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The Psychohistory of Lloyd deMause as a key to corporate culture — The
corporate culture approach is considered a central key to the understan-
ding of the dynamics of organizations. Since the corporate culture
mirrors unconscious contexts of meaning, culture analyses in organizati-
ons gain in importance. Narratives convey culture. So why not use
narratives for the analysis of organizational cultures? The combination
of data collection through work biographies with a resembling »narrati-
ve analytical method« such as the psychoanalytical fantasy-word-
method of Lloyd 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) fiihrt dieses Interesse darauf zuriick, dass wir uns
in einem bedeutsamen gesellschaftlichen Ubergang befinden. Der
betriebswirtschaftliche Diskurs wendet sich von der Dominanz des
Materiellen ab — tiber 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 Vermogenswertes eines Unternehmens wird insbeson-
dere die »kollektive Problemlsungs-Kompetenz« der Organisati-
on bewertet (North 2001, 21). Deren Qualitat wird maBgeblich
durch die Unternehmenskultur gepragt (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 Zugan-
ge der Analyse von Unternehmen. Unternehmen werden von Wis-
senschaftlerinnen und Praktikerinnen vor allem als »Kulturen« be-
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griffen. Damit erdffnen sich neuartige Mdglich-
keiten des Verstindnisses organisatorischer Zu-
sammenhdange.

Der Begriff wird seit den 80er Jahren in der
betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie ver-
wendet. Unternehmen werden als Organisatio-
nen verstanden, die eine »spezifische Miniatur-
gesellschaft« (Schreybgg 1990) bilden. Sie schaf-
fen ihre eigene Realitét, die sich vor allem in spe-
zifischen kognitiven Strukturierungsmustern,
Werthaltungen, Handlungsmustern und Interak-
tionsprozessen ausdriickt. »Unternehmenskultur«
bezeichnet ein von Menschen geschaffenes Pha-
nomen, das iiber gewisse Zeitraume von mehre-
ren Individuen als kollektives Sinnsystem entfal-
tet wird (Schreybgg 1996, 16). Gagliardi (1995,
7) fasst es folgendermaBen: »Unter »Organisati-
onskultur« verstehen wir ein kohdrentes Set von
Techniken, Wertvorstellungen und professionel-
len Praktiken bei innerorganisatorischen Interven-
tionen«.

Fur die Mitglieder von Organisationen blei-
ben die kulturellen Muster im Wesentlichen im-
plizit. Sie unterlegen das Handeln wie selbstver-
standlich. Als kollektive Orientierungsmuster bil-
den sie ein gemeinsames Weltverstandnis.

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

1. Anthropologie:
Sie wird in Weltbildern, anthropologischen Pra-
missen Ober menschliches Handeln, Wahrheits-
vorstellungen der Organisationsmitglieder, An-
nahmen dber Kontext und die Organisationsum-
welt, Annahmen tber zwischenmenschliche In-
teraktion und humanitare Fragen
deutlich.

2. Normativitat:

Sie setzt sich aus dem Regelwerk
far 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, Raumgestal-
tung, typische AuBerungsformen, Rituale (z.B.
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BegriBungsrituale oder eine spezifische Feierkul-
tur). Sie zeigen sich in Mythen, Geschichten und
Legenden, die iber Griinderfiguren, Mitarbeite-
rinnen, Krisen und Ereignisse der Gegenwart und
Vergangenheit erzihlt werden. Diese Narrationen
gelten als identitatsstiftend: Solange Geschichten
erzahlt 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
Standardisierung einflieBt. Als organisationskul-
turprigende Faktoren lassen sich die Branchen-
spezifitit, das Organisationsumfeld, die Unterneh-
mensgeschichte und das Organisationsziel nen-
nen. Auch die Art der Aufgabenerfiillung, die
Berufsgruppenzugeharigkeit und die Klientel spie-
len eine wichtige Rolle.

Zur Erfassung kollektiver Sinn-
systeme

Bei der Analyse von Organisationskulturmustern
riickt man ab von nur empirisch beobachtbaren
und quantifizierbaren Aspekten der Organisati-
on. Die Verwendung objektiver organisationsana-
lytischer Muster ist an ihre Grenzen gestoBen. Fiir
den latenten Teil des organisatorischen Musters
steht wenig methodisches Inventar zur Verfiigung.
Organisationskulturen lassen sich auch bei gro-
Berer methodischer Palette nicht perfekt analy-
sieren. Sie sind nur in Form prozessualer Diagnos-
tik und durch Sinnverstehen annaherungsweise
begreifbar: »Die Fiille des Daseins einer Unter-
nehmung kann nur mit holistischen, interpretati-

Organisationskulturmuster sind nur dialo-
gisch erschlieBbar, nur interpretativ zu-
gdnglich

ven und interaktionellen Forschungsmodellen er-
faBt werden. « (Gagliardi 1995, 7)
Organisationskulturmuster sind nur dialogisch
erschlieBbar, nur interpretativ zuganglich. Es han-
delt sich um subjektive Phinomene, von denen
sich die Beraterin anriihren lassen muss, um die
gegenseitige Wahrmehmung zum Thema machen
zu kdnnen. Die viel beschworene Feldkompetenz
der Beraterin ist an dieser Stelle weniger zentral
als ihre Sinnerfassungskapazitat des Fremden, auf



das sie in einer Organisationskultur trifft. Eine
»gute« Beraterin macht aus, was sie, iber das
Rationale hinaus, an Bedeutung sprachlicher und
nicht sprachlicher AuBerungen der Organisations-
mitglieder wahrmehmen 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 méchten wir die Bedeutung des Fak-
tenwissens Gber unterschiedliche Kulturen nicht
schmalern. Dennoch scheint uns das Wichtigste
zu sein, dass Beraterlnnen maximal in die Welt
der Organisationsmitglieder einzutauchen vermé-
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 Verfiigung 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 Gegeniiber
getragen ist. Fiir gute Kenntnisse tiber Organisa-
tionen und ihre Grundmuster kénnen Neugier und
Staunen, die Verunsicherung und der Zweifel hilf-
reich sein. Wenn wir nicht mehr in Frage stellen,
vieles fiir selbstverstandlich nehmen, ergeben sich
keine neuen Perspektiven. Es entsteht sonst eine
Systemblindheit, die dem Erkenntnisinteresse ab-
traglich ist.

Zur Analyse von Organisationskulturmustern
gilt es eine gleichschwebende Aufmerksamkeit
einzunehmen, die der Haltung in der »psycho-
analytischen Kur« dhnelt. Diese erscheint uns des-
halb so wichtig, da einige Gefahren des allzu Ver-
trauten damit gemieden werden kénnen: »... man
fixiert das eine Stiick besonders scharf, eliminiert
dafiir 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
weiB; folgt man seinen Neigungen, so wird man
sicherlich die mégliche Wahrnehmung falschen.
Man darf nicht darauf vergessen, daB man ja zu-
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meist Dinge zu héren bekommt, deren Bedeu-
tung erst nachtréglich erkannt wird« (Freud 1912,
377).

Ahnliches beschreibt Weick (1995) in der Se-
lektion von Deutungsmustern als retrospektive
Wahmehmung in Organisationen. Er nimmt an,
dass »... die kompliziertesten Organisationen
besser tiberleben, weil sie ihre Handlungen und
Vorstellungen im Nachhinein auf eine Linie brin-
gen ...« (Weick 1995, 276). Er geht davon aus,
dass ein groBer 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 kénnte«, denn Bedeutung
wird stets im Nachhinein auferlegt (Weick 1995,
278 f). Insofern denunziert Weick Unternehmens-

Die kompiliziertesten Organisationen iiber-
leben besser, weil sie ihre Handlungen und
Vorstellungen im Nachhinein auf eine Linie
bringen (Weick)

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 fiihrt zu Rationali-
sierungen, welche die zugrunde liegenden Kon-
fliktmuster verbergen.
Organisationskulturanalyse darf den bisheri-
gen Ausfiihrungen folgend nicht zu sehr theorie-
geleitet sein. Zwar reduziert eine kognitive Vor-
bereitung die Belastung der Kontaktnahme, aber
sie nimmt u.U. eine wichtige Durchgangsphase,
die viele Moglichkeiten der Erkenntnisgewinnung
enthalt, fort. Die Beraterin befindet sich — folgen
wir Wellendorf (Wellendorf 1996, 179) —zunachst
»in einem prinzipiellen und fundamentalen Zu-
stand des Nichtwissens«. »Was es fiir eine psy-
choanalytisch orientierte Arbeit mit Institutionen
braucht, ist das, was Bion (1970) einmal »negati-
ve capability« genannt hat. Er meint damit »die
Féhigkeit eines Menschen, sich in Unsicherheit,
ritselhaften Geheimnissen und Zweifeln zu be-
finden, ohne irritiert nach Fakten zu suchen. Sie
ist Voraussetzung dafiir, daB wir ber die Institu-
tion etwas Neues — das heifit etwas, was keiner
der Beteiligten bisher wahrgenommen und ge-
wuBt hat —leren.« (Wellendorf 1996, 179). Dar-
aus folgt, zunachst die Sinne zu schérfen fiir das
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Ubersehene, Vermiedene, Verleugnete des Sys-
tems. Zu beratende Systeme vorschnell in eine
vermeintliche Klarheit zu drangen, speist sich aus
der Unfahigkeit der Beraterinnen, die notwendi-
ge Anfangsverwirrung zu ertragen. Klarheit kann
nur das Ergebnis eines zumeist beschwerlichen
gemeinsamen Suchprozesses und nicht dessen
Voraussetzung sein. Erst allmahlich wird es mog-
lich, sich in die Tiefe der institutionellen Konfiikt-
dynamik und der informellen Strukturen etc. vor-
zuarbeiten. Es braucht Zeit, bis Organisationsmit-
glieder es wagen konnen, Abwehrprozesse und
Tabuierungen so zu lockern, 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, sondern auch die von ihr
eingeladene Beraterin. Deshalb kann Organisati-
onsanalyse nicht ausschlieBlich im Zahlen und
Messen bewaltigt werden, sondern Devereux
(1974, 126) folgend: »Es macht Sinn, zu sehen«
auch im Sehen. Bedriickendes, herausforderndes
und/oder dngstigendes Erkenntnismaterial soll
nicht vorschnell abgewehrt werden. Je nachdem,
um welche Organisation es sich handelt, werden
auch archaische Konflikte angesprochen, die die
personliche Abwehr aktivieren. Im Laufe eines

Organisationsanalyse kann nicht ausschlief3-
lich im Zdihlen und Messen bewriltigt werden,

sondern auch im Sehen

gelungenen Organisationsanalyseprozesses lasst
sich die personliche Abwehrschwelle herabsetzen,
die die Wahmehmung der Beraterin einengt. Die
methodische Selbstreflexion wird bei Leithauser
& Volmerg (1988) zum Hauptgegenstand des For-
schungsprozesses. Die Methode der Selbstrefle-
xion 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 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 ProzeB der Selbster-
kenntnis ist, daB das Selbst (Ich) sich selbst
gegeniber Distanz, einen Spielraum gewinnt,
der es ermdglicht, sich von verschiedenen Ge-
sichtspunkten aus wahrzunehmen, verschie-
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dene Haltungen sich selbst gegeniiber einzu-
nehmen und auszuprobieren. « (Leithduser &
Volmerg 1988, 214 f.).

»Nur dann, wenn Tiefenhermeneuten keine
hoch verdichteten Ergebnisprotokolle publi-
zieren, sondern bereit sind, die Selbstanalyse
ihrer eigenen Erlebnisstruktur zu enthillen,
ber die vermittelt sie den literarischen Text
deuten und begreifen, erreicht das Verfahren
eine Transparenz, die intersubjektiv Nachvoll-
ziehbarkeit gewahrieistet und begriindet«
(Haubl 1991, 223).

Methodologische Perspektiven

Ein bewahrter 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 kénnen. »Unerhértes< hort man nur,
wenn man offen ist, fir das was kommt« (Fren-
zel, Muller & Sottong 2004, 16). Je weniger die
Beraterin sich gestaltend in den
Analyseprozess einbringt, des-
to eher hat das »Unerhérte«
eine Chance sich abzubilden.
Die offenste Form des Zu-
horens ist gegeben durch die
Aufforderung eine Geschichte zu erzahlen. Und
wenn, wie Weick und andere deutlich gemacht
haben, die Sinngebung in Organisationen durch
die Form des Geschichtenerzahlens bewiltigt
wird, dann liegt es nahe genau diese zu sammeln.
Die Methode des Storytelling eignet sich aus meh-
reren Griinden fiir eine umfassende Datenerhe-
bung. Nicht nur, dass ausfiihrliches Kontextwis-
sen mitgefiihrt und damit erschlieBbar wird (Fren-
zel, Miiller & Sottong 2004, 9), es ist dariiber
hinaus auch zu beriicksichtigen, dass »stories are
able to evade censors, both internal and exter-
nal, and express views and feelings which may
be unacceptable in straight talk« (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«



(Schmidt 2005, 80) einer Organisation finden sich
in Geschichten wieder und werden in und durch
diese entwickelt. In Geschichten wird — fiur den
Erzdhler zumeist implizit — immer das »Zusam-
menhangswissen« mitgefuhrt. In der Auswertung
der Stories wird dieses Wissen fiir die Beraterin-
nen erschlieBbar.

»Durch das Erzahlen von Menschen aus un-
terschiedlichen Perspektiven und die Verdichtung
der Ergebnisse durch die Analyse werden der Kern
und die Zusammenhange der Unternehmenskul-
tur sichtbar« (Frenzel, Miiller, Sottong 2004, 75).
Damit tatsdchlich »der Kern« erreicht wird, ist das
Setting beim Sammeln der Geschichten von Be-
deutung. Es ist wiinschenswert moglichst unter-
schiedliche Perspektiven innerhalb der Organisa-
tion zu Wort kommen zu lassen. Die Rahmenbe-
dingungen miissen gewahrleisten, dass die Erzdh-
ler ausreichend Vertrauen auf-
bauen kénnen. Eine spezifi-
sche Form des Storytelling, die
»arbeitsbiografische Erzah-
lung« (Frenzel, Miiller, Sot-
tong 2004, 59), hat sich als be-
sonders zielfiihrend erwiesen.
Die Erzahlerin folgt dabei ih-
rer Biografie bezogen auf den Werdegang im Un-
ternehmen und benennt wichtige Schliisselereig-
nisse. Diese Schliisselereignisse werden wieder-
um als Geschichten erzahlt, damit das wichtige
Kontextwissen mitgefihrt wird. Eine Aufzdhlung
von Ereignissen in Berichtsform sollte vermieden
werden. Gegebenenfalls setzt die Beraterin wie-
derholt ErzahlanstoRe. Werden diese Erzahlun-
gen libereinander gelegt, so ergibt sich ein Mus-
ter, aus dem auch mentale Modelle, normative
Gefiige und je nach Fragestellung vieles mehr her-
ausgelesen werden kann.

Zur ErschlieBung dieser Muster mochten 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 Lioyd deMause.

Die Psychohistorie

DeMause bietet im Feld der Sozialhistoriker mit
einem Verstidndnisrahmen, 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 nihert
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sich so der Frage der historischen Motivierung
geselischaftlicher Phanomene.

»Die zentrale Methode der Psychohistorie
besteht darin, Ursachen motivationaler Mus-
ter vorausgegangener personlicher Ereignis-
se und ihre Re-Strukturierung innerhalb der
Erwachsenengruppe festzustellen. ... Nicht
nur das Irrationale in der Geschichte ist psy-
chohistorischer Erklarung zugénglich; die gan-
ze Geschichte, ihre Héhen und Tiefen, Inte-
gration wie auch Auflésung, hat Kindheits-
determinanten und Gruppendynamiken zur
Ursache« (ebd., 90f).

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

Die spezifischen Wirklichkeitsmodelle und
Kulturprogramme einer Organisation finden
sich in Geschichten wieder und werden durch
diese entwickelt

erweisen. So kann die Frage gestellt werden, wel-
che Wirkung die traumatischen Gefiihle judischer
Kinder hatten, die im 13. Jahrhundert einem groB
angelegten Ausrottungsmassaker entkommen
konnten und sich spater wieder in jidischen Ge-
meinden zusammenfanden. DeMause betont,
dass die materielle Realitat in erster Linie als Re-
sultat bewusster oder unbewusster Entscheidun-
gen zu betrachten ist. Dabei ist fur ihn das ge-
mein hin als >psychisch« Beschriebene von Men-
schen und Gruppen maBgeblich an der Ausge-
staltung dieser Entscheidungen beteiligt. Dessen
genauere Untersuchung fiihrt zur »Psychologie der
Gesellschaftc und der Méglichkeit sich dem >War-
um« anzundhern. Neben der Untersuchung der
Geschichte der Kindheit sind die Arbeiten zum
Phanomen der Gruppen- und Nationenphantasi-
en zunehmend das Interessenfeld der Psychohis-
torie.

Die Phantasieanalyse nach
Lloyd deMause

Der schwer zugingliche Forschungsgegenstand
zwang deMause sich der Entwicklung von Arbeits-
methoden zu widmen, die diesem Gegenstand
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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 ber
Beziehung und Liebe definiert. Fir die Psychohis-
toriker ist die Veranderung von Geschichte somit
die Wirkung der Beziehung von Menschen, die
als »homo relatens« agieren. Die Psychohistorie
verfiigt Gber 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 fir die anste-
henden Entdeckungen zu l6sen sucht. Darum sieht
deMause Empathie und subjektives Engagement
als pragende Qualitaten seiner Forschungsarbei-
ten (Ende 1989, 8). Er weist darauf hin, dass For-

Nichts wird jemals sdort drauPenc entdeckt,
bevor es nicht erst hier drinnen empfunden

wurde (Ende)

scherlnnen, die tiber diese Qualitaten nicht ver-
fiigen, die Anwendung seiner Methoden nicht
angeraten ist. » Nichts wird jemals »dort drauBen«
entdeckt, bevor es nicht erst hier drinnen emp-
funden wurde« (ebd., 89).

Durch die Ubertragung der psychoanalyti-
schen Methoden auf Fragen der Psychodynamik
»grofter Gruppen« (deMause 1989, 17) wird es
moglich, Antworten jenseits des stets aktiven
Uber-Ichs des Einzelnen zu finden. »Wir alle wis-
sen etwas — und dennoch weiB es keiner« (ebd.,
90). »Far alle Gruppenphanomene gibt es psy-
chologische Erklarungen: Menschen handeln in
Gruppen nur deshalb anders als Individuen, weil
sie ihre psychischen Konflikte anders abspalten,
nicht weil irgendeine >gesellschaftliche« Macht Ein-
fluB auf sie ausiibt. Mit dem Verschwinden des
unsterblichen Gebildes >Gesellschaft« offenbaren
sich alle Gruppenwerte als vorldufig und sind bei
jeder Generation einem Wandel unterworfen; was
nun problematisch zu sein scheint, ist nicht Wan-
del, sondern Dauerhaftigkeit« (ebd., 90f). Grup-
penphantasien werden gebildet, um Individuen
die Maglichkeit zu geben, Rollen zu spielen und
sich damit gegen Kindheitsphantasien schiitzen
zu kénnen. >Fiihrer« sind z.B. Personlichkeiten, die
in der Lage sind, die bizarren projizierten Identifi-
kationen von Gruppenphantasien in sich aufzu-
nehmen (vgl. ebd., 94).
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Das handlungsleitende Unbewusste der Grup-
pe, das dem Bewusstsein des Individuums direkt
nicht zuganglich ist, ist Ziel der Forschung Lloyd
deMauses. Damit sind seine Methoden auch fir
Untersuchungen zur Unternehmenskultur, also zu
Hintergrundiiberzeugungen und Verhaltensnor-
men relevant, die in die Geschichten der Organi-
sation »eingewoben« sind. DeMause bietet mit
der Phantasiemethode ein Auswertungswerkzeug,
das diesen Zugang erméglicht.

Da unsere Entdeckungen dber duBere Bedin-
gungen in ihrer Gesamtheit davon abhangig sind,
in welchem MaRe 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 Fahig-
keiten in wissenschaftlicher Weise auf jeder Stufe
des Forschungsprozesses einzusetzen und so ei-
nen abwehrreduzierten Prozess zu gestalten.
»Zahmungs- und Neutralisie-
rungsbemiihungen« (Duerr
1978, 152) durch objektivistische
Methodik konnen in diesem Zu-
sammenhang als Abwehrmané-
ver bezeichnet werden. Dadurch
verzichten Forscherlnnen 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, Vortragen oder Sitzungen wer-
den zunéchst auf ihren offensichtlichen Gehalt hin
gelesen, um herauszufinden, was die Person iber
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, kor-
per- und gefiihlsbetonte Ausdriicke, Wiederho-
lungen und symbolische Begriffe aufgenommen,
um diese dann auf ihren thematischen Gehalt hin
zu Uberprifen.

5 TN

It macht kaum 10 Prozent
‘aus und kann mit Hilfe von acht
2 ; werden:

en Sie alle Metaphern und Rede-
, unabhangig vom Zusammen-

n Sie jede Korpersprache, alle
von starken Gefiihlen und hefti-



“IWeIVETZeicknen Sie jeden wiederholenden,
‘ uniiblichen oder grundlosen Gebrauch von
< ‘Worten

« ® Verzeichnen Sie alle offensichtlich symboli-
“schen i

Lassen Sie alle Negationen unberiicksich-

Lassen Sie alle Subjekt-Objekt-Relationen
3

- Notieren Sie alle offenkundigen Reaktionen,
Gelachter, Augenblicke der Entspannung,
“Unterbrechungen, Nebenbemerkungen,
- ange Schweigen usw.
- Notieren Sie alle langeren Perioden ohne

(deMause 1989, 163ff)

Ein Auswertungsbeispiel:

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

»... pushed.... creep ... out of control ... con-
trol ... control ... control ... tightening ...
strangling ... misery ... misery ... misery ...
misery ... dropping ... 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
children. 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, 163ff). Mit gleichschwebender Aufmerk-
samkeit dem erhobenen Material gegeniiber soll-
te die Beraterin moglichst durch keinerlei Muster
des Aufmerkens eingeschrankt sein (s. Leithduser/
Volmerg 1988). Ohne einschriankende Scheuklap-
pen, was auch theoretische Abstinenz bedeutet,
soll den Phdanomenen Rechenschaft getragen wer-
den. Durch die paradoxe Haltung der Neutralitat
(also nicht geleitet durch Vorannahmen) ist es
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maoglich, dass der Blick nicht an den Tatsachen fi-
xiert bleibt, sondern die unbewussten Prozesse
Raum greifen kdnnen. Die gleichschwebende Auf-
merksamkeit der Beraterin erméglicht ein Auftau-
chen der fliichtigen und schnell wieder entschwin-
denden Phinomene 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 far
den Text, wenn sie sich bei der Interpretation am
Text bewahren. 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 Ubertra-
gungs-Gegeniibertragungsgeschehen zwischen
Interviewerln und Interviewtem, ihre Bedeutung.
Auch Nadig (1991) sieht wie deMause als ein-
zige Moglichkeit, einen authentischen Bezug zu
der Struktur des Materials zu finden, die Nutzung
der eigenen Subjektivitat, wie sie emotional und
rational darauf reagiert. »Das bedeutet, dass sich
die Beraterin bei der Auswertung auf das Materi-
al einldsst und sich erlaubt, irritiert, abgestoRen,
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
fiir die Beratungspraxis

Dieses Vorgehen ist wohl fiir psychoanalytisch
ausgebildete Beraterlnnen zugénglich, alle ande-
ren sehen sich schnell tiberfordert. Von daher war
es nahe liegend tiber Variationen im Auswertungs-
vorgehen nachzudenken. Mit einer Gruppe jun-
ger Forscherinnen haben wir neue Wege getes-
tet, die sich als auBerordentlich wirkungsvoll her-
ausstellten und im Rahmen der Riickspiegelung
in den Unternehmen mit Erstaunen tber 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 — (iber arbeitsbiografische Interviews.
Diese wurden transkribiert und — wie deMause
vorschldgt — zunéchst auf ihren offensichtlichen
Gehalt hin untersucht. Die Interviews wurden
gelesen und alle Worte oder Wortgruppen, die
einen emotionalen Stimulus ausl6sten, markiert.
AnschlieBend wurden Wortlisten der markierten
Begriffe erstellt. Es war beabsichtigt, sich von dem
urspriinglichen Transkript zu l6sen, um eine mog-
lichst unvoreingenommene Haltung einzunehmen
(Méller 1997).

»Eine tiefenhermeneutische Lektiire muss die
historisch durchgesetzte Entsinnlichung des
Lesens unterlaufen. Denn das >volle Erlebnis¢<
eines Textes rihrt nicht allein von dessen
schriftsprachlichen Sprachhandlungen her,
sondern mehr noch von der durch sie >ange-
spielten< Inszenierung und deren Habitus ...«
(Haubl 1991, 222).

Nachdem die Worte herausgeschrieben wurden,
|6ste man sich ganz von den Interviews und lieB
nur die Worte auf sich wirken, bis sich eine Ge-
stalt daraus formte. Dann wurde anhand der
Wortliste eine Phantasiegeschichte erzahit.

In unserem Beispiel arbeiteten jeweils drei
Forscherlnnen an sechs Interviews. Jedes Inter-
view wurde von jeder Forscherin gelesen und wie
oben geschildert bearbeitet. Die Gruppe kam dann
zusammen und erzahlte sich gegenseitig die Ge-
schichten (eine Metageschichte). Dabei wurden
wieder Schliisselbegriffe 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 lichelt der Mond, manchmal

_ weint er. Die Raumschiffe schweben elegant,

ein leichtes auf und ab, wellenartig. Wie ein

Schwarm von Quallen. Sanftes Gleiten, im

* Rhythmus. Das eine ruderlos. Es wabert, passt

» sich an, verdndert sich ... ins Nichts, in die
. Ewigkeit.

Ich lege meine Hand auf die Tiire. Ich spii-

re die Vibration, das Pochen. Erregend, neu,

intravenéses Koffein ... Ich checke meine
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% Gefiihle: Angst, ich spiire den inneren Schrei.
Und doch kann ich der Versuchung nicht wi-
derstehen. Die Sogwirkung hat mich schon
absorbiert. Der Ausweg fiihrt 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,
schwirrendes Treiben, hektische Stimmung,
' Hysterie ... ich drdnge mich durch, spiire den
# SchweiB. Mein Herzschlag ist eins mit dem
» Beat. Die Beats tibertragen sich auf das Schiff,
verdndern den Kurs. Als Marionette durchque-
re ich den Raum. Mich streift stiffisantes La-
cheln, Tuscheln ... ich ldchle siiffisant zurtick.
* Ich bin gefangen.
E> Eine neue Tiir? Es gibt verschiedene, ich
s widhle heute die eine. Eine neue Moglichkeit?
Geborgenheit ... ruhige Musik, Familie, Ge-
schenke ... ein Gefiihl wie Weihnachten. Ich
nehme die Hand dankbar entgegen, schlieBe
mich an ... unkompliziert. Sicherheit, Vertrau-
= en. Alle gemeinsam im Kreis um den Baum.
s Tick, Tick, Tick, die Zeit ist um. Bitte alle aus-
_ steigen.
i Die Tiir geht auf. Wieder ausgespuckt.
© Neue Erfahrungen gemacht, neue Grenzen
% erfahren, neue Tiefen gesehen. Ich verharre,
= Uberlege, 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
¥ Affdre beginnt.«

w

W

7

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

Hier nun eine Auswertungspassage aus der Meta-
Meta-Geschichte:

% »Mein Herzschlag ist eins mit dem Beat. Die
Beats (ibertragen sich auf das Schiff, verdn-
dern den Kurs. Als Marionette durchquere ich

% den Raum.«

Dieser Abschnitt fihrte zu folgender Interpreta-
tion:

»Nicht der Kapitdn steuert und lenkt das
Schiff, sondern der DJ bestimmt den Rhyth-
mus und den Beat. sMein Herzschlag ist eins



mit dem Beat« driickt aus, dass die Mitarbei-
terinnen zu dem Unternehmen werden. Sie
bestimmen die Richtung, in die es gehen soll-
te, die Beats ibertragen sich auf das Schiff
und verandern den Kurs. Dennoch sind sie
»Marionetten¢, denn der DJ - der informelle
Fiihrer in dem Betrieb, gibt die Richtung an.
Die Mitarbeiterinnen haben
zwar Einfluss auf ihre >Musik-
wiinsche< und kénnen den
Rhythmus mitgestalten, aber sie
werden immer wieder eins mit
dem Beat. Der Kapitan/die Fiih-
rungsperson ist dabei Zuseher und kann den
Kurs des Schiffes alleine nicht verandern. Er
wird vom Rhythmus und den Vorgaben des
DJ's / des informellen Fiihrers beeinflusst. «'

Diese Interpretation wurde dann im Feedbackge-
sprach dem Unternehmer zuriickgespielt. Dieser
zeigte sich sehr erstaunt, dass aus den Aussagen
der Mitarbeiterinnen eine solche Analyse mog-
lich war. Ein den Mitarbeiterinnen nicht bekann-
tes Verwandtschafts- und Erbschaftsverhaltnis
zwischen einer Mitarbeiterin und dem Unterneh-

----- woeeee heidi moller / silke seemann

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

Die Forscher9nnen teilten mit den Unter-
nehmern das Erstaunen iiber die positive
Wirkungsentfaltung dieser Methode

rinnen in dieser Form nicht bewusst gewesen sein
konnte.

Bei der Prasentation der Forschungsergebnisse
im groBen Plenum zeigte sich, dass dhnliche Re-
aktionen auch in anderen Fallen zu beobachten
waren. Die Forscherinnen, alles Betriebswirtinnen,
hatten wahrend des Projektes groBe Bedenken
gegeniiber der Methode geduRert und mit star-
ken inneren Widerstanden zu kampfen gehabt.
Sie teilten mit den Unternehmern das Erstaunen
tiber die positive Wirkungsentfaltung dieser Me-
thode.

Anmerkungen

1. Wir danken Gunnar Bremer, Stefa-
nie Sommerauer und Simone Zanon fiir
die Uberlassung ihrer Arbeit.
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