DJ's / des informellen Führers beeinflusst."

Diese Interpretation wurde dann im Feedbackge­
spräch dem Unternehmer zurückgespielt. Dieser
zeigte sich sehr erstaunt, dass aus den Aussägen
der Mitarbeiterinnen eine solche Analyse mög­
lich war. Ein den Mitarbeiterinnen nicht bekann­
tes Verwandtschafts- und Erbschaftsverhältnis
zwischen einer Mitarbeiterin und dem Unterneh-

mer war Ursache dafür, dass sie in der Lage war,
einen hohen informellen Einfluss auf die Perso­
nalstrategie und Kultur auszuüben. Der Unterneh­
mer empfand sich in vielen Situationen als hilflos.
Er berichtete, dass dies zu keinem Zeitpunkt Ge­
sprächsinhalt im Unternehmen gewesen sei und
er war der Überzeugung, dass es den Mitarbeite-

rinnen in dieser Form nicht bewusst gewesen sein
konnte.

Bei der Präsentation der Forschungsergebnisse
im großen Plenum zeigte sich, dass ähnliche Re­
aktionen auch in anderen Fällen zu beobachten
waren. Die Forscherinnen, alles Betriebswirtinnen,
hatten während des Projektes große Bedenken
gegenüber der Methode geäußert und mit star­
ken inneren Widerständen zu kämpfen gehabt.
Sie teilten mit den Unternehmern das Erstaunen
über die positive Wirkungsentfaltung dieser Me­
thode.
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