
Wenn wir im Folgenden nach dem Wesen
 psychoanalytisch orientierter organisations -
beratung fragen, dann vor allem aus drei

 gründen. erstens: wiederkehrende ratlosigkeit in
Bezug auf das Verhältnis von eorie und Praxis der
 organisationsberatung. Unsere Praxiserfahrungen fin-
den wenig anschluss an den in lehrbüchern vertretenen

„state of the art“ bezüglich Konzepten und methoden
der organisationsberatung. Wir haben den eindruck,
dass in der community noch mehr über Diagnostik
sowie ideal typische organisationsberatungsprozesse
 geschrieben wird als über das „handwerk“ der organi-
sationsberatung. Zweitens: lust auf organisation.
 Vorliegende Überlegungen zu einer „Psychoanalyse der
organisation“ beleuchten vor allem die seite der Person,
der seite der organisation hingegen wird unseres erach-
tens zu wenig aufmerksamkeit geschenkt. Drittens:
Vorsicht vor Dogmen. Der aktuelle Diskurs um organi-
sationstheorie und die Praxis der organisationsberatung
ist  systemtheoretisch bestimmt und bedarf daher aus
 unserer sicht einer stetigen perspektivischen irritation
und erweiterung. Den disziplinären hintergrund unse-
rer hier vorgetragenen Überlegungen bilden eine
 psychoanalyseaffine soziologie und Volkswirtscha, die
sich vor allem für die Dynamik manifester und  latenter
psychosozialer Prozesse interessieren und mit Freud auf
der tastenden suche nach dem eigentlichen sind. 

DIFFERENZIERTE FOKUSSE VON BERATUNG
IM ORGANISATIONALEN KONTExT
Was also ist das „eigentliche“ der organisationsbera-
tung? skizzieren wir zur Klärung dieser Frage zunächst
die Beratungslandscha, um einerseits zu verdeutlichen,
dass organisationale aspekte in jeder arbeitsweltlichen
Beratung relevant sind und andererseits die Beratung
von organisationen einige Besonderheiten mit sich

bringt. 
Klienten von Beratung im arbeitsweltlichen Kontext

lassen sich bekanntermaßen in drei ebenen zusammen-
fassen: berufliche rollenträger (einzelberatung), grup-
pen und teams beruflicher rollenträger (gruppen-
und teamberatung) sowie organisationen (organisati-
onsberatung). anlässe für Beratung im arbeitswelt -
lichen Kontext sind unter anderem professioneller re-
flexionsbedarf (fallbezogen) sowie Führungskrisen und
Kooperationskrisen (team- und organisationsbezogen).
Berater sprechen in diesem Zusammenhang häufig
davon, dass berufliche rollenträger entweder sach- und
Fachfragen nutzen, um von Fragen der Zusammenar-

beit abzulenken, oder die Diskussion um Fragen der
 Zusammenarbeit zum selbstzweck machen, sich also
um sich selbst drehen und die sache der organisation
aus dem Blick verlieren. nicht zuletzt psychoanalytisch
orientierte Beratung im organisationalen Kontext
nimmt die jeweils andere, nicht thematisierte seite in
den Blick. Wo die sache der organisation verschwin-
det, fragt sie nach der sache. Wo die sache erdrückt,
bringt sie die Psycho- und soziodynamik zum spre-
chen. 

Die Unterscheidung von Klienten in berufliche rol-
lenträger, gruppen und teams beruflicher rollenträger
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und teamberatung die interessen mehrerer rollen -
träger beachtet werden wollen und in der organisati-
onsberatung schließlich viele interessen virulent sind.
in dieser gemengelage betreibt der organisations -
berater Diplomatie im Dienste der organisation. Unter

dem Primat einer sach- und beziehungsorientierten
 organisation vermittelt er zwischen den unterschied -
lichen interessen und schützt dabei die organisation
vor den psychischen eigenheiten ihrer mitglieder.
Wenn wir hier vom Primat einer sach- und beziehungs-
orientierten organisation schreiben, dann bringen wir
unsere Vorstellung einer „guten“ organisation zum aus-
druck (vgl. Luhmann 1976). Unter einer „guten“ organi-
sation verstehen wir eine organisation, 
• die sich mit dem Zweck auseinandersetzt, zu dem sie

eingerichtet wurde (sachebene),
• die ihre langfristige Bestandssicherung im Blick hat

(Zeitebene),
• die hierarchiesensibel ist und die konflikthae span-

nung von selbstbestimmung, mitbestimmung sowie
Verantwortungsübernahme beziehungsorientiert be-
wältigt (sozialebene). 

mit der orientierung an diesem schlichten idealtypus
einer „guten“ organisation unternimmt der organisati-
onsberater seine diplomatischen Bemühungen. er wirbt
unter den organisationsmitgliedern für das Verständ-
nis unauflösbarer interessenwidersprüche, unterstützt
das erarbeiten gemeinsam geteilter Bewältigungsstrate-
gien und trägt damit letztlich zu wechselseitiger aner-
kennung bei. in diesem sinne verstehen wir unter Di-
plomatie im Dienste der organisation die vorsichtige
Konfrontation unterschiedlicher interessengruppen
mit organisationaler Wirklichkeit zum Zwecke der si-
cherung oder entwicklung einer „guten“ organisation.
Die „gute“ organisation dient so zu einem mindest-
maß immer auch den heterogenen interessen ihrer mit-
glieder, gerade jedoch, ohne dass dies ein explizit formu-
liertes und damit uneinlösbares Versprechen wäre. Präg-
nant formuliert bedeutet dies, organisationsberatung
dient aus unserer sicht weder einzelnen menschen (wie
dies etwa für gruppenanalysen gilt) noch einzelnen

sowie organisationen lenkt den Blick auf die differen-
zierten Fokusse von Beratung im organisationalen Kon-
text. Das für jede arbeitsweltliche Beratung relevante
spannungsfeld von Person, Klientel, Profession, Posi-
tion, gruppe, organisation und institution wird in den
jeweiligen Beratungsangeboten von unterschiedlicher
seite thematisch. Die Beratung einzelner rollenträger
prämiert Fragen zu Position, Klientel, Profession und
Person, während gruppen- sowie organisationsan -
liegen den hintergrund bilden. Die Beratung von
gruppen und teams beruflicher rollenträger  fokussiert
auf die gruppe, die Profession und die Klientel, wäh-
rend persönliche anliegen sowie organisation und
 institution die Begleitmusik spielen. Die Beratung von
organisationen schließlich setzt sich mit Fragen der
Klientel, Profession, Position, gruppe, organisation
und institution auseinander, wobei die Person an Be-
deutung verliert. 

Dem möglichen spontanen einwand, man könne
ohne Personen keine organisation und ohne den orga-
nisationskontext keine einzelberatung führen, entgeg-
nen wir mit dem Verweis darauf, dass es uns nicht um
entweder-oder geht, sondern um die unterschiedliche
gewichtung von aspekten organisationaler Wirklich-
keit in der Beratung. ob eine Führungskra Beratung
für sich, für ein team oder für die organisation anfragt,
macht einen Unterschied.

ORGANISATIONSBERATER SCHÜTZEN DIE
ORGANISATION VOR DEN PSyCHISCHEN
EIGENHEITEN IHRER MITGLIEDER
Die Frage, wem der Berater verpflichtet ist, hil uns,
dem hier in rede stehenden Unterschied auf die spur
zu kommen. in der einzelberatung ist der Berater zual-
lererst den anliegen des einzelnen beruflichen rollen-
trägers verpflichtet. in der Beratung von gruppen und
teams beruflicher rollenträger unterstützt er insbeson-
dere die jeweilige gruppe bzw. das team bei der Bewäl-
tigung eines handlungsproblems. Der organisationsbe-
rater schließlich dient in erster linie der organisation,
nicht also einzelnen rollenträgern oder gruppen und
teams. Dabei nimmt für alle Beteiligten der Zwang zu
Kompromissen von der einzel- über die gruppen- und
teamberatung hin zur organisationsberatung struktu-
rell zu. Dies wird schnell deutlich, wenn wir uns den
einfachen, aber nicht trivialen Umstand veranschauli-
chen, dass in der einzelberatung die interessen eines
rollenträgers im Vordergrund stehen, in der gruppen-
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Ob eine Führungskraft Beratung für sich,
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 anfragt, macht einen Unterschied.



rollenträgern (wie dies etwa für einzelsupervisionen
gilt) oder teams (wie es etwa für teamcoachings gilt),
sondern in erster linie der organisation. 

DIE SCHAFFUNG VON
 ORGANISATIONS BEWUSSTSEIN IST
 LEICHTER GESAGT ALS GETAN
Womit freilich nicht einhergeht, Bedürfnisse von men-
schen spielten für den organisationsberater keine rolle.
aus der orientierung an der „guten“ organisation im
Unterschied zur orientierung an den Bedürfnissen ein-
zelner menschen folgt vielmehr die größtmögliche
Wertschätzung der triigkeit aller vorhandenen und
potenziellen Perspektiven auf eine organisation sowie
zugleich die möglichkeit, zu diesen systematisch profes-
sionelle Distanz – im sinne und Dienste der organisa-
tion – wahren zu können. hier ist der grundgedanke:
Vor dem hintergrund ihrer jeweiligen Position haben
zunächst einmal alle akteure einer organisation bezüg-
lich ihrer Deutung organisationaler Wirklichkeit

„recht“ – eine vermeintliche selbstverständlichkeit, die
unseres erachtens jedoch in unserer community nicht
immer selbstverständlich ist. insbesondere die probe-
weise identifikation mit Führungskräen oder etwa der
gewinnorientierung von organisationen scheint uns
unter Kollegen vielfach noch schambesetzt oder tabui-
siert. gerade so, als seien Führung und gewinnorientie-
rung ungeachtet ihrer konkreten gestalt per se zu negie-
ren.

Für den organisationsberater hingegen gilt es, po-
tenziell alle relevanten Deutungen und einschätzungen
der organisationalen Wirklichkeit in ihrer wechselseiti-
gen Bedingtheit zu verstehen und den differenzierten
akteuren im sinne der organisation zu vermitteln. mit
heintel und Krainz gesprochen unterstützt der organi-
sationsberater organisationen damit bei nicht mehr
und nicht weniger als der schaffung von organisations-
bewusstsein (vgl. Heintel, Krainz 2000).

DIAGNOSTIK IST DAS EINE, DIE ANDERE
FRAGE IST: WAS TUN MIT DER DIAGNOSE?
Die schaffung von organisationsbewusstsein ist leich-
ter gesagt als getan. Wir sind der ansicht, dass für das
Verstehen der gesamtgestalt unterschiedlicher akteurs-
bezogener Deutungen und einschätzungen organisatio-
naler Wirklichkeit hinreichend theoretische hinter-
grundfolien vorliegen, die eine fundierte organisations-
diagnostik ermöglichen. insbesondere der Dialog zwi-
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4. suche und realisierung des stetigen Dialoges mit
allen relevanten akteuren der organisation zu den
Punkten 1–3. 

5. orientiert an der „guten“ organisation und in deren
Diensten existieren vielen potenzielle Dialogorte
und Dialogformen: einzelsetting, triade, gruppe,
großgruppe, telefon, mail, mehr oder weniger zufäl-
lige treffen, Briefe und so fort. 

6. Vergegenwärtigung der tatsache, dass ein organisa-
tionsberatungsprozess im Unterschied zu etwa blo-
ßen strukturveränderungen oder trainings einen
systematischen kollektiven Bildungsprozess impli-
ziert, der vor allem Zeit benötigt sowie von allen
 akteuren ein mindestmaß an interesse an der orga-
nisation fordert und ohne psychosoziale anstren-
gungen nicht zu haben ist. 

7. Unterscheidung von ideal- und realtypus. Die ideale
organisation in der realität zu suchen oder zu glau-
ben, reale organisationen in ideale orte verwandeln
zu können, gleicht dem Versuch, mit dem Kopf
durch die Wand zu wollen, und endet mit den Fol-
gen desselben. organisationen sind orte der „real-
politik“ und bedürfen daher immer auch realpoliti-
scher  Fähigkeiten aufseiten der Berater. 

8. Demut vor der mächtigkeit und nützlichkeit von
organisationen und verbunden damit, Demut vor
der Veränderbarkeit von organisationen.

Was hat das alles mit Psychoanalyse zu tun? Wenn ein
Ziel der Psychoanalyse ist: „Ihre Absicht ist ja, das Ich
zu stärken, es vom Über-Ich unabhängiger zu machen,
sein Wahrnehmungsfeld zu erweitern und seine Organi-
sation auszubauen, so dass es sich neue Stücke des Es an-
eignen kann. Wo Es war, soll Ich werden“ (Freud 1932).

Formulieren wir analog dazu, ein Ziel der „organisati-
onsanalyse“ ist es, das Wahrnehmungsfeld der organi-
sationsmitglieder zu erweitern. Wo organisationsunbe-
wusstsein ist, soll organisationsbewusstsein werden.
Dabei kann es dem organisationsberater nicht um die
Beschäigung mit dem dynamisch Unbewussten der
organisationsmitglieder gehen, sondern vielmehr um
die angemessene auseinandersetzung mit relevanten
 latenten psychosozialen Dynamiken im organisationa-
len Kontext, deren Bewusstmachung letztlich der
 Verwirklichung des organisationszwecks dient. Die
rede von einer angemessenen auseinandersetzung mit
relevanten latenten psychosozialen Dynamiken zielt
hier vor allem auf die anerkennung und Wahrung der

schen soziologie und Psychologie im weitesten sinne
sowie Psychoanalyse und systemtheorie im engeren
sinne bedüre einzig systematischer und sachorientier-
ter orte (vgl. Lohmer, Möller 2014; Wimmer 2012). eine an-
dere Frage ist indes, was der organisationsberater mit
seiner fundierten Diagnose im Weiteren tut. Wir vertre-
ten die Position, dass diese Frage insbesondere im psy-
choanalytischen Diskurs jenseits idealtypischer Fall -
beschreibungen noch zu wenig diskutiert wird (vgl. Helt-

zel/Weigand 2012).

menzies-lyth beendet ihre klassische analyse zur
„angstabwehr-Funktion sozialer systeme“ am Beispiel

eines londoner lehrkrankenhauses unter anderem mit
dem satz: „Leider trifft es für die paranoid-schizoiden
Abwehrsysteme zu, daß sie einen Einblick in das Wesen
der Probleme und eine realistische Einschätzung ihrer
Schwere verhindern“ (Menzies-Lyth 1970). Zugespitzt for-
muliert bedeutet dies, dem Berater ist der Fall klar, al-
lein der Klient – die organisation – verweigert die ein-
sicht in die vorliegenden Befunde und damit den ernst
der lage. Was also tun, wenn sich die organisation der
einsicht in ihre Problemkonstellation und möglichen
handlungsalternativen verweigert? in unserer Praxis
haben sich bis auf Weiteres folgende durchaus wider-
sprüchliche handlungsorientierungen und „maximen“
bewährt:
1. Vergegenwärtigung der tatsache, dass ein organi -

sationsberatungsprozess voraussetzungsvoll ist: es
 bedarf eines mindestmaßes kollektiven leidens
und damit Veränderungswillens sowie reflexions -
niveaus. 

2. Vergegenwärtigung der tatsache, dass es die organi-
sation nicht gibt, sondern vielfältige akteure mit
 heterogenen interessen, die gute gründe haben,
nichts zu ändern, auch wenn sie genau das gegenteil
behaupten. in diesem sinne gibt es in organisatio-
nen keine „unschuldigen“ akteure.

3. Vergegenwärtigung der tatsache, dass sich organisa-
tionen, vielfältigen akteuren mit heterogenen inter -
essen zum trotz, in einer gestalt ausdrücken. 
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psychischen integrität der organisationsmitglieder
(organisationsberatung ist keine Psychoanalyse) sowie
das Verständnis, das organisationsbewusstsein auch im-
pliziert, dass in organisationen aus gutem grund vieles
latent ist und bleiben muss (vgl. Haubl 2011).

Wenn wir eingangs formulierten, dass unsere Praxis-
erfahrungen wenig anschluss an den „state of the art“
der (psychoanalytisch orientierten) organisationsbera-

tung finden, so möchten wir schließen mit unserem
empfinden, dass der psychoanalytische Dreischritt
 erinnern, Wiederholen, Durcharbeiten unsere Bera-
tungspraxis im organisationalen Kontext recht gut be-
schreibt. in der organisationsberatung erinnern sich
die Klienten in unterschiedlichsten settings an mehr
oder weniger leid schaffende situationen. Zugleich
wiederholen sie das leidschaffende. Zuweilen erkennen
sie die dem leid zugrunde liegende organisationale
Konstellation. im besten und nicht regelmäßigen Falle
verändern sie ihren Umgang mit derselbigen. Die
 akteure der organisation behutsam aber bestimmt bei
der sache des erinnerns, Wiederholens, Durcharbei-
tens und Veränderns zu behalten verlangt vom Berater
ausdauernde Diplomatie im Dienste organisation.  •
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Balintgruppenleiterausbildung 
für SupervisorInnen

Die Weiterbildung bietet individuel-
les und gruppenbezogenes Lernen 
auf der Grundlage von psychoana-
lytischen und gruppendynamischen 
Konzepten und soll ermöglichen, 
Balintgruppen für SupervisorInnen 
und MitarbeiterInnen sozialer Felder 
anzubieten. Die Dauer der Ausbil-
dung richtet sich nach den individu-
ellen Voraussetzungen.

Der Einstieg erfolgt nach individuel-
ler Vereinbarung.

Fordern Sie für beide Weiterbildun-
gen unsere ausführlichen Kursaus-
schreibungen an. Wir beraten Sie 
gerne.

Information und Anmeldung
agm-fis
Steubenstraße 34a, 65189 Wiesbaden
Tel.: 0611-603681, Fax: 0611-9102701
info@agm-fis.de, www.agm-fis.de

Fortbildungsinstitut für Supervision

FiS Supervisionsausbildung 
23. Ausbildungskurs 2017–2019
Beginn: 5.–9. April 2017, 
Ort: Münster und Mainz

Die berufsbegleitende Weiterbildung 
beinhaltet neben der Vermittlung 
von Theorie und praxisrelevanter 
Methodik einen gruppendynamisch 
und psychoanalytisch fundierten, 
rollenbezogenen Selbsterfahrungs-
prozess. Das Konzept greift die aktu-
elle Kursdynamik auf und ermöglicht 
lebendiges Lernen für den eigenen 
supervisorischen Umgang mit Ein-
zelnen, Gruppen und Teams.

LITERATUR

Freud, Sigmund (1932): Neue Folge der Vorlesung zur
Einführung in die Psychoanalyse. Frankfurt/ Main:
 Fischer. 

Haubl, Rolf (2011): Latenzschutz und Veränderungs -
widerstand. Grundfragen psychodynamisch-systemi-
scher Organisationsberatung. In: Schnorr, Heike
(Hg.): Psychodynamische Beratung. Göttingen: Van-
denhoeck & Ruprecht.

Heintel, Peter/Krainz, Ewald (2000): Projektmanage-
ment. Eine Antwort auf die Hierarchiekrise? Wiesba-
den: Gabler.

Menzies-Lyth, Isabel E. P. (1970): Die Angstabwehr-
Funktion sozialer Systeme – ein Fallbericht. In: Grup-
pendynamik: Zeitschrift für angewandte Sozialpsy-
chologie 5. 

Lohmer, Mathias/Möller, Heidi (2014): Psychoanalyse
in Organisationen. Stuttgart: Kohlhammer.

Luhmann, Niklas (1976): Funktion und Folgen formaler
Organisation. Berlin: Duncker & Humblot. 

Heltzel, Rudolf/Weigand, Wolfgang (2012): Im Dickicht
der Organisation: Komplexe Beratungsaufträge ver-
ändern die Beraterrolle. Göttingen: Vandenhoeck &
Ruprecht.

Wimmer, Rudolf (2012): Organisation und Beratung:
Systemtheoretische Perspektiven für die Praxis. Hei-
delberg: Carl Auer. 

Wo Organisationsunbewusstsein ist, 
soll Organisationsbewusstsein werden. 
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