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Vorwort

Ohne zunichst zu wissen, wie mir geschah, bin ich seit ca. 20 Jahren
dabei, Supervision in Organisationen mehr fiir mich zu entdecken
und zu entwickeln als auszuiiben: ein Lernprozef, der viel Spafs
macht, weil er mir immer noch gestattet, durch Versuch und Irrtum
kleine Schritte in einem interessanten Arbeitsfeld zu tun, das sich
zuerst langsam, dann immer schneller entfaltet hat. Seine heutige
Aktualitdt ist nicht zu tibersehen. Wie es sich in diesem Feld gehort,
habe ich immer wieder innegehalten, um mir anzusehen, wo ich
hineingeraten bin, und um zu tiberlegen, was in meiner Arbeit vor
sich geht. Ich wollte auch besser verstehen — aus meiner Rolle als
Organisationsberater ebenso wie aus der davon sehr verschiedenen
des Psychotherapeuten —, was die wachsende Aktualitdt dieser
Beratungsmethode fiir Organisationen ausmacht. Daraus sind eine
Reihe von Arbeiten entstanden. Meistens Fallberichte, in denen ich
versucht habe, darzustellen, wie die Eigendynamik von Organisa-
tionen in der Supervision wahrnehmbar wird und welcher Féhig-
keiten es bedarf, um ihr supervisorisch gerecht zu werden.

Einige der Arbeiten sind im Rahmen eines von der Osterrei-
chischen Nationalbank in den Jahren 1987-1990 geférderten For-
schungsprojekts mit dem Titel , Teamcoaching — Supervision in Or-
ganisationen” entstanden. Der Forschungsbericht selbst ist nicht
verdffentlicht worden. Teile davon sind als Beitrédge in verschiede-
nen Zeitschriften und Biichern mehr versteckt als veroffentlicht. Die
Aktualitdt des Themas 148t es gerechtfertigt erscheinen, auf einige
dieser Arbeiten zuriickzugreifen und ihnen ihren inneren Zusam-
menhang in einem umfassenderen Kontext zu geben.

Dieser innere Zusammenhang 148t sich aus den Verdnderungen
ablesen, denen moderne Organisationen unterworfen sind. Es han-
delt sich um Verdnderungen, die sich zu Beginn meiner Arbeit an
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diesem Thema erst angedeutet hatten, inzwischen mit einer Radi-
kalitdt manifest geworden sind, die vieles von unserem Verstdndnis
dessen, was Organisationen handlungsfihig macht, revolutionieren.
In diesem Zusammenhang werde ich den Fragen nachgehen, wel-
chen Stellenwert Supervision in Organisationen heute hat, was ihre
Aufgaben sind und worauf man besser achtet, wenn man Super-
visionen in Organisationen durchfiihrt.

Manchmal wird die Frage gestellt, ob sich eine Publikation eher
an Praktiker und deren berufliche Tétigkeit wendet oder ob sie um
eine theoretische Grundlegung des befragten Gebiets bemdiht ist.
Ich kann dieser Alternative fiir mein Thema wenig abgewinnen.
Denn was wiren das fiir theoretische Uberlegungen, die nicht der
Praxis dienen sollten? Und was wére das, gerade in der Supervision,
fiir eine Praxis, die nicht ausdriicklich um ein theoretisches Selbst-
verstdndnis bemiiht wire? Beziehungsweise: was wére das fiir eine
Beschreibung und Analyse der Praxis, in der nicht theoretische
Aspekte beleuchtet und immer weiter entwickelt werden, im Dien-
ste weiterer Praxis?

Ich méchte allen danken, die mir das Zustandekommen dieser
Arbeit ermoglicht haben. Im besonderen denke ich an meine jiing-
sten Kinder Jakob (9 Jahre), Tobias (7 Jahre) und Betti (5 Jahre), die
mir durch ihre beharrlichen Unterbrechungen ein sehr unmittelba-
res Bewufitsein der Kontingenz meiner Tatigkeit vermittelten, in-
dem sie mir in Erinnerung gerufen haben, daf} Schreiben nur eine
der moglichen Arten von Leben ist.

Kurt Buchinger
Weidling, Sommer 1996



1. Wir arbeiten in Organisationen und nehmen sie nicht wahr

Mit dem Beginn der Industrialisierung hat ein Prozef eingesetzt, in
dessen Verlauf die Arbeit zum wichtigsten, wenn nicht zum einzi-
gen Maf3stab fiir den Wert des Menschen geworden ist. Einstmals
gesellschaftlich wenig geschitzte Tatigkeit von Sklaven und Leibei-
genen, zeichnet sie nun den freien Menschen aus. Will man wissen,
wer jemand ist, fragt man nach seiner Arbeit.

In diesem Prozef8 hat die Systematisierung der Arbeitsteilung
zur Professionalisierung von immer mehr Tétigkeiten und somit zur
Entwicklung von Berufen gefiihrt. Arbeit ist berufliche Arbeit ge-
worden. Will man wissen, wer jemand ist, fragt man nach seinem
Beruf.

Dort, wo man in Ausiibung seines Berufs mit anderen Menschen
zu tun hat, tritt zur Arbeit, die man leisten soll, die Gestaltung der
Arbeitsbeziehungen als Aufgabe hinzu, die traditionellerweise nicht
selbst als berufliche Arbeit angesehen wurde. Man kann vermuten,
daf die Arbeitsbeziehungen als solche vorwiegend dort Aufmerk-
samkeit erregt haben und voriibergehend Gegenstand eigener Uber-
legungen und Mafinahmen geworden sind, wo sie die Ausiibung
der Arbeit behindern (Wie begegne ich einem ldstigen Patienten, auf-
sassigen Schiiler, faulen Mitarbeiter usw.?).

In diesem Jahrhundert hat die Professionalisierungstendenz
auch die Arbeitsbeziehungen und die Fihigkeit, sie zu gestalten,
erfafit. Es sind zunehmend Berufe entstanden und weiter im Entste-
hen, deren Arbeitsinhalt und Gegenstand die Beziehung zu ande-
ren ist und deren zentrale professionelle Fertigkeit in der Gestal-
tung von Beziehungen liegt. Sozialarbeit, viele Psychotherapien,
Methoden der Beratung gehoren hierher (auch die Supervision). In
anderen Berufen hat die professionelle Gestaltung der Arbeits-
beziehungen lingst begonnen, eine immer gréfere Rolle zu spielen
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(Lehrer, Arzte, Manager usw. bilden sich diesbeziiglich immer hau-
figer aus). Die Griinde fiir diese Entwicklung werden uns noch im
zweiten Kapitel beschéftigen.

Nun halten Arbeitsbeziehungen fiir den, der seine Aufmerksam-
keit in der Arbeit auf sie lenkt, eine Besonderheit bereit. Sie sind
Gegenstand seiner Beobachtung und Steuerung, und sie enthalten
ihn selbst als Teil. Das macht die Gestaltung von Arbeitsbeziehungen
zu einem so anspruchsvollen selbstreflexiven Geschift, in welchem
man immer Gefahr lduft, entweder nur drauflen oder nur drinnen
zu sein: nur Beobachter zu werden, der dann versucht, auf sein Ge-
gentiber einzuwirken anstatt auf die Beziehung; oder nur Teil der
Beziehung zu sein und zu handeln, ohne sie zu beobachten. Die hier
geforderte Balance von Teil-Sein und Beobachten ist selbst etwas,
das nach Professionalisierung verlangt. Eine solche ist weder durch
theoretische Reflexion noch allein durch iibende Praxis méglich, sie
muf vielmehr in einem geleiteten Reflexionsprozefd dieser Praxis
erworben, erhalten, vertieft oder wiederhergestellt werden. Dieser
Sachverhalt stellt die Geburtsstunde der Supervision als ihrerseits
professioneller Tatigkeit dar (fiir die das Gesagte ebenfalls gilt).

Wenn Supervision eine Methode der Selbstreflexion von Arbeits-
beziehungen zum Zwecke von deren sinnvoller Gestaltung darstellt,
was macht es dann fiir einen Unterschied aus, ob sie in oder aufler-
halb von Organisationen durchgefiihrt wird? Arbeitsbeziehung
bleibt Arbeitsbeziehung, so kénnte man meinen. Professionalitit
ihrer Gestaltung setzt soziale Kompetenz voraus, in oder auflerhalb
von Organisationen.

Die Erhohung des Wertes der Arbeit hatim Zusammenhang mit
der Industrialisierung und dem gesellschaftlichen Primat wirtschaft-
licher Produktivitdt zu einer vermehrten Entwicklung immer gro-
Berer Organisationen gefiihrt. Ihre Bedeutung hat fiir das Leben der
Menschen enorm zugenommen. Waren vor 100 Jahren noch erheb-
lich mehr Menschen beruflich selbstindig oder haben ihre Arbeit
mehr in kleineren korporativen Einheiten verrichtet als in groieren
Organisationen, so verhilt es sich heute umgekehrt. Unter diesen
Umsténden ist zu erwarten, dafl Organisationen einen tiefgehen-
den Einfluf auf die Personen ausiiben, die in ihnen tétig sind.

Es kann nicht ohne Auswirkung auf die Personlichkeitsstruktur
bleiben, wenn man fiinfmal in der Woche oder 6fter acht bis zwolf
Stunden am Tag in einer Organisation verbringt, und dies ca. 40 Jah-
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re lang 45 Wochen pro Jahr. Noch dazu ist es gerade diese Zeit, aus
der man einen Grofiteil seines Selbstwertgefiihls und seiner persén-
lichen Identitit gewinnt. Wenn man sich dariiber hinaus vor Augen
fithrt, dafl die Kommunikationsprozesse, durch welche sich eine
Organisation am Leben erhilt, mitten durch die psychosoziale und
psychosomatische Integritit der Person gehen, dann wird man die
Dimension jenes Einflusses erahnen. Will man heute wissen, wer
jemand ist, so fragt man, welche Position er bekleidet in der Organi-
sation, der er ,angehort”.!

Nicht nur haben Organisationen einen vielfach unterschitzten
Einfluf auf die Pragung der Personlichkeit, auch die Dynamik von
supervisionsfihigen Arbeitsbeziehungen bleibt unverstandlich ohne
Beachtung der Pragung, die sie durch die Organisation erfahrt, in
der sie stattfindet.

Doch mit der Wahrnehmung dieses Einflusses, der das vorlie-
gende Buch dienen will, hat es generell seine Schwierigkeiten, die
im Fall der Supervision noch ihre Verstarkung erfahren. Denn wenn
Supervision urspriinglich mit der Analyse und Reflexion von Ar-
beitsbeziehungen zu tun hat, so ist es aus mehreren Griinden nahe-
liegend, daB8 hauptsdchlich, wenn nicht ausschliellich, der Bezie-
hungsaspekt in seiner Eigendynamik besondere Aufmerksamkeit
erhilt, sozusagen gebrochen durch die Eigendynamik der jeweili-
gen Anforderungen des Berufs, dessen Ausiibung supervidiert wird.
Professionelle Ausbildung zum Supervisor, deren Schwerpunkt oft
auf jenem Aspekt liegt, kann das Thre zur Verstarkung der ohnehin
verbreiteten Organisationsblindheit beitragen.

1.1 EiNIGE SUPERVISIONSRELEVANTE EIGENHEITEN VON ORGANISATIONEN

Um die Schwierigkeiten, mit denen Supervision in Organisationen
zu tun hat, besser zu verstehen, will ich ein paar Momente hervor-
heben, welche uns behindern, Organisationen als soziale Systeme
mit einer ausgepragten Eigendynamik wahrzunehmen — einer Ei-
gendynamik, die es nicht gestattet, sie aus der Dynamik psychischer
Prozesse oder aus der Dynamik menschlicher Interaktion abzulei-
ten, wie wir sie aus familialen Systemen kennen. Ich will mich da-

1 vergleiche dazu Heintel (1988)
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bei auf jene Momente beschrénken, die mir in meiner Arbeit als Be-
rater und Supervisor in Organisationen immer wieder als Hinder-
nis begegnen.

Das héufigste und weitreichendste MifSverstiandnis, das viele
praktische Arbeitsschwierigkeiten zur Folge hat, besteht in der Ver-
wechslung von Organisationen mit Gruppen bzw. familialen Syste-
men (Buchinger 1991a). Die Eigendynamik von Organisationen wird
aber nur in scharfer Abgrenzung von familialen Systemen sichtbar
und verstdndlich. Der Unterschied zwischen beiden soll daher hier
beleuchtet werden. Zu diesem Zweck seien drei unterscheidende
Charakteristika von Organisationen hervorgehoben:

1. Moderne Organisationen sind primdr an der Erfiillung von Funk-
tionen orientiert, nicht an Personen und ihren Beziehungen. Man kann
den Sinn einer Organisation, ihre Zielsetzungen, ihren Aufbau, ihre
Struktur, die organisationsinternen Abldufe, Vernetzungen, Wider-
spriiche ausreichend beschreiben, ohne dabei auf Menschen Bezug
nehmen zu miissen.

Menschen gehoren, wie Luhmann (1984) es konsequent und in
aller Schirfe formuliert, zur Umwelt von Organisationen. Das heif3t
nicht, dal Organisationen ohne Menschen denkbar wéren. Das ist
ebensowenig moglich, wie irgend ein soziales System ohne seine
relevanten Umwelten denkbar ist. Blof3, diese Umwelten sind als
solche nicht Teil des Systems und seiner spezifischen Dynamik. Das
sagt nichts aus tiber den Einfluf}, den beide, System und Umwelt,
aufeinander haben. Dieser Einflufl kann sogar erheblich sein. Orga-
nisationen konnen, wie unsere Fallbeispiele noch zeigen werden,
die Personlichkeit von Menschen entwickeln helfen, ebenso, wie sie
diese bis zu seelischen Deformationen und psychosomatischen
Krankheiten zu beeintréchtigen verméogen.

Nicht nur Personen, sondern auch Familien gehoren zu den
Umwelten von Organisationen, und wie wir alle als berufstitige
Menschen wissen und es gerne verleugnen, wo wir selbst davon
betroffen sind, ist der Einfluf$ der Organisation auf diese Umwelt
enorm: Wir nehmen das als Supervisoren und Berater lieber projek-
tiv bei unseren Klienten wahr, insbesondere wenn es sich um ge-
streSte Fithrungskrifte handelt, deren Familien emotionale Rest-
grofien geworden sind.

(Die relevanten Umwelten finden ab einer bestimmten Komple-
xitdt der Vernetzung von Organisation und Umwelt ihren institu-
tionellen Niederschlag innerhalb der Organisation, der dazu beitra-
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gen soll, sowohl der Eigenstidndigkeit dieser Umwelt gerecht zu
werden, als auch den Einflul der Umwelt auf die Organisation zu
steuern. So werden z.B. in gréfleren Organisationen zu diesem
Zweck eigene Abteilungen fiir Personalwesen eingerichtet.)

Etwas praxisbezogener formuliert, bedeutet der genannte Sach-
verhalt, daf in Organisationen zwar die Menschen ersetzbar sind
bzw. sein miissen, nicht aber die Funktionen, die sie erfiillen sollen.
Wenn man einen Mitarbeiter fiir eine bestimmte Position sucht, dann
besteht das dominante Auswahlkriterium in seiner Brauchbarkeit
fiir die in Frage stehende Funktion. Er kann noch so sympathisch
und menschlich wertvoll erscheinen, wenn er die nétige Qualifika-
tion nicht mitbringt oder in vorgesehener Zeit erwirbt, so wird er
nicht aufgenommen, oder er wird ersetzt. Eine Organisation, in der
nicht jede einzelne Person als Funktionstrager ersetzbar wére durch
eine andere Person, hitte etwas falsch gemacht. Im Extremfall miif3-
te sie sich mit der Pensionierung oder dem sonstigen Ausscheiden
ihrer Mitarbeiter auflosen. Gerade wegen dieser notwendigen, rela-
tiven Personenunabhéngigkeit ist es fiir Organisationen wichtig,
sich rechtzeitig nach den rechten Personen umzusehen, das heif3t
z.B. auf Nachwuchsforderung zu achten.

2. Als soziale Systeme sind Organisationen weiters dadurch cha-
rakterisiert, dafl ihre internen Prozesse aus Kommunikationen be-
stehen, deren Sinn darin liegt, Tatigkeiten und Informationen soweit
miteinander zu vernetzen, als es fiir die Losung der anstehenden
Aufgaben notig ist. Die Menschen tauschen sich in Organisationen
nicht deshalb miteinander aus, weil es so schon ist, miteinander in
Beziehung zu treten. Der Kontakt ist der Sachaufgabe untergeord-
net, hat ihr zu dienen. Man kann dies als sekundire Kommunikation
bezeichnen (Lindner 1974).

Organisationen werden sich daher sinnvollerweise in der Ge-
staltung ihrer kommunikativen Strukturen nicht so sehr an den
menschlichen Bediirfnissen ihrer Mitarbeiter nach Kontakt orien-
tieren als vielmehr an den Erfordernissen der zu bewiltigenden
Sachaufgaben. So wird man z.B. dort, wo Aufgaben in Einzelarbeit
erledigt werden konnen, keine Teams einrichten. Dort, wo Einzel-
arbeit temporar der gemeinsamen Reflexion bedarf, wird man Raum
fiir beides geben. Und wo Arbeiten effizienter im Team durchzu-
fithren sind, wird man entsprechende kommunikative Vorausset-
zungen schaffen miissen.
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3. Eine weitere Besonderheit der Kommunikation in Organisa-
tionen, eine geniale Erfindung hierarchischer Systeme, besteht dar-
in, daf man zur Erfiillung beruflicher Aufgaben dort, wo es nétig
ist, miteinander kommunizieren kann, ohne persénlich miteinan-
der in Kontakt treten zu miissen. Man kann arbeitsbezogen kom-
munizieren, ohne sich der Unwahrscheinlichkeit gelingender Kom-
munikation zwischen Personen aussetzen zu miissen. Die Organi-
sation macht das moglich durch die Entwicklung von Systemen
indirekter Kommunikation. Das heif8t z.B. Kommunikation per Anwei-
sung, per Delegation, aber auch per Stellenbeschreibung bzw. Kom-
petenz- und Pouvoirabgrenzung usw. Der Idee nach ist damit die
Kommunikation reibungslos garantiert, weil sie dem Belieben und
der Kommunikationsfdhigkeit bzw. -willigkeit oder Kommunika-
tionsunfahigkeit bzw. -unwilligkeit sowohl der einzelnen Funk-
tionstrager als auch der einzelnen Organisationseinheiten entzogen
bleibt.

Soweit Menschen allerdings Trager arbeitsbezogener Kommu-
nikation sind, unterliegt diese dennoch der Eigendynamik mensch-
licher Kommunikationsprozesse, die nicht von der Emotionalitét
menschlicher Beziehungen loszul6sen ist. In Organisationen wird
hiufig zu wenig darauf geachtet, dal die innerbetriebliche Kom-
munikation als Transportmittel organisatorischer Funktionalitit in-
takt bleiben muf und dag sie daher der Pflege ihrer Eigendynamik
als menschliche Kommunikation bedarf, welche ihrerseits nicht auf
die Funktionalitdt zu reduzieren ist. Gerade der Funktionalitdt we-
gen muf3 man auf den Eigensinn kommunikativer Prozesse achten.

Die Aufmerksamkeit von Supervisoren ist ihrerseits haufig zu
einseitig auf diesen Eigensinn konzentriert, wahrend der Aspekt der
organisatorischen Funktionalitit der Kommunikation vernachlés-
sigt wird.

In Gruppen bzw. familialen Systemen verhilt es sich in bezug
auf die genannten Kriterien gerade umgekehrt wie in Organisa-
tionen:

1. Sind in Organisationen die Personen austauschbar, nicht aber
die Funktionen, so sind familiale Systeme dadurch charakterisiert, daf
die Personen nicht so leicht austauschbar sind, wohl aber die Funktionen,
die sie erfiillen. Wenn die Kinder nicht den Vorstellungen der Eltern
entsprechen, so werden diese nicht zu einem mitarbeiterorientierten
Arbeitsgespriach zusammenkommen, um die Entlassung der Kin-
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der vorzubereiten, und eine Personalvermittlungsagentur unter
Vorgabe bestimmter Kriterien mit der Suche nach geeigneteren Kin-
dern zu beauftragen. Wenn man am Zusammenleben mit einem
Partner interessiert ist, wird man solange und immer wieder an der
Verteilung und Umverteilung der beziehungserhaltenden Funktio-
nen arbeiten, bis man der Uberzeugung ist, daf8 das Zusammenle-
ben dadurch mdéglichst wenig behindert wird.

2. In familialen Systemen dient die Kommunikation primar der
Aufrechterhaltung der Beziehung. Sie ist also Selbstzweck, auch
wenn es dabei um die Erfiillung anderer Aufgaben geht. Daher ist
es in diesen Systemen tiber weite Strecken egal, iiber welche Inhalte
man kommuniziert, Hauptsache man tut es. Man kann das als pri-
mire Kommunikation bezeichnen.

3. Diese wiederum 1483t sich, zumindest auf Dauer, nicht auf in-
direkte Kommunikation beschrianken. Briefeschreiben und Telefo-
nieren dienen in familialen Systemen im Regelfall eher der Uber-
briickung von voriibergehenden Trennungen. Familiale Systeme
sind im Alltag normalerweise durch Face-to-face-Kommunikation
charakterisiert, sie reproduzieren sich vorwiegend durch direkte
Kommunikation.

Dadurch wird die Reichweite der Kommunikation im Vergleich
zu jener der Organisationen drastisch beschrankt. Familiale Syste-
me konnen daher nicht soviel Menschen beherbergen wie Organi-
sationen und sind auch sonst auf sinnlich wahrnehmbare Zusam-
menhédnge angewiesen.

Nun begegnet man vielféltigen Tendenzen, familiale Systeme
und Organisationen miteinander zu verwechseln, die Charakteri-
stika des einen Systems auf das andere zu tibertragen.

Mit der eingangs erwdhnten Zunahme der Bedeutung, welche
das Arbeitsleben und die Organisationen, in denen es stattfindet,
fiir die Identitit der menschlichen Individuen haben, 148t sich ei-
nerseits die Neigung beobachten, familiale Systeme nach dem Mu-
ster, wenn nicht gar unter der Dominanz der Funktionsprinzipien
von Organisationen zu gestalten. Wenn sich Freundschaften und
Partnerschaften nicht auf gemeinsame Arbeit beschridnken, so wer-
den sie oft hinsichtlich ihrer Funktionalitit fiir diese gepflegt. Die
fiir Partnerschaften und Freundschaften charakteristische primére
weicht hdufig der dominanter werdenden sekunddren Kommuni-
kation. Auch was die Austauschbarkeit von Personen betrifft, mu-
ten wir uns in familialen Systemen immer mehr zu.
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Hé&ufiger und fiir unseren Zusammenhang wichtiger als die ge-
legentliche Verwechslung von familialen Systemen mit Organisa-
tionen, ist die umgekehrte Verwechslung: der Mythos von der Or-
ganisation als grofler Familie. Wir wollen uns daher etwas ausfiihr-
licher der Frage zuwenden, wie es kommt, da8 Organisationen sich
hiufig so prasentieren, als wéren sie Familien, und wie es kommt,
dafl wir uns in Organisationen gerne so verhalten, als wiirden wir
uns in familialen Systemen befinden.

1.2 SCHWIERIGKEITEN, ORGANISATORISCHE SACHVERHALTE ZU ERKENNEN

1.2.1 Die Abstraktheit organisatorischer Sachverhalte
Organisationen sind unserer Wahrnehmung und unserem Erleben nicht
unmittelbar zuginglich. Erst in thren Auswirkungen, die sie unter ande-
rem im Verhalten und Erleben ihrer Mitglieder und in den Arbeitsbe-
ziehungen zwischen ihnen oder zwischen einzelnen Organisationseinheiten
zeitigen, nehmen wir sie wahr. Wir miissen ihre Eigenart miihsam aus
diesen Auswirkungen erschlieffen, und wir sind dazu nur in der Lage,
wenn wir iiber entsprechende theoretische Vorstellungen von Organisati-
on verfiigen. Es bedarf eines auf Abstraktion beruhenden, auch theoretisch
geleiteten Verstindnisses nicht sichtbarer, nicht fiithlbarer Sachverhalte.

Das Problem liegt aber nicht allein in der erforderlichen Abstr-
aktionsleistung. Wir haben schlieSlich auch keinen unmittelbaren
emotionellen Zugang zu Rechenvorgéngen und schaffen es meistens
dennoch, die entsprechenden Theorien und das entsprechende Ver-
stindnis zu erwerben, die uns korrekt rechnen lassen. Ahnlich in
anderen technischen Belangen. Der Unterschied derart praktisch
wirksamer Abstraktionsleistungen zu denjenigen, welche das Ver-
standnis organisatorischer Prozesse bestimmen, ist allerdings ein
gravierender. In Organisationen bezieht sich der Abstraktionsvorgang
auf emotionell besetzte psychische und soziale Prozesse.

Die indirekte Kommunikation hat es zwar erméglicht, die Ver-
netzung der arbeitsbezogenen Ablaufe relativ unabhingig von der
Emotionalitdt und Erlebnislage von Personen zu besorgen, dennoch
bleiben Personen in diese Prozesse involviert und erleben die Aus-
wirkungen der Kommunikation nach wie vor persénlich und emo-
tionell. Sie neigen daher dazu, diese nach Kategorien der direkten
Kommunikation miizuverstehen. Die Steuerung sozialer Prozesse
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in Organisationen wird daher hiufig etwas kurzschliissig z.B. auf
Menschenfiihrung reduziert. Es wird dabei unterschlagen, dafl es
auch um Kenntnis und Fahigkeit der Vermittlung organisations-
struktureller Bedingungen von Kommunikation mit den personli-
chen und interaktionellen Erlebnissen geht.

AuBerdem sind wir den psychischen und sozialen Phianome-
nen, die wir in Organisationen erleben, schon lingst aulerhalb der
Organisationen in familialen Kontexten begegnet, bevor wir sie in
Organisationen wiederfinden. Wir haben wissenschaftliche Theori-
en entwickelt, in denen kein Wissen tiber Organisationen nétig ist,
um jene Phdnomene zu verstehen (Psychologie der Personlichkeit
und Theorien menschlicher Interaktion). Ebenso haben wir organi-
sationsunabhéngige Instrumente und Techniken entwickelt, die uns
helfen, quasiprofessionell mit sozialen und psychischen Phanome-
nen umzugehen (insbesondere Supervisoren lernen diese fiir ihre
Arbeit zu beherrschen).

Esist daher naheliegend, daff wir solche Phdnomene, auch wenn
sie uns in Organisationen begegnen, aus dem vertrauten familialen
Kontext und auf der Basis der organisationsunabhingigen Person-
lichkeits- und Interaktionstheorien versuchen zu verstehen bzw. mit
dem dazu entwickelten psychologischen Instrumentarium zu be-
einflussen. Wir sind wenig geneigt, nach den organisatorischen Hin-
tergriinden zu forschen, die sich in solchen individuellen und Bezie-
hungsphdnomenen zeigen konnten. Aber selbst wenn wir das ein-
mal versuchen wiirden, so wire unsere Aufmerksamkeit selten fiir
solche Zusammenhinge derart geschérft, dal wir in der Lage wi-
ren, eine korrekte Diagnose des organisatorischen Sachverhalts zu
stellen. Beztiglich der Auswirkungen, die organisatorische Sachver-
halte auf Personen und ihre Arbeitsvoraussetzungen haben, verfii-
gen wir nicht anndhernd tiber vergleichbare elaborierte und brauch-
bare Theorien und Techniken wie beziiglich des Verstdndnisses und
der Beeinflussung organisationsunabhingiger seelischer und kom-
munikativer Prozesse — Theorien und Techniken, die es uns erleich-
tern wiirden, organisationsbezogene Diagnosen zu stellen und eben-
solche Interventionen zu setzen.

So wird z.B. der mangelnde Einsatz eines Mitarbeiters sehr
schnell als Ausdruck seiner problematischen Personlichkeitsstruk-
tur diagnostiziert, bestenfalls vielleicht als Folge einer schwierigen
Beziehung zu seinem Vorgesetzten. Man fragt nicht, fiir welches
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